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OZET

Turizm sektorii bircok iilkenin ekonomisi ac¢isindan 6nemli bir yer tutmaktadir.
Turizmin bir alt sektorii olan konaklama sektoriinde yer alan isletmelerin yonetim basarilari,
turizm sektoriiniin tamamm ilgilendirmektedir. Ozellikle biiyiik olcekli otel isletmelerinin
profesyonel bir sekilde isletmenin amaclaria uygun plan ve politikalar gelistirerek yonetilmeleri
gerekmektedir. Isletmelerin daha etkin yonetilebilmesi amaciyla sistemler gelistirilmektedir.
Yonetim kontrol sistemi bunlardan biridir. Yonetim kontrol sistemi, yoneticilerin, isletmenin
hedeflerine ulasmasinda kaynaklarin verimli bir sekilde kullamlmasim saglama siirecidir.
Arastirmada, Simons’in yonetim kontrol boyutlar1 teorisinden faydalanilmstir. Bu teoride,
yonetim kontrol sistemi dort boyuttan olusmaktadir. Bunlar; degerler sistemi, davranis ve etik

kodu simirlamalari, belirleyici kontrol sistemleri ve etkilesimli kontrol sistemleridir.

Arastirmanin 4 amaci bulunmaktadir. (1) otel isletmelerinde yonetim kontrol sisteminin
isletme performansina etkisinin él¢iilmesidir. Bu arastirmanin temel amacidir. (2) Stratejik
faktorler ile yonetim kontrol sistemi arasindaki iliskinin 6l¢iilmesidir. (3) Yonetim kontrol
boyutlarinin kendi aralarindaki iligskinin o6l¢iilmesidir. (4) Stratejik faktorler, yonetim kontrol
sistemi ve performans ile demografik ozellikler arasinda farklihlk olup olmadiginin
belirlenmesidir. Bu amaglara yonelik veri elde edebilmek amaciyla literatiirden yararlanilarak
anket olusturulmus ve bu anketler Tiirkiye’de faaliyet gosteren turizm isletme belgeli 5 yildizh
otel isletmeleri iizerine uygulanmstir. Arastirma kapsaminda 266 adet anket analize hazir olarak

elde edilmistir.

Arastirmanin sonucunda, stratejik faktorler ile yonetim kontrol sistemleri alt boyutlar:
arasinda pozitif yonlii anlamh bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica yonetim kontrol
sistemi alt boyutlarinda degerler sistemi ile diger ii¢ alt boyut arasinda anlamh bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Diger yandan yonetim kontrol sistemi alt boyutlarindan ikisi ile performans
arasinda pozitif yonlii anlamh bir iliski bulunmus olup bu iki degiskenin performansi etkiledigi

tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Yonetim kontrol sistemi, otel igsletmeleri, performans, stratejik faktorler.



ABSTRACT

The tourism sector is very important for the economy of many countries. The
management success of the enterprises in the hospitality sector, which is a sub-sector of tourism,
concerns all of the tourism sector. In particular, large-scale hotel businesses need to be managed
in a professional manner by developing plans and policies in line with the goals of the business.
Systems are developed in order to manage enterprises more effectively. Management control
system is one of them. A management control system is the process by which managers use
resources efficiently to achieve business goals. Simons' levers of management control is used in
the study. In this theory, the management control system consists of four levers. These are; belieff

systems, boundary systems, diagnostic systems and interactive systems.

The research has four objectives. (1) to measure the impact of the management control
system on the firm performance of hotels. This is the main aim of the study. (2) to measure the
relationship between strategic factors and management control system. (3) to measure of the
relationship between the levers of management control system. (4) to determine whether there is
a difference between strategic factors, management control system, performance and
demographic characteristics. In order to obtain data for these objectives, a questionnaire was
created by using the literatiire and this questionnaire was implemented on 5 star hotels certified

tourism businesses operating in Turkey. 266 questionnaires were obtained ready for analysis.

As a result of the study, it is concluded that there is a positive relationship between
strategic factors and management control systems. In addition, there was a significant
relationship between the belief system and the other three the levers of management control
system. On the other hand, a significant positive relationship was found between the two levers of
management control system and performance, and these two variables were found to affect

performance.

Keywords: Management control systems, hotel enterprises, performance, strategic factors.
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GIRIiS
Emek yogun isletmeler olan otel isletmeleri, diger tim sektorlerdeki
isletmelerin ¢ogunda oldugu gibi kar amaci giiderek faaliyetlerini devam ettirmeye
calisirlar. Karliligin siirdiiriilebilmesi icin otel isletmelerinin etkin, planli ve dogru bir

sekilde yonetilmeleri gerekmektedir.

Yonetim; “isletmenin belirlenen amaglara ulasmasinda; karliligi maksimum
kilmak, is gorenlerin amaglari ile igletmenin amaclarini biitiinlestirerek motivasyonu
artirmak ve isletmeye sosyal ¢evrede olumlu bir imaj yaratmak amaci ile faaliyetlerin
planlanmasi, organize edilmesi, yoOneltilmesi, koordinasyonu ve denetimi ile ilgili

olarak gerceklestirilen faaliyetlerin biitlintidiir” (Sener, 2001: 28).

Yonetim kontrol sistemi, orgiitsel stratejileri goz Oniine alarak insan faktori,
fiziki sartlar, finansal durumlar ve faaliyetler gibi farkli Orgiitsel kaynaklarin
performansini bir biitiin olarak degerlendirmek igin bilgi toplayan ve toplanan bu
bilgileri kullanan bir sistemdir (Sharma, 2013: 7).

Performans, isletme faaliyetlerinin mevcut durumunun belirlenmesi ve isletme
tarafindan onceden belirlenmis olan hedeflerin ne kadarma ulasilabildiginin
saptanmasi agisindan oldukca onemlidir. Isletme performansinin dlgiilmesi,
isletmenin cari donemdeki durumunun tespiti, 6nceki donemlerle ve isletmenin
hedefleriyle kiyaslanmasi yoneticilerin karar alma durumlarinda hayati 6neme

sahiptir.

Arastirmanin konusunu yonetim kontrol sisteminin isletme performansina
etkisi olusturmaktadir. Calismada, hizmet sektorii igerisinde faaliyet siirdiiren otel
isletmelerinde yonetim kontrol sisteminin performans iizerindeki etkisinin yani sira

stratejik faktorlerin yonetim kontrol sistemi ile iliskisi aragtirilmistir.

Tezin birinci bolimiinde, konu ile ilgili kavramsal ger¢eve ele alinmistir.
Yonetim ve kontrol kavramlar1 detayl bir sekilde agiklanmistir. Yonetim kavraminin
tarihsel gelisim siireci, amaglari, 6zellikleri, yonetim fonksiyonlarina, fonksiyonel
yonetim alanlarina, kontrol kavramina ve kontrol tiirlerine ayrintili bir sekilde

deginilmistir.



Tezin ikinci boliimiinde, yonetim kontrol sistemi kavrami genis bir sekilde
aciklanmistir. Oncelikle yonetim kontrol sistemi kavramimin ne oldugu, tarihsel
gelisim siirecinin nasil sekillendigi aktarilmistir. Daha sonra, strateji, stratejik kontrol
ve yonetim kontrol sistemi iligkisi agiklanmistir. Ayrica literatiirde bir paket olarak
yonetim kontrol sistemine yonelik yaklasimlar ikinci boliimde verilen bilgiler
arasindadir. Yine yOnetim kontrol sisteminin alt boyutlari olan degerler sistemi,
davranis ve etik kodu sinirlamalari, belirleyici kontrol sistemleri ve etkilesimli
(interaktif) kontrol sistemleri ayrintili bir sekilde bu béliimde agiklanmustir. Ikinci
bolimde son olarak otel igletmelerinin de igerisinde bulundugu hizmet sektoriinde
yonetim kontrol sistemi konusuna deginilmis ve literatiirde bu yonde yapilmig

caligmalara yer verilmistir.

Tezin iiclincii boliimiinde, arastirmanin amaci, énemi, yontemi, aragtirmada
kullanilan analiz teknikleri, evren ve 6rneklem, veri toplama teknigi gibi arastirma i¢in
oldukg¢a 6nemli kisimlar hakkinda bilgi verilmistir. Bu boliimde, elde edilen veriler
cesitli istatistik paket programlari aracilifiyla analiz edilerek tablolastirilmis ve
arastirmaya iliskin istatistiki analizler ve farklilik analizleri ile yapisal esitlik

modellemesi sonuglar1 yorumlanmustir.



BIiRINCi BOLUM
YONETIM VE KONTROL KAVRAMLARI

Birinci bolimde yonetim ve kontrol kavramlarinin tanimlamalarina, genel

aciklamalarina ve amaclarina deginilmistir.

1.1.Yonetim Kavram

Yonetim bir disiplin alan1 olmasina ragmen, yonetim alaninda ¢alisma yapan
bilim insanlar1 arasinda yonetim kavramini tanimlamaya yonelik bir fikir birligi
yoktur. Yonetim kavraminin tanimlanmasinda yonetimin farkli niteliklerinin ele

alinarak tanimlamalar yapildig1 goriilmektedir (Nergis, 2012: 30).

Davis (1956) yonetimi, bir kurumun faaliyetlerini tamamen veya kismen

planlama, organize etme ve kontrol etme islevi olarak tanimlamaistir.

Taylor (1911) ise yonetimi, “insanlarin ne yapmalarini istedigini bilmek ve

daha sonra en iyi ve en ucuz sekilde yapmalarin1 saglamak™ olarak tanimlamistir.

Olali (1984)’ya gore ise yonetim, sahip olduklar1 otorite ve sorumluluklari
bilen ve bunlan bir iirlin ortaya koyma yolunda isletmenin diger araglari ile birlikte

kullanan insanlar toplulugudur.

Hannagan (2009) ise yonetimi, “Orgiitsel hedef ve amaclarin planlama,
orgiitleme, liderlik ve insan, materyal ve mali kaynaklarin kontrolii ile basarilmasi

stireci” olarak tanimlamustir.

Yénetim konusu her organizasyonun temeli durumundadir. Islerin nasil
yapilacaginin planlanmasi, isletmenin verimli ve etkili olacak sekilde organize
edilmesi, ¢alisanlarin yonlendirilmesi ve motive edilmesi, planlarin takip edilmesi ve
hedeflere ulasmak icin kontrollerinin yapilmasi yénetimin konusudur. Iyi bir yonetim,
isletmenin  kurulmasi, biiyiitiilmesi, basartya ulastirilmast ve bu basarinin
stirdiiriilebilirliginin saglanilmas1 agamalarini basarili bir sekilde yiiriitebilmektedir

(Williams, 2015: 3).

Yonetimin ¢ogu karmasik ve teknik olmasina ragmen, yonetimin ¢aligsmasini
ve uygulamasini nispeten az sayida temel fikir ve kavramlara indirgemek de

mimkiindiir. Bu temel bilgiler isletmenin nerede oldugu veya ne tiir bir isletme



olduguna bakilmaksizin, tiim isletme y&netiminin bir parcas olan seylerdir. Ornegin,

yonetim asagidakileri goz oniinde bulundurmalidir (Witzel, 2004: 2):

Her isletmenin ulasmak i¢in bir takim hedeflere ve bir stratejiye ihtiyaci
vardir. Hedefler ve tutarli bir strateji olmadan, c¢ok fazla ¢aba

harcanacaktir.

Her isletme, bu hedeflere ulagmak i¢in kaynaklari ve insanlar1 bir araya

getirecek bir organizasyona ihtiyag¢ duyar.

Her organizasyon, calismalarina rehberlik edilmesi ve koordine
edilmesi gereken insanlardan olusur. Bu insanlarin hepsinin,

organizasyonda kendi ihtiyaglari ve istekleri vardir.

Her isletme, {irlin ve hizmetlerini satmak ve para kazanmak i¢in

miisterilere ihtiya¢ duyar.

Her isletme, miisterisi olmas1 durumunda, satacak herhangi bir {iriine

veya hizmete sahip olmak zorundadir.

Her isletme, hem miisterilerinden elde edilen geliri hem de yatirimcilar

tarafindan isletmeye giren paray1 yonetmek zorundadir.

Her isletme bilgiye baglidir; bilgi olmadan insanlar yonetilemez,

miisteriler bulunamaz ve iirlinler yapilamaz.

Her isletme, hem organizasyon i¢inde gelisen kiiltiirden hem de faaliyet
gosterdigi ¢evrenin ulusal veya yerel kiiltiirinden bir dereceye kadar

etkilenir.

Yonetim kurulusun hedeflerine ulasma eylemini icermektedir. Bu hedefler

elbette her kurulusa gore degisecektir. Bir hastanenin hedefi bir topluluga kapsamli

tibbi bakim saglamak olabilir. Bir liniversitenin amaci, 6grencilere giizel bir ortamda

1yi bir egitim vermektir. Belirli bir 6rgiitiin hedefleri ne olursa olsun, yonetim hedeflere

ulasilan siiregtir (Tripathi & Reddy, 2012: 3).



1.2.Yonetim Anlayisinin Tarihsel Gelisimi
Yonetim anlayisinin tarihsel gelisimi (organizasyon teorileri) su bi¢imde

siralanabilir:
e Kilasik Yonetim Yaklasimlari
e Neo-Klasik (Davranigsal) Yonetim Yaklagimlar
e Modern (Cagdas) Yonetim Yaklasimlari

S6z konusu yonetim ve organizasyon teorilerinin her biri, organizasyonlara ait
faktorlerin en iyi bicimde bir araya getirlmesinde farkli bakis agilar1 ifade etmektedir.
Her bir doneme ait Ozellikler bir sonraki donemin gelisimine katkida bulunarak

organizasyon teorilerinin gelismesini saglamistir (Kurgun, 2010: 2-3).

1.2.1. Klasik Yonetim Yaklasimlari

Klasik yonetim anlayisi, 1800’14 yillarin orgiitleri agisindan sanayilesme;
kaynak birikimi ve hacimsel biiyiime anlamina gelmistir (Akinci, 2016: 309). March
ve Simon (1958), klasik yonetim yaklasimlari savunucularinin, g¢alisani sadece
kendisine verilen bir gorevi yerine getiren eylemsiz bir arag olarak gérme egiliminde
olduklarma dikkat ¢gekmektedir. Insanlarla ilgili bu endise eksikliginin bir nedeni, bu
teorileri ana hatlariyla belirten kisilerin psikologlar ve sosyologlar gibi genel olarak
davranis bilim insanlar1 degil, ekonomistler ve endiistri miithendisleri olmalaridir. Bu
disiplinler 6zellikle insan davraniglar1 arastirmasina yonelik olmadigindan, bu ilk

teorilerin insan1 ve insanlarin orgiitlerdeki roliinii benimsememesi sasirtici degildir.

Klasik yonetim yaklasimi baz1 varsayimlara dayanmaktaydi. Bunlar

(Kainthola, 2009: 3-4):

i. Isciler ve yonetim arasindaki iliski, resmi iletisim, belirlenmis gorevler,
hesap verebilirlik ve aralarindaki ¢atismay1 en aza indirmek i¢in resmi

prosediirler ve uygulamalar araciligiyla kurulmustur.

ii. Iscilerin, temel olarak ekonomik odiillerle motive edilebilecegi

diistiniilmektedir. Para ana itici gii¢ olarak kabul edilmektedir.



iii.  Yoneticiler rasyonel, hosgoriilii, zeki ve Kkalifiye kisiler olarak
nitelendirildi ancak sistemdeki isgilerle siki1 bir sekilde ilgilenmeleri

gerekiyordu.

iv.  Teori, orgiitin bir makine oldugunu ve insanin da onun bilesenleri
oldugunu varsaymaktadir. Tiim sistemde herhangi bir iyilestirme
yapmak i¢in, i¢ faktorler goz oOnilinde bulundurulmus ve sistemi
kisitlayan ve kolaylastirabilen dis ortamdaki faktorlere daha az dikkat

edilmistir.

V. Teoride hem personelin hem de yoéneticilerin rasyonel oldugu
varsayllmistir. Isciler daha yiiksek iiretkenlikte daha fazla dicret
alacagini ve ¢ikarlarinin iiretkenligin artirilmasiyla baglantili oldugunu
algilayabilir. Ote yandan ydnetim bu sekilde daha yiiksek verim elde
edecektir.

vi.  Teori, hataya ve 6zellikle hatanin tespiti ve meydana geldikten sonra

diizeltilmesine 6zel 6nem vermektedir.

vii.  Teori, isleri tasarlarken insanin nispeten homojen ve degistirilemez

oldugunu varsaymaktadir.

viii.  Klasik yonetim yaklagimi merkezilestirilmistir. Sistemin entegrasyonu,

merkezi mekanizmanin otoritesi ve kontrolii ile saglanir.

Klasik yonetim yaklasimi gercevesinde ele alinabilecek ¢ok sayida diisiince
akimi ve arastirma olmasina karsin, literatiirde en sik karsilasilan ve yonetimdeki
evrensel ilkeler olarak kabul edilen yaklagimlar Taylor’un onciiliigiini yaptigi
“Bilimsel Yonetim Yaklagimi1”, Fayol’un “Yonetim Siireci Yaklagimi” ve Weber’in

“Biirokrasi Yaklagimi”dir (Topaloglu, 2011: 253).

Taylor, yonetimin farkli beceri ve gorevlere sahip c¢alisanlar1 gdérmesi
gerektigini sdylemistir. Bilimsel secimleri, egitimi ve emegin gelisimini ve emeklerle
yonetim arasindaki ayni is bolimiinii 6ne c¢ikarmistir. Bu, iscilerin boliimiiniin
tamaminda zihinsel bir degisim ve yonetim tarafinda da esit derecede eksiksiz bir
devrimdir. Baska bir deyisle, bilimsel yonetim her iki tarafta da tam bir devrim

gerektirir. Taylor’in paradigmasi, her bir goérevi miimkiin olan en kii¢lik birimine



bolmek ve her bir isi yapmanin en 1yi yolunu bulmaktan ibaret olan isteki insan
davranmisinmi ilk sistematik olarak inceleyen calismalardan biri olarak bilinmektedir

(Khorasani & Almasifard, 2017: 135).

Fayol’un yonetim siireci yaklasimi ise bir isletmede yonetim siireci olarak
adlandirilan bir dizi birbirine bagl faaliyetin neler oldugu ve iyi bir formal
organizasyonun nasil olusturulabilecegi tlizerinde durmustur. Weber ise daha ¢ok
sosyolojik kapsamda ve Marksist bakis agisina kars1 bir toplumda bulunan insanlarin
birbirini neden ve nasil etkilediklerini ve bunu nasil resmilestirdikleri konusunu
incelerken agikladigi ve en etkin ¢alisma diizeni olarak ifade ettigi biirokrasi tizerinde

durmustur (Akinci, 2016: 310).

Taylor yaptig1 aragtirmalar ve bulgular1 sonucunda dort temel yonetim ilkesi
ortaya koymus ve ortaya koydugu bu ilkeler bilimsel yonetim anlayisinin felsefesini

olusturmustur (Kurgun, 2010: 4):

e Eski parmak hesab1 yontemin yerini alacak insanlarin yaptigi isin her
bir unsuru i¢in bir yetenek gelistirilmeli. Her is olusturulan bu unsurlara
dayandirilmaliyd.

e Isgiicii bilimsel olarak secilmeli, ardindan egitilmeli, is 6gretilmeli ve
isgorenlerin gelisimi saglanmalidir. Oysa daha oOnceleri ig¢i kendi
kendini ne diizeyde yetistirip gelistirebilirse onunla yetiniliyordu.
Gorev ve iglerin en etkin yapilis sekli bulunduktan sonra, bireyler fiziki
ve zihni yeteneklerine gore secilip, uygun olanlar ige yerlestirilmeliydi.

e Bilimsel ilkeler uyarinca gelistirilen tiim islerin yapilmasini garanti
etmek amaciyla ¢alisanlarla yoneticiler arasinda giiclii bir isbirligi
saglanmaliyda.

e Isin boliimlendirilmesinde isgdren ile yonetim arasinda esit bir
sorumluluk bulunmaktadir.Daha onceleri tiim islerin yapilmasi ile bu
islerin yonetim sorumlulugunun tamamai isgérene yliklenirken, bilimsel
yonetim ile yonetim islerinin tamaminin sorumlulugu ydnetimin

tizerine yiliklenmistir.



Yonetim alaninda Fayol’un 14 yonetim ilkesi ilk defa 1916 yilinda ortaya

cikmistir. O zamandan bu yana igveren, yOnetici ve c¢alisan arasindaki iliskiler

degismis olsa da Fayol’un goriisleri konuyla ilgili 6nemini stirdiirmistiir (McGrath &
Bates, 2017: 4).

Fayol’un 14 yo6netim ilkesi su sekildedir (McGrath & Bates, 2017: 4):

Yoneticiler otoriter olmalidir.

Yoneticiler komuta kademesinin oldugundan emin olmalidir.
Yoneticiler, isletme igerisinde agik bir emir komuta zinciri oldugundan
emin olmalidir.

Yoneticiler, tiim ¢alisanlar i¢in talimatlarda biitiinliik saglamalidir.
Yoneticiler insan ve diger kaynaklarin tedarikini yonetmelidir.
Yoneticiler, persoenlin disiplinli olmasini saglamalidir.

Yoneticiler merkezilestirme yoluyla kilit 6nemdeki faaliyetleri
koordine etmelidir.

Yoneticiler ig boliimii araciligiyla verimliligi saglamalidir.
Yoneticiler, ekibinin ihtiyaclarin1 organizasyonun ihtiyaclarina
baglamalidir.

Yoneticiler, personelin adil bir sekilde ticretlendirilmesini saglamalidir.
Yoneticiler tim personel i¢in saglik ve tedavi hizmeti alma konusunda
esitligi saglamalidir.

Yoneticiler, is giivenligini miimkiin oldugunca saglamalidir.
Yoneticiler, personel girisimini tesvik etmelidir.

Yoneticiler, isletmede takim ruhu olusturmalidir.

Ilkeler, eger isler daha kii¢iik unsurlara ayrilir ve belirli iscilere belirli gérevler

verilirse, calismanin daha verimli ve daha iiretken yapilabilecegini onermektedir

(Rodrigues, 2001: 880).

Fayol'un yan1 sira, Max Weber'in biirokrasi teorisi, yonetim teorilerinin bir

baska Onemli eseridir. Weber’in biirokrasi teorisi, hiyerarsik bir organizasyon

tarafindan tamimlanir. Belirli bir faaliyet alanindaki otoriteyi tanimlar, kurallar

temelinde hareket eder (Khorasani & Almasifard, 2017: 135).



Klasik yonetim yaklagiminda yer alan Taylor’un bilimsel yonetim yaklagimu,

Fayol’un yonetim siireci yaklagimi ve Weber’in biirokrasi yaklasiminin ortak olan

bakis agilar1 ve amaglar su sekilde 6zetlenebilir (Akinci, 2016: 311):

Klasik yonetim yaklasimi, organizasyonlarda insan unsuru disindaki
faktorler iizerinde durmustur. Insan unsuru daima ikinci planda
kalmistir. Maddi faktorler diizenlendikten sonra, insanin Ongoriilen
dogrultuda ve sekilde davranacagi veya davranmasi gerektigi
varsayilmistir. Bu yoniiyle Klasik Teori, “mekanik organizasyon
yapilar1” olarak isimlendirilen yapilar1 onermistir.

Rasyonellik ve mekanik siirecler Klasik Teorinin hareket noktalari
olmustur. Makine-insan iliskilerinde rasyonellik, islerin tasarim ve
birlestirilmesinde rasyonellik, ilkelerin amagladigi rasyonellik ana
hareket noktalaridir. Mekanik rasyonelligi bozacak insan unsuruna
iliskin faktorler modele dahil edilerek ayrintili olarak incelenmemistir.
Ekonomik rasyonellik anlayisinin organizasyona uygulanmasini ifade
eden bu yaklagim insan1 kendine sdyleneni yapan, rasyonel olduguna
inanilan, sisteme uyan, pasif bir unsur olarak varsaymaistir.

Klasik yonetim yaklasimi, esas itibariyle kapali sistem anlayist ile
organizasyonlart ele almistir. Bunun sonucu olarak da biitiin
yaklasimlar organizasyon i¢i verimliligin nasil saglanabilecegi
tizerinde durmus, bunu saglamak i¢in uyulmasi gereken ilkeleri
evrensel kabul etmis, fakat dis ¢evre sartlari ve organizasyonlarin

degisen sartlara nasil uyabilecegi tizerinde durmamastir.

Klasik organizasyon teorisinin gesitli elestirileri, bu teorinin ise yaramaz bir

teori oldugunu hissetmeye yol agmamali ve bir kurumdaki yonetimsel eylem igin

herhangi bir rehberlik sunmamalidir. Aslinda, hala baz1 organizasyonlarda basariyla

uygulanan Klasik prensip vardir. Cok fazla olmasa da, bu durum Klasik teorinin bir

organizasyon tasarlamadaki gecerliligi oldugunu gostermektedir. Klasik okulun

organizasyonun giinliik idari sorunlarindan habersiz oldugunu s6ylemek dogru olmaz.

Klasik orgiit teorisi, bir 6rgiitiin dogasiyla ilgili goriislere sahiptir, ancak bu teorinin
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degeri Orgiitiin resmi anatomisi iizerindeki dar konsantrasyonuyla sinirlidir (Kainthola,

2009: 14).

1.2.2. Neo-Klasik (Davramssal) Yonetim Yaklasimlari
Neoklasik yaklasim 1920'lerde Hawthorne c¢alismalart ile basladi. Klasik
teorinin siirliligindan gelismistir. Klasik yaklasimda, islere ve makinelere dikkat
edilmekteydi. Bir siire sonra isgiler sosyal ve psikolojik doyum saglamadigi i¢in Klasik
yaklagima direndiler. Bu nedenle dikkat yonetimin insan tarafina yoneldi (Sarker &
Khan, 2013).

Klasik yaklagimin yonetim unsurunun agiklanmasi hususunun gelistirilmesi
gerektigine inanan arastirmacilar, goriislerine zemin olusturan bazi deneyler
gerceklestirmislerdir. Gergeklestirilen bu deneyler, yonetim literatiiriinde Hawthorne
ve Harwood aragtirmalar1 adiyla anilmaktadir. 1927-1932 yillar1 arasinda ABD'de
Western Elektrik sirketinin Hawthorne tesislerinde, E. Mayo yonetiminde F. J.
Roetlisberger ve W. J. Dickson gibi psikologlar, ¢ok sayida is¢i tizerinde uzun yillar
stiren arastirmalar yapmislar ve bu arastirmalar ¢ercevesinde isiklandirma deneyi,
role-montaj odasi deneyi ve tel baglama gozlem odasi deneyi seklinde ii¢ temel deney
yaparak “Is ortaminin diizenlenmesi” anlayisinin gergekten gegerli olup olmadigini
test etmek istemislerdir. Fakat beklenenden oldukga farkli sonuglar ortaya ¢ikmustir.
Gergeklestirilen deneylerin sonucunda; klasik yonetim yaklasimi savunucularina
elestirel nitelikte olmak tizere oOrgiitte olup biten her seyin yazili belgelerde
bulunmayacagini ve informel iliskilerin de olduk¢a 6nemli oldugunu belirlemislerdir

(Asunakutlu, 2001: 10-11; Fisek, 1979: 40; Nisanci, 2015: 269).

Bu yaklasim ¢alisanlarin arag¢ oldugu goriislinii degistirdi ve calisanlarin
degerli kaynaklar oldugu inancinmi gelistirdi. Ayrica, yonetim teorisinde daha sonraki
gelismeler i¢in temel att1 (Sarker & Khan, 2013: 4). Neo-klasik teori, dnceki teori
tizerinde ¢esitli degisiklikler ve iyilestirmeler saglar ve ¢alisan insanlara karsi daha
insancil bir bakis agis1 sunar. Neo-klasik¢iler, yoneticilere olduk¢a yardimer olan
orgiitsel islevsellik ¢alismasinda davranis bilimini de tanitti. Bu yaklasim, insan
davraniginin mikro analizini vurguladi. Teori, informel grup, grup normlari, informel
lider, ekonomik olmayan &diiller gibi klasikgiler tarafindan tamamen goz ardi edilen

bazi1 6nemli faktorleri ortaya ¢ikardi (Kainthola, 2009: 17).
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Neoklasik teori, isteki ve organizasyondaki insan davranisinin anlagilmasina
onemli katkilarda bulunmustur. Insan faktdriiniin sektdrdeki ezici rolii hakkinda
farkindalik yaratmistir. Bu yaklagim, insan davramisini daha iyi anlamak igin yeni
fikirler ve teknikler vermistir. Bu yaklasima katkida bulunanlar, bir organizasyonu
organizasyon iiyesinin diisiincelerine ve kiiltiirel modellerine tabi bir sosyal sistem
olarak tanimaktadir. Grup dinamikleri, liderlik, motivasyon, katilim, is ortami vb.
neoklasik teorinin 6ziinii olusturur (Sarker & Khan, 2013: 4; Ozcan & Barca, 2010:
11). Neo-klasik yonetim yaklagiminin ele aldig1 konular sunlardir (Sahin, 2004: 530-
531):

e insan davranisi,

e Kisgiler arasi iliskiler,

e Gruplarin olusumu,

e Grup davranislari,

e Informal orgiit,

e Formal orgiit,

e Algi ve tutumlar,

e Motivasyon,

o Liderlik,

e Orgiitlerde degisim ve gelisme,

e Birey ve oOrgiit biitiinlesmesi.

Buradan hareketle, klasik yonetim yaklagiminin rasyonellik, etkinlik ve diizen
temel kavramlarina karsilik Neo-klasik yonetim yaklagiminin, insan faktOriiniin
ozellikleri, davranislar, gruplar, motivasyon, yonetime (kararlara) katilma, tatmin gibi

temel kavramlar iizerinde durdugu goriilmiistiir.

1.2.3. Modern (Cagdas) Yonetim Yaklasimlar
Modern yonetim yaklasimi 1950’11 yillardan sonra, klasik yonetim yaklagimi
ve neo-klasik yonetim yaklagimiin isletme yonetiminde sorunlarin tamaminin
coziimiinde yetersiz kalmasindan sonra yeni bir yonetim yaklasimi olarak ortaya
cikmistir (Akinci, 2016: 314). Modern yonetim yaklasimi iki farkli diisiinceden

olusmaktadir. Bunlar: “sistem yaklasimi1” ve “durumsallik yaklagimi”dir.
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1.2.3.1. Sistem Yaklasimi

Sistem teorisi yonetim bilimi ve isletmeler iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Sistem, genel bir hedefi gergeklestirmek i¢in birlestirilmis bir parca koleksiyonudur.
Sistemin bir pargasi kaldirilirsa, sistemin yapisi da degisir. Bir sisteme girdiler
(6rnegin, hammaddeler, para, teknolojiler, insanlar gibi kaynaklar), siire¢gler (6rnegin
planlama, organize etme, motive etme ve kontrol etme), ¢iktilar ({iriin veya hizmetler)
ve sonuclar (6rnegin; Miisteriler / miisteriler icin gelismis yasam kalitesi veya
iretkenlik, iiretkenlik) olarak bakilabilir (Olum, 2004: 17; Simsek & Celik, 2017: 168-
169).

Modern yonetim anlayisinin bir parcasint olusturan sistem yaklagimi; orgiiti,
orgiit blinyesindeki bireyleri, gruplarn ve Orgiitiin biitlin birimlerini ele alarak
incelemistir. Bu incelemeyi yaparken de orgiitiin amaglarini, davraniglarini ve orgiit
igerisindeki bireylerin ve birimlerin aralarindaki iliskileri ve etkilesimleri bir sistem
olarak kabul etmistir. Bu mantiga gore orgiit bir sosyal sistemdir ve orgiit icindeki
boliim ve fonksiyonlar ayr1 6geler degil, birbirini devamli etkileyen olgulardir (Nergiz,

2013(b): 29).

Bireyler ve grup arasindaki etkilesim, genel olarak sosyo-psikolojik gii¢lerin
isleyiginin sonucu olan Orgiitiin resmi olmayan yonii olarak bilinir. Bu etkilesim
karsilikl beklentiler seklinde yorumlanabilir. informel grup, bireysel iiyesinden belirli
bir davranig tiirii bekler. Bu durumda, bir kisi davranisini grup normlarina goére
degistirir ve grup, davraniglarini tiyelerinden beklediklerine gore degistirir (Kainthola,
2009: 26).

Sistem yaklagimi olaylara iligkin tiim unsurlarin dikkate alinip incelenerek
sorunlarin belirlenmesine iliskin bir yaklagim olarak ifade edilmektedir. Boylece,
sorunlarin belirlenmesi ve olaylarin analiz edilmesi i¢in olaylarrin tek bir a¢idan, baska
olay ve cevre sartlarindan ayr olarak incelemek yerine her olayr belirli bir ¢evre
icinde, diger olaylarla baglantili olarak incelenmesi, sorunlarin kontrol edilmesi daha
etkin olmaktadir. Buna ek olarak, sistem yaklasimi, belirli bir amac1 ger¢eklestirmek
i¢in belirli pargalardan olusan, bu parcalarin birbirleriyle ve dis ¢evreyle iliskilerinin

ve etkilerinin bulundugu, girdilerin ¢iktilara doniistiigii bir siireci kapsayan ve ¢alisma
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ozellikleri itibartyla belirli bir sinir1 olan birbiriyle iligkili parcalar biitiinii olarak

tanimlanabilmektedir (Akinci, 2016: 315).

Sistem kurami tiim orgiitii birbirleriyle iliskili alt sistemlerden olusan bir biitiin
olarak gormiis, boylece orgiit fonksiyonlarina kavramsal bir cerceve saglamustir.
Klasik ve neo-klasik kuramlarin orgiitii kapali sistem olarak incelemelerine karsilik
modern Orgiit kuramlari, orgiitii cevresiyle etkilesim icinde bulunan, c¢evreden
sagladigi geriveri ile entropiyi (sistemin kendi kendini sona erdirmesi) yenerek
yasamini siirdiirebilen bir agik sistem olarak ele almistir. Agik sistemlerde, dinamik
orgiitlerde, orgiitiin farkli unsurlar1 birbirleriyle ve zamanla daha biiyiik bir ¢evre
etkilesim i¢ine girerler. Bu agidan bakildiginda personel alt sisteminin orgiitiin diger
fonksiyonlarindan ayn diislinlilemeyecegi ortaya c¢ikmistir. Sonugta, sistem
yaklagimiyla ele alindiginda personel sorunlarinin o6rgiitiin diger fonksiyonlariyla
iligkilerinden soyutlanarak incelenemeyecegi, orgiitte calisan bireyin orgiit icin
yalnizca bir maliyet unsuru degil, diger kaynaklar gibi bulunup gelistirilmesi,
verimliliginin artirilmasi gereken, basaris1 orgiitiin tamaminin basarisini biitiiniiyle

etkileyen bir unsur oldugu kabul edilmistir (Kurgun, 2010: 14).

Yonetimde sistem yaklasimi yoneticiye asagidaki yararlari saglamistir (Simsek

& Celik, 2017:170):

e Yonetici, gorevini dar bir sekilde ve yalnizca kendi islevi agisindan
yorumlamaktan kurtularak, kendi sisteminin bagli oldugu diger alt
sistemleri ve ¢evre kosullarini1 da dikkate almak zorunda kalmustir.

e Yoneticiye kendi sisteminin amacglarimi daha genis bir sistemin
amaglari ile iliskilendirmek firsatin1 vermistir.

e Yonetici, Orgiit yapisini alt sistemlerin amaglar1 ile uyumlu ve tutarh
bir sekilde kurmak olanagina kavusmustur.

e Yonetici, sisteme dahil alt sistemleri degerlerken bu alt sistemlerin esas

sisteme yaptiklar1 katkiy1 belirleme olanagina kavusmustur.

1.2.3.2. Durumsallik Yaklasimi
Sistem yaklasimi, 1970 yilindan itibaren yapilan bir takim arastirmalarla yerini

durumsallik veya kosulsallik yaklasimi adi verilen bir teoriye birakmistir.
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Organizasyonun i¢inde bulundugu mevcut duruma ve gevresel kosullarin 6zelliklerine
gére yonetim bicimi ve sistemini etkileyen faktorlerin sayi, nitelik ve etkilerinin
degistigini ortaya koymaya c¢alisan bu yaklasima goe her orgiitiin durumu, faaliyet
konusu ve ¢evresi diger drgiitlerden farklidir. Orgiitler iizerine etki yapan kosullar ve
orgiitiin i¢ durumu da farkli olduguna goére her oOrgiitiin yonetim ve organizasyon
bigimi ve sistemi de farkl olacaktir. Isletme ve cevre iliskilerine yeni bir boyut getiren
bu yaklagim betimleyici ve gozlemsel niteliktedir. Varsayimlara dayanmayan,
isletmenin calistig1 ¢evre kosullarinin ve durumunun goézlenerek, arastirilarak ortaya
konmasidir. Genellemeden ziyade, isletmenin i¢inde bulundugu kosullara indirgeme

s6z konusudur (Eren, 1998: 61).

Yoneticilere her durum i¢in farkli secenekler olabilecegini, her kosul i¢in tek
bir dogru yol olmadigini savunan bir yaklagimdir. Etkili bir yonetimde, yoneticilerin
kendi kisisel ozellikleri, yonetim konusundaki yetenekleri, bilgi ve tecriibelerinin
devreye girdigini ifade etmislerdir. Durumsal faktorlerin isletmeleri nasil etkilediginin
arastirlldigi bu yaklasimda, oOrgiit biyiikligii ve teknoloji faktorleri iizerinde
durulmustur (Nergiz, 2013(b): 30).

Durumsallik yaklasimi, bir yandan alt sistemler arasindaki iliskilerin, bir
yandan da isletmenin dis ¢evresinin dzelliklerine gore, o igletme i¢in en uygun ydnetim
ve Orgiit tekniklerinin hangileri oldugu {izerinde durmaktadir. Durumsallik
yaklagiminin kilit kavrami olan “durum” faktorii temelde iki faktore gore degerlemeye
tabi tutulmaktadir. Bu iki faktor, isletmenin kullandig1 teknoloji ile iginde bulundugu
cevre kosullaridir (Simsek & Celik, 2017: 174).

Durumsallik yaklagiminin temel yaklagimi ayni zamanda orgiitlerde yonetici
davraniglarini belirleyen sabit bir modelin olamayacagi yoniindedir. Olusturulacak
boyle bir ideal modelin farkli orgiitlerin i¢ bilinyesi ve yapisina uygun diismesi
beklenemez. Bu sebepten dolay: her rgiit i¢in 6zgiin bir model gelistirilmelidir. Diger
orgiitler bu modelden yararlanabilir fakat aynen kullanmasi miimkiin olmayabilir.
Yoneticiler kendi orgiitlerini 6zgiin bir yap1 olarak ele almali daha 6nce yaratilmis olan
evrensel modellerden yararlanarak kendi i¢sel modellerini olusturmalidirlar. (Kurgun,
2010: 16-17).
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1.2.3.3. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi yaklasimi, yalnizca iiriin ve hizmetin degil, bir biitiin
olarak yonetimin kalitesini ve verimliligini artirmayr amaglamaktadir (Nergiz,
2013(b): 37). Toplam kalite yonetimi, degerini en iyi alternatiflerle karsilagtirarak
belirleyen bir orgiit veya toplulugun sahip oldugu her seyi icerir. Toplam kalite
yonetimi, gerceklere veya veri toplamaya dayali karar verme ile toplam kalite
iyilestirme sistemidir, goriis veya izlenim degildir. Toplam Kkalite yonetimi bir
organizasyonu yonetmenin bir yoludur. Boylece her is, her islem basindan sonuna

kadar dogru yapilir ve herkesi etkiler (Morgan & Murgatroyd, 1994: 5).

Kalite insan aktiviteleriyle birlikte belirgin hale gelmis ve gelismeye
baslamistir. Bu gelisimin ilk asamasi 1910'larda Ford Motor Company’nin ‘T’ Model
otomobilinin iretim hattindan c¢iktigi zamanda gorilebilir. Sirket, {irlinii proje
standardiyla karsilastirmak veya test etmek i¢in denetim ekipleri kullanmaya baslad.
Bu, tiretim siireci ve teslimati1 kapsayan tiim asamalarda uygulandi. Denetimin amaci,
denetgiler tarafindan bulunan diisiik kaliteli {iriiniin, kaliteli iiriinden ayrilmasi ve daha
sonra hurdaya alinmasi, yeniden islenmesi veya daha diisiik kalite olarak satilmastydi

(Dahlgaard, Kristensen, & Kanji, 2002: 7).

Toplam kalite yonetimi biiylik olgiide bes ilkeye dayanmaktadir. Bunlar
(Benowitz, 2001: 180):

o Ik seferde kaliteli is iiretin.

e Miisteriye odaklanin.

e lyilestirme konusunda stratejik bir yaklasim sergileyin.
e Siirekli gelistirin.

o Karsilikli saygi ve ekip ¢aligmasini tesvik edin.

Toplam kalite yOnetimi, miisterilerine ve miisterilerinin ihtiyaglarina
odaklanan bir organizasyonu yonetmeye yonelik pratik ama stratejik bir yaklasimdir.
Miikemmellik disindaki herhangi bir sonucu reddeder. Toplam kalite yonetimi, bir
slogan degil, miisterilerin ihtiyaglarin1 ve isteklerini karsilayan ve uygun kalite
diizeylerine ulagmaya yonelik sistematik bir yaklasimdir. Sadece insanlar tarafindan

ve insanlarla elde edilebilecek siirekli bir gelisim felsefesi olarak diisiiniilebilir.
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Toplam kalite yonetimi, genellikle bir dizi kiiciik 6l¢ekli ve kademeli proje ile
gerceklestirilir. Japonlarin siirekli gelisime yonelik bu yaklasim i¢in “kaizen” s6zii
vardir. Bu basit bir sekilde “adim adim gelistirme” olarak gevrilir. Toplam kalite
yonetimi felsefesi biiyiik 6lgekli, ilham verici ve her seyi icerendir ancak pratikteki
uygulamasi kiigiik 6l¢ekli, son derece pratik ve kademeli bir yapidadir (Sallis, 2002:
26).

Toplam kalite yOnetiminin yapist rekabet¢i yOnetim anlayisina dayanir.
Yirminci yiizyilin ikinci yarisinin en belirgin 6zelligi, giderek ¢ergevesi genisleyen bir
kiiresellesme hareketi ve bunun getirdigi ezici rekabettir. Bir yandan teknolojik
imkanlarin olagantistii gelismesi, diger yandan uluslararas iliskilerin genislemesi mal,
hizmet ve paranin sinir 6tesi hareketini yogunlagtirmistir. Bu hareketlilik dogal olarak
tiim isletmeleri yeni bir rekabet ile karsi karsiya birakmistir. Boylece isletmeler daha
once hakimiyet kurduklar pazarlarda kendilerini yeni ve giiclii rakiplerle miicadele

icinde bulmuslardir (Kurgun, 2010: 20).

Toplam kalite yonetimi, kalite giivencesini igerir ve gelistirir. Toplam kalite
yonetiminin amaci miisterilerini memnun etmek ve kuruluslarinin yapisinin izin
verdigi siirece kaliteli bir kiiltiir olusturmaktir. Toplam kalite yonetiminde miisteri
egemendir. Toplam kalite yonetimi, misterilere ne istediklerini, ne zaman istediklerini
ve nasil istediklerini 6grenme ve saglama egilimindedir. Beklentilerini karsilayan ve
asan Uriin ve hizmetleri tasarlamak icin degisen miisteri beklentileri ve modasi ile
hareket etmeyi igerir. Miisterilerin algilar1 ve beklentileri kisa vadeli ve kararsiz olarak
kabul edilir ve bu nedenle isletmeler miisterilerin degisen zevklerine, gereksinimlerine
ve isteklerine cevap verebilmek icin onlara yakin durmanin yollarini bulmak

zorundadir (Sallis, 2002: 17-18).

Toplam kalite yonetiminin amaglar1 su sekilde siralanabilir (Akinci, 2016:
337):

e Pazarlarin ihtiyaglarina daha etkin ve saglikli bir bi¢imde
yonelebilmek,
e Misterilerin istek ve beklentilerini karsilayabilmeyi siirekli hale

getirmek,
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e Her diizeyde calisana yetki ve sorumluluk vererek, her bir ¢alisanin
isletme i¢in deger yarattifinin bilincinde takim calismasina deger
vermek,

e Orgiitii gelisim ve degisime agik hale getirerek, siirekli gelisim
saglamak,

e Kurumsallagmay1 saglayarak, isletme performansin1 kalic1 hale
getirmek,

e Ust yonetimin istikrarli ve kararli kalite anlayisim tiim isletmeye
yaymak,

e Uriin ve hizmet kalitesi disinda da yiiksek kalite performansina
ulagmak,

e Kalite performansina  ulagilmasinda  gerekli  yaklasimlar
kullanabilmek,

e Uretici olmayan faaliyetlerive bozuk {iriin oranim azaltmak igin biitiin
stireclerisiirekli olarak incelemek,

e Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri getirmek,

e Rakipleri anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi olusturmak,

e Sorun ¢ézlimlemede bir ekip yaklasimi belirlemek,

e {letisim alaninda ve basarili isin takdiri hususunda etkin yollar
beliremek,

e Siirekli gelisim stratejisi kapsaminda siiregleri devamli gozden

gecirmek.

1.3.Fonksiyonel Yonetim Alanlar

Yonetim, her yerde, her zaman ve evrensel olarak her tiirli oOrgiitte
uygulanabilir nitelikte temel prensipleri, dayandigi bir felsefesi ve belirlenen amaglara
ulagsmada izlenebilir yol ve yontemler anlaminda politikalar1 bulunan bir disiplini ifade
etmektedir (Simsek & Celik, 2017: 7). Bir disiplin olarak yonetimin fonksiyonel

alanlar1 bulunmaktadir.
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Uretim
Y dnetimi

YONETIM

Pazarlama Finansal
yonetimi yonetim

Sekil 1.1. Fonksiyonel Yonetim Alanlar
Kaynak: Sundar, 2013: 15.
Sekil 1.1°de goriildiigii lizere fonksiyonel yonetim alanlar1 tiretim yonetimi,
pazarlama yonetimi, finansal ydnetim ve insan kaynaklar1 yOnetimi olarak

siniflandirilmaktadir.

1.3.1.Uretim Yénetimi

Uretim siiregleri; tasarim, siire¢ planlama, maliyetlendirme, pazarlama, satis,
misteri iligkileri, fiyatlama, satin alma, defter tutma, stok kontrolii, malzeme tasima,
nakliye vb. dahil olmak iizere bir¢ok disiplinin bilgisini gerektirir. Imalat siirecindeki
her disiplinin diger disiplinlerin ¢ikarlarin1 g6z dniinde bulundurmasi gerekmektedir.
Farkli disiplinlerin bu ¢ikarlar birbiriyle gatisabilir ve uzlagsma saglanmalidir. Bu

noktada yonetim ihtiyact ve yonetimin 6nemi ortaya ¢ikar (Halevi, 2001: 6).

Uretim fonksiyonu sadece mal odakli imalat ve montaj faaliyetlerinde degil
saglik hizmeti, tasima hizmeti, gida isleme, perakende ve konaklama hizmetleri gibi

hizmet-odakli da olabilir. Uretim yonetimi, ¢ogu isletme organizasyonlarinm
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temelidir. Organizasyonlarin mal veya hizmet {iretiminden sorumludur (Stevenson,

1996: 214).

Isletmelerin biiyiikliigii ve karmasiklig1 arttikca, cesitli faaliyetleri koordine
etme ve yonetme sorunu da artmaktadir. Sonug olarak, her biri belirli bir genel faaliyet
tiriinii gergeklestirme ve yonetme sorumluluguna sahip olan bagimsiz boliimlerin
kuruldugu bir organizasyon yapist gelismistir. Bu organizasyon yapisi bir faaliyet
zinciri olusturmaktadir. Her disiplin (b6liim), dnceki boliim tarafindan verilen kararlari
kabul eder, bunlari kisitlayici olarak goriir, kendi gorevini optimize eder, karar alir ve
bir sonraki boliime aktarir. Bu orgiitsel yaklasim kaostan diizen yaratilmasina yardimci
olmaktadir. Uretim faaliyetleri ve sonrasi i¢in bu yaklasimin etkin sekilde yonetilmesi

isletmenin verimliligi agisindan 6nemli bir durumdur (Halevi, 2001: 2).

Uretim ve diger islevler arasinda, 6zellikle pazarlama, insan kaynaklar:
yonetimi ve finans her zaman belirli bir miktarda yaratic1 gerilim vardir. Uretim
yatirim gerektirirken, finans fonksiyonu maliyetleri kontrol etmeye calisir. Uretime ne
kadar yatirim yapildig1 veya yapilacagi iki boliim arasinda siirekli bir dizi miizakere
konusudur. Uretim vasifli emek gerektirir ve ihtiyaglarmi, insanlarin iiretim
ihtiyaglarin1 bulmak zorunda olan insan kaynaklar1 departmanina bildirmelidir.
Hepsinden daha problemli olan pazarlama, miisteri ihtiyaglarin1 karsilayan {irlinler
talep etmekte ve ayni1 zamanda iiretim, maliyetleri agmayacak sekilde tedarik etmenin
bir yolunu bulmalidir. Pazarlama ve iiretim arasindaki iliski 6zellikle sorunlu olabilir,
ancak her iki islev de digeri olmadan yapamaz; biri ne yapilacaginmi belirler, digeri

aslinda onu yapar (Witzel, 2004: 134).

1.3.2. Pazarlama Yonetimi

Pazarlama yonetimi, bireysel ve oOrgiitsel hedefleri karsilayan degisim
yaratacak fikirlerin, mallarin ve hizmetlerin anlayisini, fiyatlandirtlmasini, tanitimini
ve dagitimini planlama ve uygulama siirecidir (Kotler, 2000: 4). Pazarlama y6nelimini
gelistirmek, pazarlama etkinligini gelistirme denkleminin yalnizca bir pargasidir.
Pazarlama yonetimi becerileri, analiz, planlama, uygulama ve kontrolii i¢eren bir
yonetim islevi oldugu i¢in gelistirilmelidir. Son elli yil boyunca ilk 6nce kademeli
olarak ve daha sonra gittikce daha hizli bir sekilde etkin pazarlamanin kurumsal

basarinin temel tas1 oldugu kabul edilmistir (Lancaster & Massingham, 2011: 12).
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Finansal basar1 genellikle pazarlama yetenegine baglidir. Finans, operasyonlar,
muhasebe ve diger ticari fonksiyonlar, iiriin ve hizmetlere yonelik talep olmadigi
durumlarda sirketin kar edebilmesi i¢in ger¢ekten 6nemli olmayacaklardir (Kotler &
Keller, 2006: 4).

Biiytik olgekli konaklama isletmeleri, normal olarak tiim pazarlama
faaliyetlerinin yonetiminden sorumlu bir pazarlama direktoriine sahiptir. Ancak,
ozellikle herhangi bir zincire bagli olmayan (bagimsiz) konaklama isletmelerinde,
pazarlama islevi, diger islevlerle de ilgilenmesi gereken bir isletme yoneticisinin
sorumlulugundadir. Biitge eksikliginin sonucu olan bu durumlarda pazarlama birimi
diistik oncelige sahip durumdadir. Bu kararlar firsatlarin kagirilmasina veya rekabette
dezavantajlara yol agabilir. Daha kii¢iik isletmeler igin ise ulusal ve bolgesel pazarlama
kampanyalarindan yararlanan daha biiyiikk zincirlerle rekabet etmek zordur.
Konaklama faaliyetlerinin basarili bir sekilde pazarlanmasi, bir gecede veya her hafta
yalnizca birkag saat dikkatle gergeklestirilebilecek bir durum degildir. Basarili bir
pazarlama programinin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi dnemli bir yonetim zamani ve
cabasi gerektirir. Konaklama isletmeciliginin pazarlanmasinda yonetim faaliyetleri,
pazarlama yoOnetimi dongiisiinii olusturan “pazarlama planlamasi, pazarlamanin
yiriitiilmesi ve pazarlama degerlendirmesi” olarak {i¢ alana ayrilabilir (Heid &
Bojanic, 2006: 29).

Pazarlamanin birincil amaci elbette isletmeye para kazandirmak i¢in satislar
tiretmektir. Ancak bunu basarili bir sekilde yapabilmek i¢in, pazarlamanin baska
bircok seyi de yapmasi gerekir. Ik 6nce miisterilerin ne istediklerini ve neye ihtiyag
duyduklarini belirlemeye ¢aligmali, boylece uygun iiriin ve hizmetler tasarlanmali ve
sunulmalidir. Degisen miisteri isteklerini izlemeli ve iriin veya hizmetlerin
degisikliklere ayak uydurmak igin gelistiginden emin olmalidir. Isletmenin
girebilecegi yeni potansiyel pazarlari aramalidir. Ve elbette, mevcut miisterileri, satin
almaya devam edebilmeleri i¢in bekledikleri degeri aldiklarindan emin olmak i¢in

izlemeleri gerekmektedir (Witzel, 2004: 102).

1.3.3. Finansal Yonetim
Finansal yonetimin ana odagi, mali kaynaklari yonetmektir. Finans bir

kurulusun can damaridir. Is diinyasinda hayatini siirdiirmek, biiyiimeyi ve gelismeyi
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saglamak ve kimligini degisen ortamda korumak icin gereklidir. Finansal yonetim,
isletme i¢in uzun vadeli ve kisa vadeli kredinin satin alinmasi ve finanse edilmesine
iliskin yonetsel kararla ilgilidir. Finansal kaynaklarin planlanmasi, organizasyonu ve

kontroliinii igerir (Sundar, 2013: 17).

Finans genellikle kit kaynaklarin iiretilmesi ve tahsisi (genellikle para) ile ilgili
ilkeler ve teoriler biitlinii olarak goriilmektedir. Finansmanin bir sirket i¢indeki cogu
yoneticiye en uygun yonii, kendi faaliyet alanlarina giren kaynaklarin etkili ve verimli
kullanimi ile ilgilidir. Finansal yonetim, muhasebe bilgilerine genis Olglide
dayanmaktadir. Finansal yonetim ve finansal muhasebe arasindaki ayrimi, birgok
kiigiik isletmede ayirt etmek zor olabilir, ¢iinkii mali kontrolor genellikle isletmenin
finansal yo6netim fonksiyonunu ve muhasebe fonksiyonunu denetlemekten
sorumludur. iki kavram arasindaki ayrim bulanik olmasina ragmen, finansal muhasebe
islevi bir kurulusun finansal islemlerini "kaydetme, siiflandirma ve raporlama” ile
ilgili iken, finansal yonetim muhasebe bilgilerini kullanan bir karar alma roli olarak
goriilmektedir (Guilding, 2002: 9).

Finansal yonetim, ekonomik degerin veya servetin korunmasi ve yaratilmasi
ile ilgilidir. Sonug¢ olarak, bu kavram zenginlik yaratabilmek i¢in dogru kararlar
vermeye odaklanmaktadir. Yeni bir {irliniin ne zaman sunulacagi, yeni varliklara ne
zaman yatirim yapilacagi, mevcut varliklarin ne zaman degistirilecegi ne zaman
bankalardan ne zaman bor¢ alinacagi, hisse senetleri veya tahvilin ne zaman
cikarillacagi, miisteriye ne zaman kredi verilecegi ve bakim i¢in ne kadar para
ayrilacagi gibi finansal kararlarla ilgilenmektedir (Keown, Martin, Petty, & Scott,
2004: 4).

Isletmelerin gittikge bilyiimesi ve etkilerinin genislemesi, ortaklik yapilarinin
cesitlenerek hissedar sayisinin artmasi, yonetim ve ortakligin ayrilmasi, iletisim ve
bilgi teknolojilerinde hizli gelisimlerin ve degisimlerin yasanmasi isletmelerde
finansal ydnetimin Onemini artirmaktadir. Isletmelerdeki mali kararlar, finansal
yonetimin kapsamina girmektedir. Finansal kararlarda saglanacak basari isletmenin
degerini dogrudan etkileyecektir. Isletmeler, kaynaklarini uygun yatirimlara aktararak,

bu yatirimlar1 borg ve 6z sermayenin uygun bilesimiyle finanse ederek ve elde edilecek
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karin bir bolimiinii isletmede birakirken bir boliimiinii de hissedarlara dagitarak

isletmenin degerini artirabileceklerdir (Aydin, 2014: 2).

Bugiin bildigimiz finans, ekonomi ve muhasebe alanlarindan gelismis ve
biiylimiistiir. Ekonomistler, bir varligin degerinin, varligin saglayacagi gelecekteki
nakit akiglarina dayandigi fikrini gelistirmistir ve muhasebeciler de bu nakit akiglarinin
muhtemel biyiikliigli hakkinda bilgi vermislerdir. Finans zamanla biiyiidi ve ekonomi
ile muhasebe arasinda konumlandi, bu yilizden finansta ¢alisan insanlar bu iki alan

hakkinda bilgiye ihtiya¢ duyarlar (Brigham & Houston, 2009: 4).
Sundar (2013)’e gore finansal yonetim sunlar1 icermektedir:

e Uzun ve kisa vadeli ig ihtiyaglari i¢in gerekli fonlarin tahmini
e Sermaye maliyetinin hesaplanmasi

e Fonlarin mobilizasyonlari

e Sermaye yapisinin belirlenmesi

e Kaldirag diizeyinin belirlenmesi

e Donen varliklarin yonetimi

e Temettii karar1

e Uygun fon kaynaginin se¢imi

e Fonlarin tahsisini ve uygun sekilde kullanimini saglamak.

Kurumsal finansman oldukca karmasik bir konudur. Ornegin; raporlama ve
kontrol prosediirlerinde kullanilan hesaplama yontemleri, finansal yoneticilerin
kullandig1 finansal araglar genellikle ¢ok karmasiktir. Bu, finansal ydneticilerin
gittikce artan bir sekilde diger yoneticilerden ayri olarak egitildikleri ve finansal
yonetimin akademik ¢evrelerde kendi basina bir disiplin olarak goriilmesi durumudur.
Ancak, araglar ve yontemler karmasik olsa da kurumsal finansin temelleri aslinda ¢ok
basittir. Kurumsal finansman islevi ii¢ gorev grubunu yerine getirmelidir: yonetim
muhasebesi (isletme igindeki kaynaklarin tahsisi), finansal muhasebe, (sirket
disindakiler i¢in finansal verilerin sunumu) ve hazine (gelirler ve 6deme fonlar1 dahil

olmak tizere gergek para yonetimi) (Witzel, 2004: 157-158).
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1.3.4. insan Kaynaklar1 Yénetimi

“Insan kaynaklar1”, organizasyonun insan bileseni i¢in modern bir terimdir.
“Is¢i” ve “personel” gibi eski terimlerin yerini almustir; insanlarin temelde yalnizca
is¢i temini, montaj hattindaki fiziksel isgiicii veya tasarim ve satig gibi alanlarda
“zihinsel isgiicii” oldugu goriisiinii yansitan terimlerin yerini almaktadir. Aym
zamanda, yonetim ve is¢iler arasindaki giiglii boliinmeyi de yansitmaktadir. 1970'lerde
yaygin olarak kullanilmaya baglanan insan kaynaklari hem yonetimi hem de isgiiciinii
iceren daha biitiinsel bir terimdir. insan kaynaklarinin yonetiminin artik endiistriyel
iliskilerden egitim ve gelisime kadar ¢ok ¢esitli gorevler tistlendigi goriilityor (Witzel,
2004: 71-72).

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin istihdam fonksiyonu ile stratejik rolii
arasinda temelde farkli bir iliski oldugunu iddia eder. Insan kaynaklari ydnetiminin
ardindaki varsayim, esas olarak stratejik bir faaliyet oldugu ve bu siirecin sadece
onemli bir katkis1 degil, ayn1 zamanda belirleyici bir parcasi oldugudur. Bu acidan
bakildiginda, insan kaynaklar1 yonetiminin genel yonetim siirecine sagladigi katka,
Ornegin finans ya da pazarlama agisindan hayati ve bigimlendiricidir (Beardwell,

Holden, & Claydon, 2004: 19).

Insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y), insan kaynaklarim daha verimli ve daha etkin
kilmak isteyen 6zel bir ydnetim disiplinidir. Insan kaynaklarimin amaglar asagidaki

gibi siralanabilir (Witzel, 2004: 72; Caldwell, 2001: 42):

e Gelecekteki insan kaynaklar ihtiyaglarini tahmin etmek ve buna gore
planlama yapmak

e Miimkiin olan en iyi kisileri kuruma dahil etmek,

e Mevcut ¢alisanlarin ve yoneticilerin performansini degerlendirmek,

e (alisanlarin ve yoneticilerin performanslarini artirmak amaciyla odiil
ve ceza uygulamalarinda bulunmak,

e Calisma ortaminin etkin caligmaya elverisli ve giivenli olmasini
saglamak,

e Isyerindeki iliskilerin uyumlu olmasini saglamak,

e Organizasyon boyunca gii¢lii bir miisteri ilkesi felsefesi olusturmak,
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e (Calisanlarin kendi kisisel gelisimlerini ve 6grenmelerini yonetmelerini
saglamak,

e Daha iyi bir i¢ iletisim yoluyla ¢alisan katiliminin artirilmast,

e Kurulusa daha fazla ¢alisan bagliligi olusturma,

e ¢ organizasyon smirlar igerisinde ekip ¢alismasini ve is birligini tesvik

etmek.

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamasmin temelini olusturan varsaymm,
insanlarin isletmede Kilit role sahip oldugu ve orgiitsel performansinin biiyiik 6lgiide
onlara bagh oldugu seklindedir. Bu nedenle, uygun ve etkili insan kaynaklari
politikalari gelistirilir ve uygulanirsa insan kaynaklari, isletme performansi iizerinde

onemli bir etki yapacaktir (Armstrong, 2006: 20).

Insan kaynaklar1 yénetimi, ¢alisanlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek ic¢in kritik 6neme sahip oldugunu, insan kaynaklari uygulamalarinin sirket
stratejisine entegre edilmesi gerektigini ve insan kaynaklari uzmanlarinin
organizasyonel denetgilerin hem verimlilik hem de esitlik hedeflerini yerine

getirmelerine yardimei oldugunu vurgulamaktadir (Bratton & Gold, 1999: 11).

1.4.Yonetimin Amaclari

Tiim isletmelerin isleri yiirliten ve yoneten insanlar araciligiyla onlara ulagsmak
i¢in ellerinden gelenin en iyisini yaptiklari belirli amag ve hedefleri vardir. Isletmeler,
orgiitteki bireylerin rollerini, davramislarimi ve faaliyetlerini tanimlamak i¢in belirli
kurallar, diizenlemeler ve prosediirler gelistirirler. Bdylece organizasyonlar
hedeflerden, insanlardan, sistemlerden ve kurallardan olusur (Kainthola, 2009: 2).
Yonetimin temel amaci isletmenin belirledigi hedeflere ve amaclara ulasabilmektir.
Isletmesel amaglar ii¢ baslik altinda ele alinabilir (Akinci, 2016: 282):

e Diizen amaci: Isletmedeki calisanlarin, isletmenin  hedefleri
dogrultusunda yonetim tarafindan istenen sonuglara ulasilmasi igin
gerek duyulan davraniglar1 gostermeleridir.

o Kiiltiirel amaclar: Her isletmenin kendinde 6zgii bir isletme kiiltiirii
bulunmaktadir. Bu kiiltiir isletme calisanlarina uygun olmali ve onlari

temsil etmelidir.
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Ekonomik amaclar: Isletmelerin kurulmalarinin temel nedeni finansal
kazang elde etmektir. Diger bir ifadeyle isletmeler kar elde etmek

amaciyla kurulmaktadir.

Yonetimin amaci, isletmenin hedeflerine ulasmasini saglamak i¢in gereken

gorevleri yerine getirmektir. Ancak yoneticiler de genellikle belirledikleri bu hedefler

i¢in hissedarlar tarafindan ticretlendirilirler. Bu nedenle ikili bir sorumluluklari vardir.

Sirketin sahiplerinin yararlanabilecegi ve sirket sahiplerine fayda saglayacak ger¢ekgi

hedefler koymak ve daha sonra bu hedeflerin planlandigi gibi karsilanmasini
saglamaktir (Witzel, 2004: 6).

1.5.Yonetimin Ozellikleri

Kisisel algi ve amaglar1 farkli olan bireylerin gruplari olusturmasi ve

bunlarin uyum igerisinde ortak bir amaca yonelmeleri, ancak kendilerini

orgiitleyen onlara yol gosteren ve calismalarini diizenleyen bir unsurun varligi

halinde olanaklidir. Siiphesiz bu unsur “yonetim” olarak anilir (Biiyiikmirza, 2014:

17). Yonetimin tamimlarinda benzer ve farkli Gzellikler bulunabilmektedir.

Yonetimin ozellikleri asagida kisaca belirtilmistir (Eren, 1998: 4; Akinci, 2016:

283-284):

Yonetim bir veya birden fazla amaglari gergeklestirmeye yoneliktir.
Yonetim belirli bir takim beseri ve maddi kaynaklar1 serbestge
kullanabilme yetkisini gerekli kilar. Bu kaynaklardan beseri unsur
gerekli kosulu olusturur.

Yonetimin olmast i¢in bir yOnetici, en azindan da bir yonetilen
insanin olmasi gerekir, bu niteligi ile yonetim faaliyeti sosyal ve
grupsal bir siire¢ olarak adlandirilabilir.

Yonetim beseri ve maddi kaynaklar arasinda en iyi uyumu ve is
birligini gerektirir. Yonetimde isletmesel faaliyetler, ¢alisanlarin
yeteneklerine uygun bolimlere ayrilmali ve bu bdolimlerde
uzmanlasarak is verimliliginin artirilmasi saglanmalidir.

Yonetim, yonetici olan kisilerin yonetilenlere diisiindiiklerini ve
verdigi kararlar1 uygulatabilecek kigisel bir otorite kurmasini

zorunlu kilar.
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e Yonetim, yonetici ve yonetilenler arasinda ahenk, uyum ve iletisimi
gerekli kilar. Amaca birlikte ulasmanin temel kriteri budur.

e Yonetim, grup ekonomisinden azami yararlanmayi, diger bir
deyimle, herkesin her seyi yapmasi yerine her insanin bilgi, yetenek
ve tecriibesi dogrultusunda en iyi yapacagi seyleri yapmasini ve bu
is boliimii cercevesinde belirli isleri ekonomik bi¢imde yapacak
sekilde uzmanlagmasini gerekli kilar.

e Yonetim ayni zamanda bu siiregte ¢ok 6zel ve dnemli bir yeri olan
zamanin ekonomik ve dikkatli sekilde kullanilmasini gerektirir.
Zaman, planlamanin 6zii oldugu gibi, yonetim faaliyetlerinin
etkinligi ve verimliliginin 6l¢iilmesinde kullanilan temel bir aragtir.

e Yonetimin Oziinde eldeki kaynaklari, imkanlar1 ve zamani en
ekonomik sekilde ve en fazla faydayr saglayacak bigimde

kullanmak yatar. Diger bir deyisle yonetim, rasyonel bir siirectir.

1.6. Yonetim Fonksiyonlari

Yonetim, birbiriyle baglantili bir dizi ¢alismay1 iceren bir etkinlik (faaliyet)
olarak belirtilmektedir. Kapsam ve ayrmtilart degismekle birlikte, satin almadan
satisa, seflikten genel miidiirliige varincaya kadar her konuda ve her yonetim
kademesinde s6z konusu olan bu ¢alismalar gruplandirilarak, genellikle “y6netimin

temel fonksiyonlar1” ad1 altinda incelenmektedir.

1.6.1. Planlama
Planlama, yoneticilerin hedefleri segtigi, bu hedeflere ulasmak i¢in eylemleri
belirledigi, eylemleri belirli bireylere veya birimlere uygulamak i¢in sorumluluk tahsis
ettigi, fiili sonuclar hedeflerle karsilastirarak eylemlerin basarisini 6l¢tiigii ve planlar
buna gore revize ettigi resmi bir siirectir. Planlama bir kurulusta birden fazla diizeyde

gerceklesir ve bir yoneticinin iginin yerlesik bir pargasidir (Hill & McShane, 2008: 4).

Bir yonetici diger fonksiyonlardan herhangi birine gegmeden 6nce bir plan
yapmalidir. Plan, gerekli kaynak tahsislerini, programlari, gorevleri ve diger eylemleri
belirten hedef basaris1 i¢indir. Hedefler 6nemlidir, ¢iinkii bir organizasyon bir amag
icin mevcuttur ve hedefler bu amaci tanimlar ve belirtir. Hedefler gelecekteki

sonuglari, planlar ise bugiiniin yollarmi belirtir. Planlama orgiitiin hedeflerini
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belirlemek ve bunlar1 basarmak i¢in araglari tanimlamak demektir. Planlama,
yoneticilere sadece tepki vermek yerine ¢evreye uyum saglama firsatini verir.
Planlama, gelecekte olusabilecek riskleri aktif olarak ongdrerek ve yoneterek is

diinyasinda hayatta kalma olasiligini artirir (Benowitz, 2001: 47).

Planlama, eldeki veriler ve gelecekteki muhtemel gelismelerin 15181 altinda
belli bir amaca ulasmada izlenecek yolu gdsteren bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Kurgun, 2010: 27). Bu yonetim fonksiyonunda, firmanin amaglarinin belirlenmesi ve
bu amaglara ulasabilmek i¢in gerekli olan argiimanlarin neler oldugunun, bu amaglara
ne zaman ve ne siirede ulasacaginin belirlenmesinin, bu amaglara ulastiracak plan ve

araglarin neler oldugunun saptanmasi olduk¢a dnemlidir.

Strateji ve planlama aslinda ileriye doniik faaliyetler oldugundan, yoneticilerin
kritik sorumluluklaridir. Mevcut taleplerin baskisi nedeniyle planlama ve strateji
bazen goz ardi edilse de, zaman zaman bu planlama faaliyetleri de garanti edilmeyen
bir 6nem duygusu alir ve yoneticileri organizasyonun gercek hedeflerinden
uzaklastirabilir. Siirecin rasyonel ve proaktif dogasi, planlamacilarin degisen

fenomenlerle ugrastiklarini unutabilmelerine neden olabilmektedir (Greer, 2003: 308).

Planlamanin basarili olabilmesi icin belirli ilkelere uyulmasi1 gerekmektedir.

Bu ilkeler su sekilde siralanabilir (Nergis, 2012: 33):

e Plan, iyi bir sekilde tanimlanmali ve amaglara uygun olmalidir. Plan
amaca yonelik olmadikgca tiim faaliyetlerde hedef alinmasi gereken bir
rota olmayacagi icin tiim emekler bosa harcanacaktir. Bu nedenle, plan

amaci ger¢eklestirecek nitelikte olmalidir.

e Plan, sade ve anlasilir olmalidir. Tiim galisanlar tarafindan planin agik
ve net bir sekilde anlasilabilmesi i¢in plan herkesin anlayabilecegi

derecede basit olmalidir.

e Plan, esnek olmalidir. Plan, degisen kosullar karsisinda ihtiyag

duyulmasi halinde degisiklikler yapmaya imkan tanimalidir.

e Plan, dengeli olmalidir. Isletme ile ilgili gruplar arasinda denge

saglamalidir.
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e Plan, ulasilabilir olmalidir. Planlama ile belirlenen hedeflerin
ulagilabilir olmas1 gerekmektedir. Planin gergeklestirilmesi esnasinda
ulagilamayacak bir noktaya yonelmek ayni zamanda kaynaklarin da

akilci kullanilmamasina neden olabilecektir.

e Farkli yoneticiler arasinda yapilan planlar, yoneticiler arasinda yeterli
iletisim ile koordine edilmelidir. Birbirinden farkli bilgi diizeylerine
sahip yoneticiler ortak bir plan hazirladiklarinda aralarinda iletisimin
iyi islemesi ile ortaya ¢ikabilecek bazi sorunlar baglangicta dnlenebilir.
Planlama, bir organizasyonun sosyal, ekonomik ve teknolojik

deneyimlerinin bir biitiintidur.

Planlama ve kontrol, birlikte sik¢a kullanilan terimlerdir. Geleneksel yonetim
dongiilerinde kontrol, planlanan faaliyetlerin fiilen uygulanmasini saglamak igin
planlamay1 tamamlamaktadir. Cesitli bilim adamlari, kontrol ve planlamanin ayr
yonetim fonksiyonlar1 olarak degerlendirilip degerlendirilemeyecegini veya ayrilmaz
bir sekilde birbirlerine bagli olup olmadiklarim tartisirlar. Bu soruya iliskin tipik bir
algi, planlamanin kontrolsiiz bir anlam ifade etmeyecegidir, diger yandan kontroliin de
herhangi bir planlama yapilmadan miimkiin olamayacagidir (Hutzschenreuter, 2009:
23).

1.6.2. Orgiitleme
Orgiitleme, isletmenin amacma ulasabilmesi icin yapilacak faaliyetleri
belirlemek, benzer faaliyetleri gruplamak, faaliyetleri gorecek kisileri saptamak ve
bunlar arasinda bir diizen saglamak olarak tanimlanabilmektedir (Erkmen, 2016: 53).
Orgiitleme planlamada belirlenmis olan amaglara en kisa zamanda ve en az gabayi
harcayarak ulasmak igin yapilan bir ¢alismadir. Orgiitleme ile belirlenen amaglara
ulagmada hangi islerin ger¢eklestirilecegi ve bu islerin bu isleri yapacak olan kisilerin

nasil esgiidiimlenecegi acikliga kavusturulmalidir (Kurgun, 2010: 32).

Isletmelerde hedeflenen amaglara ulasilmas: asagidaki siireglere bagli olarak
gergeklesebilmektedir (Akinci, 2016: 293):

e Gortilecek islerin belirlenmesi ve siniflandirilmasi,
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e [s analizleri yardimiyla birbirine gesitli bakimlardan benzeyen isleri bir
araya getirerek gruplandirmak,

e Ise almacak personelin (yoneticiler veya is gdrenlerin) yetenek, bilgi ve
tecriibelerinin ne olmasi gerektiginin belirlenmesi,

e En uygun nitelikteki is gorenlerin gorevlere atanmasi,

e Cesitli iglerin gerektirdigi yetki ve sorumluluklarin agiklanmasi,

e Yonetim gorevini lstlenecek personelin iiretim kaynaklarini (arac,
gereg, insan vb.) ne oranda kullanabilecegini, isletmeyi hangi
konularda, nasil ve ne dl¢iide temsil edecegini, hangi dl¢iide isletme
adina anlasmaya girebilecegi konusundaki yetkilerini ve bunun
karsiliginda sorumluluklarin belirlenmesi,

e Haberlesme kanallarinin belirlenmesi (kimlerin, kimlerle ve hangi
kanallar araciligiyla iletisim kuracaklarinin belirlenmesi),

e Organizasyonda gorev alan ydneticilerin hangi is gruplar1 (bolim ve
kisim) yoneticileri ile ne konularda nasil iliski ve is birligine
gideceklerini agiklama ve aralarinda yatay iliskilerin olusturulmasi,

e Yoneticilerin isletmenin iliski igerisinde oldugu kisi, grup ve
kuruluglarla ne zaman, nasil, hangi konularda ve hangi yetkiler
diizeyinde iliskiye gireceklerin belirlenmesi,

e Isletme yapisinda yer alan boliim yéneticilerinin, iist yonetici ile hangi
zamanlarda ve ne siklikla ne tiir (yazili veya sozlii veya her ikisi birden)
bir raporlama iliskisine girecegini, bunlarin zorunlu ve istege bagl
olanlarinin belirlenmesi,

e Boliim veya kisim yoneticilerinin diger boliim veya kisim yoneticileri
ile katilacaklar1 toplantilarin neler oldugunu, bu toplantilardaki
gorevlerinin belirlenmesi,

¢ Biitiin bu 6zellikleri tagiyan mevkiler i¢in ise uygun nitelik ve 6zellikler

tasiyan personelin bilimsel yontemlerle ise alinmasi.
Orgiitleme, bir orgiit icinde kimin hangi gérevleri yerine getirecegine, nerede
kararlarin alinacagina, kime rapor verilecegine ve orgiitiin farkli boliimlerinin ortak bir

amag i¢in faaliyetlerini nasil koordine edecegine karar verme siirecini ifade eder. Bir
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isletmede, orgiitlenme tipik olarak, isletmeyi tedarik, Ar-Ge, iiretim, pazarlama, satis,
miisteri hizmetleri, insan kaynaklari, muhasebe ve finans gibi fonksiyonel gorevlere
dayal1 alt birimlere bélmeyi ve her alt birime ne kadar yetki verecegine karar vermeyi

ierir. Orgiitleme, planlama ve stratejilerin bir pargasidir (Hill & McShane, 2008: 5).

1.6.3. Yoneltme
Yonetim islevlerinin diger bir ifadeyle yonetim siirecinin asamalarindan biri
olan yoneltme, orgiitsel amaclara ulagsmak i¢in is gorenlerin faaliyetlere yonelmelerini
saglamak iizere harekete gegmelerini saglama, onlari uyarma veya etkileme c¢abalari

olarak ifade edilmektedir (Kurgun, 2010: 42).

Isletmelerde etkin bir yoneltme sistemi kurabilmek icin asagidaki kosullarin

saglanmasi gerekmektedir (Akinci, 2016: 295; Tosun, 1990: 249):
e Isletmede takim ruhunun gerceklestirilmesi,
e Isgorenlerin iyi tamnmasi

e Gorev ve sorumluluk yiiklenemeyecek oOlclide yetersiz kalanlarin

isletmeden ¢ikarilmalari,
e Isgoren ve isletme arasindaki iliskilerin yakindan taninmast,
e Yoneticinin karakteri ve davraniglariyla iyi 6rnek teskil etmesi,
e Isgorenlerin siirekli olarak denetim ve kontrol altinda bulundurulmast,
e Yoneticilerin ayrintilarla zaman kaybetmemesi,

e Yoneticilerin isgorenlerde birlik, baglhilik ve c¢alisma ruhunu diri

tutmasi,
e Astlara bilgi ve becerilerine uygun mevkiler vermesi,
e Etkin bir 6diillendirme ve cezalandirma sisteminin uygulanmasi,

e Astlarin birtakim hatalariin  hosgoriiyle karsilanmasi, tecriibe

kazanmalarina yardim edilerek kendilerine yol gosterilmelidir.

Yoneltme, 6nceden belirlenmis hedefleri gergeklestirmek igin siirekli olarak

motive eden, liderlik eden, rehberlik eden ve onlarla iletisim kuran anlamina gelir.
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Calisanlar, isletmenin oOrglitsel hedeflerine ulagsmalarini saglamak i¢in gerekli tiim
konularda genelgeler, talimatlar, el kitaplari, biiltenler, ilan panolari, toplantilar,

katilimc1 mekanizmalar ile bilgilendirilirler (Sundar, 2013: 19).

Ne tiir bir organizasyonda ¢alistiklarina bakilmaksizin, yoneticiler genellikle
bir grup insanin performansindan sorumludur. Liderler olarak yoneticiler bu grubu,
pazara yeni bir Uiriinii zamaninda getirmek gibi ortak is hedeflerine ulagsmalari icin
tesvik etmelidir. Bu hedeflere ulagsmak icin yoneticiler sadece insan kaynaklarini
kullanmakla kalmaz, ayn1 zamanda teknoloji gibi ¢esitli maddi kaynaklardan da
yararlanirlar. Ornegin bir takim diisiiniin. Bir ydnetici, gdrevi yeni bir iiriin gelistirmek
olan belli bir bélimden sorumlu olabilir. Yoneticinin, bdliimiiniin ekip iiyelerinin
cabalarini koordine etmesi ve onlara iglerini 1yi yapabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar
maddi araglari saglamasi gerekir. Takim basarisiz olursa, nihai sorumluluk y6neticinin

olacaktir (Benowitz, 2001:4).

1.6.4. Koordinasyon

Koordinasyon, isletmedeki c¢alisanlarin c¢abalarini birlestirmeyi, zaman
bakimindan ayarlamayi, ortak amaca ulasmak i¢in faaliyetlerin birbirini takip eden
sekilde gelmelerini saglama olarak ifade edilmektedir. Isletme igerisindeki tiim
faaliyetlerin yerinde ve zamaninda gerceklestirilmesinde ya da diger ydnetim
faaliyetlerinin yerine getirilmesinde koordinasyon fonksiyonu oldukc¢a onemlidir

(Nergiz, 2013(a): 9).

Isletmelerde koordinasyon islevini yerine getiren kisi ya da kurullar
koordinasyon organlari olarak adlandirilir. Tek kisi isletmelerinde, diger biitiin islevler
gibi koordinasyon islevi de isletme sahibi tarafindan gergeklestirilir. Tek kisi
isletmeleri disindaki isletmelerde, koordinasyon ve is birligi saglama ihtiyacinin
sonucu olarak boliimlendirme yapilir. Boliimlendirme sonucu ortaya ¢ikan bu
boliimlerin hem kendi iglerinde hem de aralarinda bir uyum saglanmasi gerekir. Her
boliimiin yoneticisi, grubun basarist ve verimliliginden sorumlu olmasinin sonucu

olarak, koordinasyondan da sorumludur (Simsek & Celik, 2017: 106-107).

Isletmelerde basarili bir koordinasyonun gerceklesebilmesi igin asagidaki

hususlarin dikkate alinmasi gerekmektedir (Akinci, 2016: 297-298).
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e Planlamayi i¢ine alan amaglarin kesin olarak belirlenmesi,

e Giidiilen politikanin agik¢a tanimlanmast,

e Orgiit semasinin ana hatlarmin ¢izilmesi,

e Yetki devrinin agik¢a tanimi,

e Tatmin edici bir is analizinin varhigi,

e Alt, orta ve lst diizeylerde siirdiiriilen politikanin bu diizeylerdeki
sorumluluk ve gorevlerle uyumlastirilmasi,

e Belirli araliklarla herkesin katilimimin saglandig1 toplantilarin
diizenlenmesi ve bu toplantilara kadroda bulunan tiim personelin
katilmasi ve herkesi ilgilendiren kararlarin konusma konusu olmasi,

e Orgiitiin baslica birimlerindeki her gelisme, her dsnemde bir raporla
bildirilmesi,

e Yazili yonergenin en az diizeyde bulundurulmasi, yiiz yiize iliskilerin
gelistirilmesi,

e Ust diizeyde bulunan yoneticilerin, siirdiiriilen politika ve uygulanan
koordinasyon ¢alismalari konusunda daha genis planlama galigsmalarina

girismeleri gergeklestirilmelidir.

Bir yonetici kendi bolgesinin ihtiyaglarini belirledikten sonra, ¢alisanlar ise
alarak, segerek, egiterek ve gelistirerek personelini giliglendirmeye karar verebilir.
Biiytik bir kurulustaki bir yonetici, bu amaci gerceklestirmek i¢in genellikle sirketin

insan kaynaklar1 departmani ile ¢alisir (Benowitz, 2001: 5).

1.6.5. Kontrol (Denetim) Kavrami

Organizasyonlardaki her yonetici, kendi yarg1 alanindaki faaliyetleri kontrol
etmek icin gesitli siirecleri yonetme ve koordine etme yollarini bulma ikilemiyle kars
karsiyadir. Yoneticiler siirekli olarak miisteri memnuniyetini artirmanin, tedarikgilerle
iligkileri siirdiirmenin, envanter maliyetlerini azaltmanin ve dogru iriinleri
gelistirmenin yollarini ararlar. Sonug olarak, her kurulusun finansal kaynaklar tahsis
etmek, insan kaynaklar1 gelistirmek, finansal performansi analiz etmek ve genel
karlilig1 degerlendirmek i¢in temel sistemlere ihtiyaci vardir. Kontrol, yoneticilerin
insanlar, siiregler ve cihazlar i¢in performans standartlari olusturdugu ve ilettigi

yonetim iglevidir (Benowitz, 2001: 168). Kontrol sistemleri yoneticilerin ¢alisanlarin
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yeteneklerini, faaliyetlerini ve performansini oOrgiitsel hedefler ve isteklerle
hizalamaya caligtiklar1 tiim faaliyetlerin temel bir gériiniimii olarak kabul edilmistir
(Sitkin, Cardinal, & Bijlsma-Frankema, 2010: 3).

Kontrol, uzun siiredir isletmelerin ve yonetim bilimcilerin dikkatini ¢eken bir
kavramdir. Henri Fayol, basarili bir liderlik i¢in bes yonetim fonksiyonun oldugunu
belirtmistir. Bunlar yukarida agiklandigi gibi planlama, oOrgiitleme, yoneltme,
koordinasyon ve son olarak da kontrol fonksiyonlaridir. Kontrol yonetsel hedeflerin
gerceklestirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Kurumsal yonetim agisindan kontrol,
hedeflerin gergeklestirilmesini saglayan kilit bir unsur olarak goriilmektedir. Uzun
vadeli kurumsal hedeflere ulagsmak icin isletme koordinasyonu ve iletisimi iceren
kontrol, tiim igletme birimleri i¢in isletme kilavuzu anlamina gelmektedir (Zhang,

2014: 28).

Kontrol, yonetimin temel fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Belirlenen hedeflere ulagma planlarina uygun olarak eylemleri kisitlama ve diizenleme
islevidir. Eylemlerin kisitlanmasi, planla 6nceden belirlenmis sinirlar dahilindeki
cesitli faaliyetlerin siirlandirilmasi ile ilgilidir. Eylemlerin diizenlenmesi biiyiik
6l¢iide 6nceden belirlenmis bir zaman dilimindeki performans oraninin siirdiiriilmesi

ile ilgilidir. Bu diizenleme etkili koordinasyon i¢in gereklidir (Davis, 1956: 125).

Gegmisteki basar1 gelecekteki basarinin garantisi degildir. Bu tiim isletmeler
i¢cin gecerlidir. Basarili sirketler bile yetersiz kaliyorlar ya da zorluklarla kars1 karsiya
kaliyorlar ve bu yiizden degisiklik yapmak zorundalar. Kontrol, orgiitsel hedeflere
ulagmak icin standartlar olusturma, ger¢ek performansin standartlarla karsilagtirilmasi
ve gerektiginde performansin bu standartlara getirilmesi i¢in gerekli onlemlerin
alinmasi i¢in diizenleyici bir siiregtir. Davranis ve is prosediirleri standartlara uygun
oldugunda ve isletme hedeflerine ulasildiginda kontrol saglanir. Bununla birlikte,
kontrol sadece bir olay sonrasi siire¢ degildir. Onleyici tedbirler de bir kontrol seklidir

(Williams, 2015: 333).

Kontrol, genis anlamiyla yiiriitiilen ¢alismalarin ve ulasilan sonuglarin planlara
uygunlugunun saglanmasi olarak tanimlanabilir (Biiylikmirza, 2014: 19). Yoneticiler

hazirlamis olduklar1 planlarin amaglara ulasmadaki basarisin1 6lgmek i¢in denetim
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yaparlar. Bu agidan denetim fonksiyonu ileriye yonelik olmali, isletme ihtiyaglarina
cevap vermeli ve diizeltici onlemlerle sonuglanmalidir. Kontrol yapisi ayrica sik sik

gbzden gecirilmeli ve kendini yenileyici olmalidir (Erkmen, 2016: 55).

Kontrol, hedeflere karsi performansi izleme, hedeflere ulasilmadiginda
miidahale etme ve diizeltici 6nlem alma siirecidir. Kontrol, planlama, strateji ve
organizasyon kadar onemlidir. Bir performansin hedeflere ulastigini dogrulayan
kontrol sistemleri olmadan, bir isletme belirledigi rotadan sapabilir. Kontrol ayni
zamanda planlama, strateji ve organizasyonla da baglantilidir. Plan hazirlamak, bir
organizasyonu kontrol etmenin ilk adimidir. Kontrol, yoneticilerin bir organizasyonun
bir stratejiyi uygulamada ne kadar basarili oldugunu izlemek i¢in performanslar

planlarla karsilagtirmasini gerektirir (Hill & McShane, 2008: 6).

Geleneksel yaklasima karsi ¢ikan davranigsal yaklasim, kontrol fonksiyonunda
calisanlar1 6n planda tutmustur. Davramigsal yaklasim, geleneksel yaklasimda
belirtilen yetki-sorumluluk ve ast-iist iliskisinin ¢alisanlara deger vermeyen ve onlari
kiigimseyen uygulamalar oldugunu savunur. Davranigsal yaklasim, kontrol
fonksiyonunu ¢alisanlarin kendilerinin hazirladigin1 ve arzulanan bir amag¢ olmasi
gerektigini kabul eder. Calisanlarin bu amaglara ulagsmasi ile geleneksel denetim
sistemine olan gereklilik ortadan kalkabilecektir. Davranigsal yaklasima gore
personelin iyi yonlendirilmesi hata yapmalarin1 azaltacaktir. Calisma sartlarinin
tyilestirilmesi, ve ¢alisanlara deger verilmesi gibi Onlemlerle ¢alisanlarin isletme
amaglar1 dogrultusunda ¢alismalar1 saglanarak denetim ihtiyaci azaltilabilir. Ozellikle
kontroliin list yonetimden gelmesi durumunda personelin ilgisinin ve ¢calisma sevkinin

azalarak, hata yapma olasiliginin arttig1 ileri stiriilmektedir (Nergis, 2012).

Kontrol, yoneticilere diizeltici etkisi nedeniyle zorluklarin {istesinden gelmede
ve performansa miidahale etmede yardimci olur. isletmelerin minimum maliyetle
maksimum sonug elde etmesini saglayan diger hizmetleri yerine getirir. Yoneticiler,
Iyi bir kontrol fonksiyonu olmadan organizasyonun hedeflerini karli ve basarili sekilde
gerceklestirmeye calistiklarinda bircok zorlukla karsilasabilmektedir (Davis, 1956:
126-127).
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1.6.5.1.Kontrol Tiirleri
Kontrol, isletmedeki faaliyetlerin ve calisanlarin kontroliinii saglamaktadir.
Kontrol faaliyetiyle isletmenin hedeflerine uygun hareket edilmesinin saglanmasi

amaglanmaktadir.

1.6.5.1.1. Insan-Odakh Kontrol Tiirleri
Organizasyonlarda insan-odakli 3 kontrol tiirti bulunmaktadir. Bunlar;

kurumsal yonetim kontrolii, yonetim kontrolii ve goérev kontroliidiir.

Kurumsal Yonetim Kontrolii: Kurumsal yonetim kontroliiniin birincil roli;
kurumsal hedeflerin belirlenmesi, kurumsal strateji ve taktikler, yOnetimin
sorumlulugu ve haklari, kurumsal denetim mekanizmasinin olusturulmasi dahil olmak
lizere stratejik yonetim kontrolii olusturmaktir. Stratejiler, {ist diizey yoneticilerin
isletmelerin amaclarim1 yerine getirmek i¢in kaynaklarimi nasil kullanmalart
gerektigini belirttikleri genel ve biiylik planlardir. Organizasyon hedefleri, hem

finansal hem de finansal olmayan hedefleri kapsar.
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1. Isletme hedeflerini belirleyin
2. Yoneticilerin hak ve sorumluluklarin tanmimlayin
3. Etkili bar sekilde 1zleyin
Kurumsal

Stratejik Yonetim

Yonetim

Yéneticiler karar verir ve kontrol eder

Kurumsal ydnetim ve operasyon

Sekil 1.2. Insan-odakl kontrol tiirleri
Kaynak: Zhang, 2014: 47.

Yonetim Kontrolii: Yonetim kontrolii, isletmenin temel hedeflerini yerine
getirecek stratejik bir uygulamadir. Yoneticiler, kurulusun stratejilerini uygulamak
i¢in kurulusun diger iiyelerini kontrol etmektedir. Yonetim kontrolii kavramu, ikinci

bolimde genis bir sekilde agiklanacaktir.

Gorev Kontrolii: Gorev kontrolii, belirli gérevlerin etkin ve verimli bir sekilde
yiirtitiilmesini saglama islemidir. Gorev kontroliiniin uymasi gereken standartlar
yonetim kontrol siirecinin bir pargasidir. Bununla birlikte, yonetim kontrolii ile gorev

kontrolii arasinda 6nemli farkliliklar vardir (Zhang, 2014: 48).

1. Gorev kontrol sistemleri genellikle bilimsel olarak goriliir, oysa

yonetim kontrolii asla bir bilime indirgenemez. Tanim olarak, yonetim
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kontrolii, denklemlerle ifade edilemeyen yoneticilerin davraniglarini
icerir. Yonetim bilimciler tarafindan gorev kontrolil i¢in gelistirilen
ilkeler yonetim kontrol konularina uygulanirsa ciddi hatalar ortaya
cikabilmektedir.

2. Yonetim kontroliinde yoneticiler diger yoneticilerle etkilesime girer;
gorev kontroliinde ise etkilesim yoneticiler ile isletme siireci gibi
yOnetici olmayanlar arasindadir.

3. Yonetim kontroliiniin odagi organizasyon iken, gorev kontroliiniin
odagi ise spesifik gorevlerdir.

4. Yonetim kontrolii genel olarak tanimlanmis faaliyetlerle ilgilidir.
Yoneticiler, eger varsa, kurulusun hedeflerine ulagmasi i¢in ne
yapilmas1 gerektigine karar vermeli, gorev kontrolii ise faaliyetlerle
ilgili karar mekanizmasini ¢ok az kullanarak veya hi¢ kullanmayarak

standartlara uymasini gerektirir.

1.6.5.1.2. Siire¢c-Odakh Kontrol Tiirleri
Bir isletme, kaynak yatirimi, isletme yonetimi, sonuclarin ¢iktilart ve
faydalarin dagitimi siiregleriyle biiylir. Boylece kontrol, bu islemlerin farkli

asamalarina gore dort tipte siniflandirilabilir (Zhang, 2014: 49-50):

Kaynak Yatirmmui Kontrolii: Bir isletme, hayatta kalabilmek ve gelisebilmek
icin hem insan kaynaklarina hem de sermaye kaynaklarina ihtiyag duyar. Kaynak
yatirimi kontrolii, insan kaynaklar1 ve sermaye kaynaklarina odaklanir. Finans ve
muhasebe agisindan, sermaye kaynagi yatirimi, sermaye artirma kontrolii ve sermaye
yatirrmi kontroliinii igerir. Kaynak yatiriminin yonii, miktari, kalitesi ve yapisi

isletmenin faaliyetlerinin etkisini ve etkinligini belirler.

Isletim (Faaliyet) Yonetimi Kontrolii: Isletim (Faaliyet) yonetimi, tedarik,
{iretim ve satis kombinasyonundan olusmaktadir. Isletmede satis fiyati, satis geliri ve
nakit giriginin yani sira satin alma maliyetleri, liretim maliyetleri, yonetim giderleri ve
faaliyet giderleri gibi maliyetleri de kontrol etmesi gerekmektedir. isletim (faaliyet)
yonetiminin kontrolii, sirketlerin hedeflerine ulasmasim1 saglar ve ¢iktilarin

verimliligini etkiler.
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Sonuclarin (Cikt) Kontrolii: Sonuglar, ciktilarin etkinligini ve verimliligini
kapsar. Verimlilik, varlik devir hizi, 6z kaynak karliligi, maliyet kar marji da dahil
olmak iizere ¢iktinin girdiye oranidir. Verimlilik, ¢ikt1 ve gelir, kar ve sermaye kazanci
hedefleriyle belirlenir. Yoneticilere ve ¢alisanlara fayda dagitimi, sonug Kontroliiniin

verimliliginden etkilenir ve buna gore kararlastirilir.

Fayda Dagitim Kontrolii: Kar dagitim kontrolii, ¢iktimin paydaslar arasinda
genis anlamda dagitilmasidir. Paydaslar arasinda yatirimcilar, yoneticiler, ¢alisanlar
ve devlet bulunmaktadir. Genellikle, paydaslarin toplam c¢iktiya katkilarma
dayanmaktadir. Fayda dagitim kontrolii, fayda dagilimi ile sonu¢ kontrolii arasindaki
iligkiyi kurar, yani yalmzca paydaslar toplam c¢iktiya katkida bulundugunda, kar elde
edebilirler. Daha dar anlamda, fayda dagitim kontrolii, yoneticilerin kar elde etmek

i¢cin daha fazla katkida bulunmaya zorlandig1 bir mekanizmadir.

Fayda Dagitim
EKontrolii

Sonuglarn (Ciktr) Kontroli

Isletim (Faaliyet) Kontroli

Kaynak Yatirim Kontroli

Sekil 1.3. Siire¢c-odakli kontrol tiirleri
Kaynak: Zhang, 2014: 51.
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Bu dort kontrol tiirii, bir islem dongiisii ile birbirine baghdir. Kaynak yatirim
kontroli, isletim (faaliyet) yonetiminin temelidir ve ¢ikt1 kontrolii, isletim (faaliyet)
yonetimi temelinde saglanacaktir. Ayrica fayda dagitim kontroliiniin yukaridaki

ticlincti maddeden sonra yapilmasi gerekmektedir.

1.6.5.2. Kontrol Ac¢isindan Muhasebe Bilgilerinin Rolii

Muhasebe bilgileri, organizasyon ig¢inde 6nemli bir kontrol aracidir ¢iinkii
mevcut nicel ve biitiinlestirici verileri saglamaktadir. Muhasebe bilgileri kurum i¢inde
gergceklesen faaliyetlerin biitliniinii ve daha genis cevre ile olan etkilesimini
yansitmamakla birlikte, bu faaliyetlerin bir boyutu hakkinda bilgi saglamaktadir.
Bilgiler ortak mali terimlerle ifade edildiginden, tiim orgiitsel birimler arasinda
toplanabilir ve art arda daha biiyiik performans oOlgiitleri olarak birlestirilebilir. Bu
sekilde, muhasebe orgiitsel faaliyetleri biitiinlestirme yollarim tartismak igin bir arag
olarak degerlendirilmektedir (Emmanuel, Otley, & Merchant, 1990: 34).

Muhasebe proaktif veya reaktif olabilen problemlerin ¢6ziimi igin veri
saglamaktadir. Ayrica puan kartinin tutulmasi i¢in hesaplar, isletmenin biinyesinde
calisanlarin bir biitiin olarak ne kadar belirlenen performans hedeflerini karsiladigin
Olgen bir siirecin sonucudur. Yoneticilerin ve yonlendirdikleri is birimlerinin
performans degerlendirmesi, biiyiik olciide kar, yatirimin getirisi, artik gelir veya
katma deger gibi muhasebe temelli onlemlere baghdir (Berry, Broadbent, & Otley,
1995: 77).

Muhasebe bilgilerinin finansal kontrolde kullanimi ile orgiitsel kontrolde
kullanim1 arasinda ayrim yapmak da gereklidir. Finansal kontrol, isletme yoluyla para
akisinin diizenlenmesiyle ve Ozellikle de vadesi geldiginde bor¢ 6demek i¢in her
zaman nakit bulunmasimi saglamakla ilgilidir. Bu durum tesebbiisiin, hayatta
kalabilmesi i¢in hayati onem tasir, ancak yine de finans, iiretim, pazarlama ve
endiistriyel iliskiler gibi isletmenin sadece bir islevini temsil eder (Emmanuel, Otley,
& Merchant, 1990: 35).

Sarbanes-Oxley Yasasi'nin zorunlu kildigi kontroller diisiiniildiigiinde, bir
sirketin tiim sistemlerinde hangi risklere karsi korunmalar1 gerektigini dikkatlice

belirlemesi ve bu riskleri azaltmak i¢in bir dizi kontrol olusturmasini gerekli
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kilmaktadir. Diger yandan bir isletme verimliligini kaybetmek istemiyorsa, ¢ok
katmanli ¢ok sayida kontrol tarafindan yonetilmemelidir. Daha dogru bir yaklagim
hem diizenli kontrol edilen tarihlerde hem de en iyi uygulamalarin kurulmasindan
sonra siirekli olarak Olgiilen miktarlarda yalnizca dogru kontrollerin kullanilmasini
saglamak i¢in kontrol gereksinimini siirekli olarak gézden gegirmektir (Bragg, 2009:
7).

Tiim muhasebe bilgilerinin birincil islevi kontroldiir. Dis finansal rezervler,
pay sahiplerinin fonlarinin uygulanma yontemlerini izleyebilecegi ve en azindan
yoneticileri atayarak veya gorevden alarak kontrol altina almalarmi saglar. Ig
muhasebe bilgileri, isletme faaliyetlerini izlemek ve koordine etmek igin kurulusun
stirekli bagarisim1 saglama ve c¢evresine uygun bir durus sergilemesini saglama
sorumluluguna sahip olan yoneticilere yardimci olur. Yonetim muhasebesi bu nedenle
temel olarak orgiitsel kontrol siiregleriyle ilgilenir (Emmanuel, Otley, & Merchant,
1990: 7).

Geleneksel olarak, yonetim muhasebesi alani, dikkatini 6zellikle biit¢eleme,
varyans analizi ve bunlarin Onciilleri ile bunlarin sonuglart gibi 6zel araglarin
uygulanmasina odaklanmistir. Yo6netim muhasebesi, tarihsel olarak muhasebe
sistemlerinden gelen bilgilerin orgiitsel karar vermeyi desteklemek icin nasil
kullanilabilecegi sorusuyla ilgilidir. Saf muhasebe odakli yonetimsel karar alma
stireglerine katilimdaki bu degisim ayni zamanda yonetim kontroliiniin gelisimini de
tesvik etmistir. Yonetim muhasebesi alaninda, yonetim kontrol sistemi bir dizi
“Orgiitsel faaliyetlerde kaliplar1 korumak veya degistirmek igin yoOneticilerin
kullandig1 resmi, bilgi tabanli rutin ve prosediirler” olarak kabul edilmistir

(Hutzschenreuter, 2009: 4).

1.6.5.3.Kontrol Kavraminin Amaclari
Kontrollerin gesitli amaglara hizmet etmesi amag¢lanmigtir. Bununla birlikte,
temel amag, istenen sonuclara uygun eylem ve davramis1 saglamaktir. Kisaca,

kontroliin temel amaglar1 sunlardir (Kainthola, 2009: 57):

e Faaliyetleri planlara gore yonlendirmek.

e Orgiitiin amaglari, araglar ve cabalar1 arasinda esgiidiim saglamak.
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Belirli standartlar temelinde faaliyet siirecini takip etmek
Sapmalar1 bulmak ve bu sapmalar1 gidermeye ¢aligmak.
Yapilan isin kalitesi ve maliyeti hakkinda bilgi sahibi olmak.
Eylem ve davraniglan diizenlemek.

Sahtekarlhigi 6nlemek, diizen ve disiplin kurmak.

Is faaliyetlerinde akis1 saglamak.

Israfi durdurmak ve maliyeti en aza indirgemek.

Ademi merkeziyetciligi ve yetki dagitimini basarili kilmak.
Calisanlar1 motive etmek.

Kurumsal kaynaklarin verimli ve etkin kullanimini saglamak.



42

IKINCI BOLUM
ISLETMELERDE YONETIM KONTROL SISTEMIi

Sistem, girig agamasi, islem asamasi ve ¢ikti asamasindan olusan bir dizi asama
veya siire¢ olarak tamimlanabilmektedir. Kontrol sistemi, sisteme Ol¢lim, analiz ve
raporlama asamalarin1 eklemektedir. Muhasebe yontemleri siklikla bir ydnetim
kontrol sisteminin parcas1 olarak degerlendirilmektedir. isletme, finansal faaliyetleri
kontrol edebilmek i¢in finansal ve yonetsel olarak iki alana ayrilmaktadir. Finansal
muhasebe genellikle satis maliyetlerini bildirme gibi i¢ konulara odaklanirken,
yonetim muhasebesi iiriin maliyetlerini belirleme yontemlerine odaklanmaktadir. Her
iki alan da isletme muhasebesi konularini kapsarken, uygulama yontemleri genellikle
farklidir ve bir yonetim kontrol sistemi tarafindan uygulanan farkli Sistemler raporlarin

dogru ve tarafsiz kalmasini saglamada yardimci olabilir (Sinha, 2012: 2).

Y 6netim muhasebesi, yonetim muhasebe sistemleri, yonetim kontrol sistemleri
ve Orgiitsel kontrol terimleri literatiirde bazen birbirlerinin yerine kullanilmigtir. Oysa
Ki, yonetim muhasebesi, biitgeleme veya triin maliyeti gibi uygulamalarin bir
biitiiniint ifade ederken, yonetim muhasebesi sistemleri, yonetim muhasebesinin bir
amaca ulasmak icin sistematik kullanimimm ifade etmektedir. Orgiitsel kontrol,
isletmede faaliyetlerin kontrolleri, istatistiksel kalite kontrolleri ve tam zamaninda
yonetim gibi siiregleri ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Yonetim kontrol sistemleri
ise, yonetim muhasebe sistemlerini kapsayan, kisisel veya grup kontrolleri gibi diger

kontrolleri de igeren daha genis bir terimdir (Chenhall, 2003:129).

2.1.Yonetim Kontrol Sistemleri Kavram

Yonetim Kontrolii, strateji olusturma ve goérev kontrolii arasinda bir koprii
gorevi goriir ve diger iki uygulama arasinda iletisim kurar. Buna gore, yOnetim
kontrolii, “y0Oneticilerin, isletmenin hedeflerine ulasmasinda kaynaklarin etkin ve

verimli bir sekilde kullanilmasini saglama siireci” olarak tanimlanmaktadir (Brand,

2013, s. 22).

Sinha (2012)’ ya gore yonetim kontrol sistemleri, yoneticilerin pargalar

koordine etmelerine yardimci olmak ve bir kurulusun amacim stirekli olarak elde
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etmek amaciyla bilgi islemeyi kolaylastiran, birbiriyle iliskili bir iletisim yapilar

kiimesidir.

Y onetim kontrol sistemleri, orgiitsel stratejileri goz 6niine alarak insan faktorti,
fiziki sartlar, finansal durumlar ve faaliyetler gibi farkli orgiitsel kaynaklarin
performansini bir biitiin olarak degerlendirmek i¢in bilgi toplayan ve toplanan bu

bilgileri kullanan bir sistemdir (Sharma, 2013: s. 7).

Simons (1995) yonetim kontrol sistemlerini, yoneticilerin orgiitsel faaliyetlerin
yapisint slirdiirmek veya gerekli durumlarda degistirmek i¢in kullandiklar1 bilgiye

dayali resmi kurallar ve prosediirler sistemi olarak tanimlamstir.

Yukarida belirtilen tanimlar, farkli bilim adamlarinin zaman iginde farkl
anlarda gelistirdikleri farkli goriis ve unsurlar kapsar. Bununla birlikte, literatiirdeki
tamimlardan yola ¢ikarak belirlenen baz kilit noktalar su sekildedir: (a) yonetim
kontroliindeki temel konu, bir isletmenin hedeflerine ulagsmasini saglamaya yardimci
olmaktir. Bu nedenle, yonetim kontrolii temel olarak stratejinin uygulanmasini
desteklemekle ilgilidir; (b) yonetim kontrolii konusunun agirlik merkezi isletmelerin
faaliyet alanlarina bagli olarak zaman igerisinde degisiklik gostermistir. Aslinda,
modern (i¢ ve dis) ¢evredeki isletmelerin kontrol ihtiyaglari 6nceki donemlerde 6ne
¢ikanlardan 6nemli dlgiide farklidir; (¢) farkli tanimlar, yonetim kontroliiniin ¢esitli
aragtirma alanlarii kapsayan (6rnegin, calisan davranisi, orgiitsel konular, bilgi
sorunlari, performans 6lgiimii gibi) ¢ok yonlii bir kavram olarak kabul edilebilecegini
gostermektedir; (d) Birbirine benzemeyen fakat bir arada var olan tanim ve kavramlar,
yonetim  kontrol arastirmasit  alaninin  hala  parcalanmis  bir  durumla

nitelendirilebilecegini ortaya koymaktadir (Zanin, Comuzzi, & Costantini, 2018: 29).

Yonetim kontrol sistemleri, muhasebe modelleri, yazilim ve donanim araglari,
orgiitsel yap1 ve karar destek sistemleri gibi birtakim araglar1 icermektedir. Bu araglar,
isletmelerin orgiitsel davranisi stratejilere ve hedeflere gore ayarlamak, calisanlarin
davranislarin1 ~ etkileyen faktorleri ve kurumsal performanst &lgmek igin
kullanilmaktadir. Yonetim kontrol sistemleri, genellikle stratejik kontrol, iliskisel

kontrol, oOrgiitsel kontrol, yonetim kontrolii, risk kontrolii, finansal raporlama
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tizerindeki i¢ kontrol sistemi ve uygunluk kontrolinii ayri ayri analiz ederek

incelemektedir (Corsi, Mancini, & Piscitelli, 2017: 133).
Her kontrol sisteminde en az dort unsur bulunur (Sinha, 2012: 4-5):

1. Detektor veya sensor; kontrol edilen durumda gergekte ne oldugunu 6lgen

bir cihaz.

2. Degerlendirici, yani, olup bitenlerin 6nemini belirlemeye yonelik bir cihaz,

yani bir standart veya beklentiyle karsilastirma.

3. Etki eden, yani degerlendirici ihtiyag gosterdiginde, davranisi degistiren bir

cthaz. Bu aygita genellikle “geribildirim” denir.

4. lletisim ag1, yani, detektdr ve denetimci arasinda ve denetimci ve etki eden

arasinda bilgi ileten cihazlar.

Kontrol cihazi | 2. Denetimci: Standart
ile karsilagtirma

1. Detektér: Ne oldugu 3. Etki eden:
hakkinda bilgi Gerektiginde
davramsi degisikligi

b

Varhigin kontrolii

Sekil 2.1: Kontrol Isleminin Elemanlar:
Kaynak: Sinha, 2012: 5.

Ornek olarak hiz sinirinm 70 km oldugu bir yoldaki otomobil siiriiciisiiniin

durumu diistiniildiigiinde kontrol sistemi asagidaki gibi hareket eder.

1. Gozler (sensorler), hiz gostergesini gozlemleyerek gergek hizi dlger.
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2. Beyin (denetimci) gergek hizi istenen hiz ile karsilastirir ve standarttan

herhangi bir sapma olup olmadigini denetler.
3. Ayagi (etki eden) gaz pedalina basmayi veya kaldirmay1 kolaylastirir

4. Bilgiy1 gozlerden beyine ve beyinden ayaga aktaran iletisim

sisteminden gelen sinirler.

Yonetim kontrol sistemleri karmasik bir yapiya sahiptir. Soin (1995) yonetim
kontrollerinin, isletme igerisinde oOrgiitsel verimliligi tesvik etmek, yOnetim
politikalarina uyum saglamak ve is riskini en aza indirgemek i¢in tasarlandigini 6ne
stirmektedir. Yonetim kontrolleri daha ayrintili, prosediirel ve muhasebe kontrollerinin

calisabilecegi ortami yaratmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Yonetim kontrol sistemleri asagida belirtilen unsurlar1 igermektedir (Soin,

1995: 285):

e Resmi sorumluluk dagilimi ve raporlama hatlari,

e Acikca tanimlanmis ve dogru anlasilmis isletme prosediirleri,
e Onaylanmis yetki seviyeleri,

e Izin verilen maruz kalma siirlari,

e Biitce kontrol sistemleri,

e Diizenli yonetim raporlamast,

e I¢ kontrol ve i¢ denetim sistemleri.

Basar1 ihtimalinin yiiksek olmasi i¢in kuruluslarin iyi yonetim kontrolii
saglamalar1 gerekir. Iyi kontrol, ydnetimin, hos olmayacak siirprizlerle
karsilasilmayacagindan emin olabilecegi anlamina gelir. Iyi yonetim kontrolii yine de
bazi basarisizlik ihtimallerine izin verir, ¢iinkii ¢ok olagandist durumlar disinda
mitkemmel kontrol yoktur. Mitkemmel kontrol, tim fiziksel kontrol sistemlerinin
kusursuz oldugu ve kurulusun her zaman giivendigi tiim bireylerin miimkiin olan en
1yi sekilde hareket etmesi gerektigi konusunda tam bir giivence gerektirir. Mitkemmel
kontrol kesinlikle gergekei bir beklenti degil ¢iinkii yonetim kontrol sistemlerini, iyi
davraniglar garanti edecek kadar iyi monte etmek neredeyse imkansizdir (Merchant
& Stede, 2007: 11).
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2.2. Yonetim Kontrol Sistemlerinin Tarihsel Gelisimi

Geleneksel yonetim kontrolii goriisii, “yOneticilerin kurulusun hedeflerine
ulagmasinda kaynaklarin elde edilmesini, etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini
sagladig1 siireci” olarak tanimlayan Anthony (1965) tarafindan gelistirilmistir.
Anthony’nin teorik cergevesinde, yonetim kontrolii stratejik planlama ile gorev
(operasyonel) kontrolii arasinda bir baglanti olarak gériilmektedir. Ozellikle stratejik
planlama, uzun vadeli hedefler ve bu hedeflere ulasma planlar ile ilgili ¢evresel
konulara odaklanan kararlarla ilgilidir; gorev kontrolii ise organizasyon igindeki

giinliik faaliyetlerle ilgilidir.

Yonetim kontrolii kavrami, is ortamindaki degisikliklerle birlikte ortaya
ciktigindan beri gelismistir. Baslangicta, seri tiretime odaklanildiginda, {riinler ve
iretim kapasitesi gibi i¢ konular lizerinde durulmustur. Y6netim kontrol sistemi esas
olarak iiretim ve i¢ yoOnetimi ele alarak maliyet belirleme ve finansal kontrolleri
tizerinde durmustur. 1970'lerde, teknolojik degisiklikler hem tiretim siireglerini hem
de firmalar i¢indeki bilgi islemeyi etkilemistir. Yeni pazarlarin gelisimi, firmalarin
yapilarindaki degisimler ve yoOnetim stillerini benimseme konusunda baskilar
yasanmis ve degisikliklere daha esnek ve duyarli davramilmustir. Bilgi sistemlerinin
tasarimi ve kullanimi etkin yonetim i¢in ¢ok dnemli hale gelmistir (Zanin, Comuzzi,

& Costantini, 2018: 23).

Y 6netim kontrol sistemleri, ilk ortaya ¢iktiklart donemde genel olarak yonetim
kontroliinii stratejik kontrollerden ve faaliyet kontrollerinden ayirirken, yonetim
diizeyinde stratejinin uygulanmasini desteklemek i¢in tasarlanmis sistemler olarak
goriilmistiir. Bu gergevede, yonetim kontrol sistemleri arastirmalari temel olarak,
maliyetin ve finansal performansin 6l¢iilmesi igin gelistirilen ve isletmenin digsal
konularin1 goéz ardi ederek iiretilen muhasebe bilgilerine odaklanmistir. 1980'lerde
kiiresellesme ile degisen isletme kosullari, Ozellestirme, kalite ve hiz talepleri
geleneksel yonetim muhasebesinde bir¢ok kisitlama oldugunu ortaya ¢ikardigi igin, bu
kavramin gozden gegirilmesinin gerekli oldugu agik¢a ortaya ¢ikmustir (Hayes &
Abernathy, 1980; Aureli, 2010: 83).

Yonetim kontrolii, stratejik amaglara ulagsmak i¢in kullanilan kaynaklarin

izlenmesi igin organizasyonel faaliyetlerin tiim yonlerinin rutin olarak performansinin
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resmi olarak raporlanmasi ile ilgilidir. Burada, yonetim muhasebesi bilgileri, fiili ve
planlanan performans arasindaki karsilagtirmalarin yani sira performans olgiimiine

yardimci oldugu i¢in yonetim kontroliiniin temellerini saglamaktadir (Zanin, Comuzzi,

& Costantini, 2018: 25).

Bir¢ok arastirmacinin, astlarin stratejik planlar ve giinliik eylemler arasindaki
boslugu azaltmak i¢in stratejik olarak onemli faaliyetlerde bulunmalar1 gerektigini
gbsteren arastirmalart ortaya koymasindan sonra, stratejinin hem olusumunda ve
uygulanmasinda hem de stratejinin kontroliinde y6netim kontrol sistemi daha dnemli
hale gelmistir. Buna ek olarak, farklilasma ve esneklige dayali kat1 rekabet, finansal
performansa odaklanan (ge¢mis faaliyetlerin sonuglarini temsil eden) Olglimlerin
yaninda miisteri talebine iliskin yeni kritik basar1 faktorlerini yakalayabilen ve
isletmenin gelecekteki rekabet etme ve hayatta kalma kabiliyeti hakkinda fikir
verebilecek olan miisteri memnuniyeti dlgiimlerini de gerekli kilmistir. Bu nedenle,
arastirmacilar yonetim kontrol sistemlerinin c¢alisma alanlarin1 genisleten ve
yoneticilere igin stratejik Onceliklerini dogrudan destekleyebilecek ve sirketin
gelecegine daha fazla dikkat ¢ekebilecek entegre bir sistem saglamak i¢in finansal
olmayan gostergeleri de igeren sistemler ortaya koymuslardir (Aureli, 2010: 85;
Kaplan & Norton, 1992: 73).

Tablo 2.1: Yonetim Kontrol Sistemleri Tarafindan Vurgulanan
Kontrol Konularimin Ozeti

Arastirmaci Arastirmada vurgulanan konu/konular
Anthony (1965) Sibernetik kontroller
Lowe (1971) Sibernetik kontroller, davranigsal soru
Brunetti (1979) Sibernetik kontroller
Flamholtz (1985) Davranigsal konular
Simons (1995) Bilgi ve stratejik konular
Otley (1999) Bilgi konular
Chenhall (2003) Bilgi ve stratejik konular
Merchant & Van der Stede (2007) Davranigsal konular
Anthony & Govindarajan (2007) Davranissal ve stratejik konular
Malmi & Brown (2008) Davranigsal konular
Bedford & Malmi (2015) Davranigsal konular

Kaynak: Zanin, Comuzzi, & Costantini, 2018: 30.

Tablo 2.1’de yonetim kontrol sistemleri ile ilgili yapilmis bazi ¢alismalarda

yillara gore vurgulanan konularin dagilimlari gosterilmistir. Tablo incelendiginde
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ozellikle son yillarda yonetim kontrol sistemlerinde davranissal konularin daha fazla

yer aldig1 gortilmektedir.

Yonetim kontrolii ile finansal kontrol arasinda bir ayrim yapilabilir. Finansal
kontrol isletmelerdeki finans fonksiyonlarinin yonetimini igerir ve finansal akislar1 ve
finansal performansin diger yonlerini izlemek i¢in finansal bilgileri kullanir. Ynetim
kontrolli, genel organizasyonel hedeflere ulagsmay1 amaglayan genel bir yonetim
faaliyetidir ve daha karmasik boyutlara bagli performansi 6lgmek ve degerlendirmek
icin uygun finansal bilgileri kullanir. Bu nedenle, finansal kontrol, genel yonetim
kontrol yapisinin bir pargasi olarak kabul edilebilir (Zanin, Comuzzi, & Costantini,
2018: 30).

Merchant & Van der Stede (2007) yonetim kontrolii ile stratejik kontrol
arasindaki farki vurgulamaktadir. Genis anlamda, stratejik kontrol, stratejilerin
planlandigi gibi uygulanmasini ve stratejilerin sonuglarimin amacglanan sonuglar

olmasini saglayan yoneticileri igermektedir (Coad, 1995: 119).

Stratejik kontrol ve yonetim kontrolii farkl araclar kullanir ve farkli odaklara
sahiptir. Yonetim kontroliiniin Oncelikli olarak bir i¢ odagi (calisan davranisi ve
operasyonel sonuglari) olmasina ragmen, stratejik kontroller dncelikli olarak disariya
yoneliktir (endiistri ve rekabetgi sonuglar). Stratejik kontrollerde, endiistri ve rakipleri,
firsatlar1 ve tehditleri analiz etmek ve gecerliligi izlemek i¢in bilgi toplanmalidir

(Zanin, Comuzzi, & Costantini, 2018: 30).

2.3. Strateji, Stratejik Kontrol ve Yonetim Kontrol Sistemi

Strateji, isletmelerin kaynaklarini hedeflerine ulagsmak i¢in nasil kullanmalari
gerektigini tamimlar. Isletmelerin pazardaki giiclii ve zayif yanlarini analiz etmenin
sonucu olan 1yi tasarlanmuis stratejiler, calisanlarina isletmelerinin hedeflerini basariyla

gerceklestirmesi konusunda rehberlik eder (Merchant & Stede, 2007: 6).

Mintzberg (1992)’e gore strateji kavraminin bes farkli tanimi bulunmaktadir.

Bu tanimlar asagida kisaca agiklanmustir (Obinozie, 2016: 78):

e Bir plan olarak strateji: Strateji, belirli bir durumla basa ¢ikmak igin
bilingli bir sekilde tasarlanmis bir eylem sekli, bir kilavuz, bir rehber

olarak tanimlanir. Bu tanim geregi, stratejiler temel 6zelliklere sahiptir.
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Bu o6zellikler, uyguladiklar1 eylemlerin dncesinde yapilmalari, bilingli
ve amagcli olarak gelistirilmeleridir.

e Bir hile (manevra) olarak strateji: Strateji, tipki savasta oldugu gibi,
bir rakipten iistiin olmak i¢in kullanilabilecek 6nemli anlamda bir hile
olarak tanimlanabilir.

e Bir model olarak strateji: Stratejiler genel bir plan veya belirli bir hile
(manevra) olarak tasarlanabilirken, ayn1 zaman da gergeklestirilebilir,
Dolayistyla, strateji temel olarak bir eylem akisinda bir model dnerir.
Baska bir deyisle, strateji, stratejik eylemlerin amaclanip
amaglanmadigina ragmen davranistaki tutarliligi kapsar. Bu nedenle,
plan ve model olarak stratejinin tanimlar1 birbirinden karsilikli olarak
ayrilabilir, bu da  modellerin kimi zaman  planlarin
gerceklesmeyebilecegini ima eder. 1960'lh yillardan bu yana stratejik
konulara iliskin artan literatiiriin yan1 sira, durumsallik temelli yonetim
kontrol sistemleri arastirmasi alaninda da bilimsel arastirmalarda
biitiinleyici bir bilesen olarak bir strateji kavraminin saglikli bir sekilde
kullanilmas1 i¢in stratejileri tanimlayan kapsamli tipolojiler
yaratilmistir (Jankéald, 2007: 68).

e Bir pozisyon olarak strateji: "Pozisyon" stratejiyi tanimlamanin baska
bir yoludur. Yani kendisini pazarda nasil konumlandirmaya karar
verdigidir. Boylece, strateji, isletme ve ¢evreniz arasindaki uyumu
kesfetmeye yardimci olur ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji

gelistirmesini saglayabilir.

o Perspektif olarak strateji: Bir isletmenin stratejisi hakkinda
yaptig1 segimler, kiiltiiriine biiyiik dl¢iide dayanir. Tipki davranig modelleri
stratejisi olarak ortaya ¢ikabilecegi gibi, diisinme modelleri de isletmenin
bakis agisin1 ve yapabileceklerini sekillendirecektir. Ornegin, calisanlardan
risk almay1 ve yeniligi tesvik eden bir igletmenin stratejisinin arkasindaki
en biiylik itici giicii yenilik¢i triinler tiretmek olabilir. Buna karsilik,

verilerin giivenilir bir sekilde islenmesini vurgulayan bir isletme, dis
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kaynak diizenlemeleri kapsaminda bu hizmetleri diger isletmelere sunma

stratejisini izleyebilir.

En genis anlamiyla, kontrol sistemleri iki temel isleve sahip olarak goriilebilir;
stratejik kontrol ve yonetim kontrolii. Stratejik kontrol, “Stratejimiz gecerli mi?”
sorusunu ele alan yoneticileri igerir. Degisen ortam ve durumlarda ise “Stratejimiz hala
gegerli mi?”, degilse de “nasil degistirilmeli?” sorularina cevap aranmaktadir. Tiim
isletmelerin stratejik kontrol sorunlariyla ilgilenmeleri gerekir. Yo6netim kontrolii ise
daha genel soruyu ele almaktadir. “Calisanlarimizin en uygun davranislari sergileme
olasiliklar1 var m1?” Bu soru birkag pargaya ayrilabilir. Ik olarak, “calisanlarimiz
onlardan ne bekledigimizi anliyor mu?” ikincisi, “siirekli olarak siki calisirlar ve
onlardan beklenenleri yapmaya caba gosterirler mi”; yani, “kurulusun stratejisini
amaglandig gibi uygulayacaklar m1?” Ugiinciisii, “iyi bir is yapabiliyorlar m1?” Son
olarak, bu sorulardan herhangi birine cevabiniz hayir ise, “yonetim kontrol sorunlarini
¢ozmek igin ne yapilabilir?” Orgiitsel hedeflerine ulasmak icin calisanlarina
giivenmesi gereken tim isletmeler, bu temel yonetim kontrol sorunlari ile

ilgilenmelidir (Merchant & Stede, 2007: 7).

Stratejik kontrol, ge¢miste veya gelecekte organizasyonel faaliyetlerde

algilanan ¢evresel yapilara yanit olarak orgiitsel aktorler tarafindan alinan kararlar ve

eylemlerle ilgilidir (Coad, 1995).

Strateji olusturma ve yonetim kontrolii arasinda oOnemli farkliliklar

bulunmaktadir (Zhang, 2014: 47):

1. Strateji olusturma, yeni stratejinin se¢imidir; yonetim kontrolii ise

bu stratejilerin uygulanmasadir.

2. Sistem tasarimi agisindan, strateji olusturma esasen sistematik

degildir, yonetim kontrolii ise sistematiktir.

3. Onerilen bir stratejinin analizi genellikle nispeten az kisiyi
icermektedir. Buna karsilik, yonetim kontrolii orgiitteki her diizey

yoneticileri ve personeli igermektedir.

4. Strateji olusturma sadece kurulusun birka¢ boliimiini icermektedir.

Stratejilerin - baz1  boliimleri  degistirildiginde, geri kalanlar
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etkilenmez. Buna karsilik, yonetim kontrol siireci koordine etmek

icin tiim organizasyonu igermelidir.

Yonetim kontrol sistemleri durumsallik arastirmasi, en 6nemlileri dis cevre,
teknoloji, yap1, boyut, strateji ve ulusal kiiltiir olan ¢esitli baglamsal faktorler tizerinde
gergeklestirilmistir. Bir strateji, hedeflerden ve bu hedeflere ulasma yolundan olusur.
Yonetim kontrol sistemleri hedef basarisin1 saglamak igin kullanilir. Bu nedenle,
yonetim kontrol sistemlerinin stratejiye bagli oldugu goz 6ntinde bulundurulmalidir

(Kol, 2013: 22).

Simons (1991)’a gore iist diizey yoneticilerin kontrol sistemlerine verdikleri
onem gelecekteki pazar pozisyonlar: hakkindaki goriislerine baglidir. Eger bir yonetici
net bir vizyona sahip degilse, yonetim kontrol sistemlerinin interaktif kullanimi olas1
degildir. Kriz zamanlarinda, {ist yonetim net bir vizyona sahip oldugunda, etkilesimli
olarak yalnizca bir sistem kullanilacaktir. Bu sistemin sec¢imi, isletmenin stratejik

belirsizliklerine dayanacaktir.

Strateji

Isletme
Performansi

Yénetim Kontrol
Sistemleri

Sekil 2.2: Strateji, Yonetim Kontrol Sistemleri ve Performans
1liskisi

Kaynak: Zhang, 2014:157.
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Temel varsayim, strateji ile yonetim kontrol sistemi arasinda iyi bir uyumun
daha iyi performans saglayacagi yoniindedir. Bu yaygin olarak kabul edilen bir
varsayimdir ve birgok kez ampirik olarak kanitlanmistir. Sekil 2.2, strateji, yonetim
kontrol sistemi ve isletme performansi arasindaki bu iliskiyi gostermektedir. Yonetim
kontrol sisteminin tasarim ve kullaniminin stratejiye bagli oldugu, etkin ve verimli bir

strateji uygulamasinin saglanabilecegi varsayilmaktadir.

2.4. Yonetim Kontrol Sistemleri Paketleri

Yonetim kontrol sistemleri bir bitiin olarak kullanildiklarinda isletmeler
acisindan daha etkin olmaktadir. Literatiirde bir biitiin olarak en ¢ok rastlanilan
yonetim kontrol sistemleri paketleri Malmi ve Brown ile Simons tarafindan ortaya

konmus olanlardir.

2.4.1.Malmi ve Brown’in Yonetim Kontrol Sistemleri Paketi

Malmi ve Brown (2008) yonetim kontrol sistemleri paketini, yaklagik olarak
40 yillik arastirmay1 kapsayan literatiir taramasina dayandirarak ortaya koymuslardir.
Konsept bes tip kontrol sisteminden olusmaktadir. Bunlar; Planlama, Sibernetik

kontrol, 6diil, idari ve kiiltiirel kontrollerdir.

Tablo 2.2: Malmi ve Brown in Yonetim Kontrol Sistemleri Paketi

Kiiltiirel Kontroller

Orgiitler Degerler Semboller
Planlama Sibernetik kontrol
Uzun vadeli | Eylem Biitgeler Finansal Finansal Karm a
Olciim .
planlama plani Ol¢tim olmayan sistemleri Odiil

sistemleri | dlglim

sistemleri

idari Kontroller

Yonetim yapisi Orgiit yapist Politikalar ve prosediirler

Kaynak: Malmi ve Brown, 2008: 291.
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Planlama: Planlama eski bir kontrol seklidir. ilk olarak, organizasyonun
islevsel alanlarinin hedeflerini belirleyerek caba ve davramsi ydnlendirir. Ikincisi,
hedeflerle ilgili olarak ulasilmasi gereken standartlar1 saglar ve organizasyon
tiyelerinden beklenen ¢aba ve davranig seviyesini netlestirir. Ayrica, planlama bir
oOrgiitiin islevsel alanlarina bir dizi hedef koyarak istenen orgiitsel sonuglara uygun
olmasinit saglamak adina gruplarin ve bireylerin faaliyetlerini kontrol ederek
koordinasyonu saglayabilir. Planlama ile ilgili olarak, iki temel yaklagim vardir.
Bunlardan ilki, genellikle 12 ay veya daha kisa bir siire igerisinde yakin gelecek igin
amag ve eylemlerin olusturuldugu “eylem planlamasidir”. Bunun taktiksel bir odagi
vardir. Ikinci temel yaklasim, orta ve uzun vadede amag ve eylemlerin olusturuldugu

“uzun vadeli planlamadir” (Malmi & Brown, 2008: 291).

Sibernetik Kontroller: Geleneksel anlamda yonetim kontrolii, standartlarin
olusturulmasini, performans Ol¢limiinii ve gercek performansin standartlarla
karsilagtirilmasini igeren sibernetik kontrollerle iligkilidir. Kullanimina gore sibernetik
sistemler, eger isletmelerde performanstaki sapmalarin hesap verebilirligini saglamak

i¢in kullanilirsa yonetim kontrol sistemleri igerisinde kabul edilir (Radlach, 2014: 21).

Malmi ve Brown (2008) biitgeler, finansal 6l¢iim sistemleri, finansal olmayan
Olciim sistemleri ve karma Ol¢iim sistemleri olmak tizere dort sibernetik kontrol
uygulamasi belirlemislerdir. Kontrol mekanizmasinin yaygin bir formu belirli finansal
Olgiimlerden calisanlart sorumlu tutmaktir. Bu finansal dl¢limlerin bazilari, biit¢ede
yer alan bilgilerin kullanilmasiyla biitgeleme siireciyle ilgili olabilir. Biitgeler, kabul
edilebilir performans standartlarin1 belirlemek, hedeflere ulasmayi1 degerlendirmek,
bireysel davraniglart etkilemek ve niceliksel 6lgiimler almak i¢in kullanilirlar (Talja,
2016: 18). Bununla birlikte, biit¢e, finansal performans 6l¢iim sistemi ile aym sey
degildir. Biit¢e, genis ve eksiksiz bir tekniktir, oysa finansal performans olgtimleri
hedef belirleme konusunda dar ve basit bir sekilde kullanilabilir. Finansal performans
olgtimlerine 6rnekler arasinda yatirim getirisi ve katma degeri bulunmaktadir (Malmi

& Brown, 2008: 293).

Finansal olmayan Olgiitler, ¢agdas organizasyonlarda yonetim Kkontrol
sistemlerinin giderek daha 6nemli bir pargasi haline geliyor ve finansal dlgtimlerde

algilanan bazi kisitlamalarin {stesinden gelmek ve performansin itici giiglerini
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belirlemek igin kullaniliyor (Itner & Larcker, 1998: 210). Son olarak, karma
performans 6l¢iim sistemleri hem finansal hem de finansal olmayan dlgiimler igerir.
Karma performans 6l¢tim bigimleri amaglara gore yonetim sistemi gibi yaklasimlarla
bir siiredir kullanilmaktadir. Daha yakin zamanlarda hem finansal hem de finansal
olmayan performans O6l¢iimlerine sahip olan kurumsal karne (balanced scorecard)
oldukca baskin hale gelmistir (Malmi & Brown, 2008: 293; Radlach, 2014: 22; Talja,
2016: 17).

Odiil ve Tkramiye: Odiil ve ikramiye kontrolleri, organizasyon igindeki birey
ve gruplarin performansini motive etmeye ve artirmaya odaklanir. Calisanlarin
isletmeye ve islerine olan aidiyet duygularini artirma ¢abalari, performansi {i¢ sekilde
etkileyebilir. Bunlar; bireylerin odaklandigi goérevler, bireylerin goéreve ne kadar
zaman ayirdiklarin1 gésterme gabalar1 ve bireylerin géreve ayirdiklar: dikkat miktarim
gbosterme cabalaridir. Odiil ve ikramiye kontrolleri diger kontrol yontemleriyle
baglantilidir ve bu nedenle kontroliin etkileri, amaglari anlamak i¢in alternatif

semalarda dikkate alinmalidir (Brand, 2013: 56).

Idari Kontroller: 1dari kontrol sistemleri, calisanlarin davranislarini bireylerin
ve gruplarin orgiitlenmesi, davraniglarin izlenmesi ve ¢alisanlarin davranislarindan
sorumlu olmalar1 ve gorevlerinin veya davramiglarinin nasil gergeklestirilip nasil
gerceklestirilmeyecegini belirleme siireci aracilifryla yonlendirir. Ug grup idari
kontrol bulunmaktadir; “y6netim yapis1”, “Orgiit yapisi” ve “politikalar ve
prosediirler” (Malmi & Brown, 2008: 293). I¢ iliskileri diizenleyerek ve islevsel
uzmanh@l tesvik ederek calisan davraniglarii kontrol etmek igin 6zel bir
organizasyonel tasarim kullanilabilir. Yonetim yapilari, kurumlarin igindeki resmi
otorite ve hesap verebilirlik ile ilgili bilgilerin degis tokus edilmesini ve faaliyetlerin
farkl1 Orgiitsel seviyelerde hizalanmasmi saglamak i¢in kullanilan iletisim ve
koordinasyon sistemlerini kapsar. Politikalar ve prosediirler, kurum igindeki siire¢ ve
davranislari kontrol etmeye yonelik resmi ve biirokratik bir yaklasimdir (Radlach,
2014: 23). Orgiit yapis1, belli davranis ve iliskileri tesvik ettigi igin dnemli bir kontrol
sistemi olarak gortilmektedir (Abernethy & Brownel, 1997: 234).

Kiiltiirel Kontroller: Flamholtz, Das ve Tsui (1985) orgiitsel kiiltiirti, ¢alisanlar

tarafindan paylasilma egilimi olan ve calisanlarin diigiincelerini ve eylemlerini
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etkileyen degerler, inanglar ve sosyal normlar kiimesi olarak tanimlamaktadirlar.
Kiiltir, bir 6rgiit baglaminda bir kavram olarak degerlendirilebilir ve zaman zaman
yoneticilerin kontrolii disinda olabilir fakat yine de kiiltiir, davranis1 diizenlemek igin
kullanildiginda bir kontrol sistemidir. Kiiltiirel kontroliin {i¢ yonii bulunmaktadir;
deger temelli kontroller, sembol bazli kontroller ve grup kontrolleri (Malmi & Brown,
2008: 294).

Deger temelli kontroller, Simons (1995) tarafindan ortaya konulan ydnetim
kontrol sistemleri paketinde, yonetim kontrol sistemleri boyutlarindan biridir. Bu
kavram ilerleyen sayfalarda genis bir sekilde agiklanacaktir. Kisaca degerler sistemi,
kidemli yoneticilerin astlarinin benimsemesini istedikleri degerler ve inanglar olarak

ifade edilmektedir.

Schein (1997) ‘e gore sembol tabanli kontroller, organizasyonlarin belirli bir
kiiltiir tirtint gelistirmek igin bina veya ¢alisma alani tasarimi ve 6zel kiyafet tasarimi
gibi goriiniir ifadeler yaratmalaridir. Ornegin, bir kurulus, davramisi kontrol etmek
amaciyla bir iletisim ve isbirligi kiiltlirii olusturmak i¢in bir acik plan ofisi
olusturabilir. Benzer sekilde, bir organizasyon, bir profesyonellik kiiltiirii olusturmak

i¢in personelden bir tiniforma (bir ugus gorevlisi gibi) kullanmalarini isteyebilirler.

Grup kontrolii, farkl: alt kiiltiirleri veya kuruluslardaki bireysel gruplari ifade
eder. Bu gruplar, sosyallesme siirecinde yeni ¢alisanlara aktararak belirli bir deger ve

inang seti olustururlar (Brand, 2013: 58).

Otley’in (1999) yonetim kontrol sistemlerinin isleyisini inceleyen yapisi Acil
Durum Teorisine ve saha arastirmasindaki kendi uzmanligina dayanmaktadir.
Performans yonetimi sistemlerinin tutarli bir yapisini desteklemek i¢in bes ana soruyu
vurgulamigtir: Bu amaglarin degerlendirilmesi ve uygulanmasinda yer alan temel
organizasyonel amag ve siireclerin belirlenmesi; Stratejik planlarin formiilasyonu ve
uygulama siireci ile bunlarin uygulanmasinin oOlgiilmesi ve degerlendirilmesi;
performans hedeflerinin tanimi ve tanim seviyeleri; 6diil sistemleri; ve performansi

izlemek i¢in gerekli olan bilgi akis tiirleri.
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2.4.2. Simons’1n Kontrol Boyutlari

Simons (1995) is stratejilerinin uygulanmasi ve kontrolii igin bir ara¢ olarak
“kontrol boyutlarindan” olusan bir yap1y1 dnermistir. Simons’a gore bu yapi, iist diizey
yoneticilerle ilgili vaka ¢alismalari ve ilgili tartismalar da dahil olmak iizere 10 yildan
uzun siiren ¢aligmalarin sonucunda ortaya ¢ikan “eylem odakli kontrol teorisi”dir.
Simons’1n “kontrol boyutlar’” dort temel kavram {izerine oturtulmustur. Bunlar, temel
degerler, kacinilmasi gereken riskler, kritik performans degiskenleri ve stratejik
belirsizliklerdir. Bu kavramlarin her biri Simons tarafindan tasarlanan 4 “kontrol
boyutu” tarafindan dogrudan kontrol edilirler. Temel degerler, yeni firsatlari
kesfetmenin yaratici siirecini yonlendiren ve yaygin olarak paylasilan inanglar tesvik
eden degerler sistemi tarafindan kontrol edilmektedir. Kagiilmasi gereken riskler,
isletmenin yeni firsatlar aradig1 alanin siirlandirilmasini olumsuz ve sinirlayici bir rol
oynayan davranis ve etik kodu sinirlamalar sistemi tarafindan kontrol edilmektedir
(Simons, 1995). Kritik performans degiskenleri, temel performans alanlarindaki
basarisini izlemek, degerlendirmek ve odiillendirmek olan belirleyici kontrol sistemi
tarafindan kontrol edilir (Simons, 1995). Son olarak, stratejik belirsizlikler, rolii
orgiitsel 6grenmeyi ve yeni fikir ve stratejilerin gelistirilmesini tesvik eden etkilesimli
(interaktif) kontrol sistemi tarafindan kontrol edilir (Simons, 1995). Simons, basarilt
bir strateji uygulamasinin, sirketlerin dort boyutu da uygun bir kombinasyon halinde

kullanmalarini gerektirdigini savunmaktadir.
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Cin felsefesinde Yin ve Yang, Sekil 2.3’te goriildiigii gibi alg¢alan ve yiikselen
iki z1t kutbu temsil etmektedir. Yin al¢alandir, negatif tarafi ifade etmektedir ve siyah
renk ile ifade edilir. Yang ise yiikselendir, pozitif tarafi temsil eder ve beyaz renk ile
ifade edilir (Giilez, 2015). Simons (1995) ortaya koydugu kontrol boyutlarini bir Cin

felsefesi olan Yin ve Yang’a benzetmistir.

Sekil 2.3: Cin Felsefesinde Yin ve Yang
Kaynak: Carty, Yu ve Wang, 2019: 282.

Simons (1995)’a gore kontrol boyutlarindan degerler sistemi ve etkilesimli
(interaktif) kontrol sistemi pozitif ve ilham verici etkiye sahiptir. Bu yiizden giinesi,
sicaklig1 ve 15181 ifade eden Yang’a benzetilmektedir. Diger taraftan, Davranis ve etik
kodu sinirlamalar1 sistemi ve belirleyici kontrol sistemi kisitlamalar yaratir ve
belirlenmis talimatlara uymay1 saglar. Bu iki kontrol boyutu da karanligi ve sogugu
temsil eden Yin’e benzetilmektedir. Ust diizey yoneticiler stratejiyi etkili bir sekilde
kontrol etmeyi saglayan dinamik bir basari elde etmek icin bu karsit boyutlari bir arada

kullanirlar.
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Davrams ve Etik Kodu

Degerler Sistemi . .
g Smirlamalan Sistemi

e

Kagmilmas1
Gereken
Riskler

Temel
Degerler

Is
Stratejisi

Kritik
Performans
Degiskenleri

W N

Etkilesimli Kontrol Sistemi Belirleyici Kontrol Sistemi

Stratejik
Belirsizlikler

Sekil 2.4: Yonetim Kontrol Sistemi Alt Boyutlart
Kaynak: Simons, 1995: 7.

2.4.2.1.Degerler Sistemi

Degerler sistemi, list diizey yOneticilerin resmi olarak iletisim kurdugu ve
isletme icin temel degerler, amag¢ ve hedefleri saglamak igin sistematik olarak
pekistirdigi agik kurumsal tanim kiimesidir. Tanimlar, iist diizey yoOneticilerin
astlarinin benimsemesini istedikleri degerleri ve hedefleri desteklemektedir. Bu temel
degerler, isletmenin is stratejisiyle baglantilidir. Degerler sisteminin temel amaci
orgiitsel arayis ve kesiflere ilham vermek ve rehberlik etmektir. Stratejinin
uygulanmasinda problemler ortaya ciktiginda, degerler sistemi, katilimcilarin ele
aliacak problem tiirlerini ve aranacak ¢oziimleri belirlemelerine yardimct olur. Daha
onemlisi, sorunlarin olmadigi durumlarda deger sistemleri bireyleri deger yaratmanin

yeni yollarin1 aramaya tesvik eder (Simons, 1995: 35-36).
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Degerler sistemi, isletmenin birincil amaglarini, misyonunu ve vizyonunu
iceren temel degerlerine odaklanir. Degerler sistemi araciligiyla iist yonetim, is
stratejisiyle ilgili temel degerleri genis bir yonlendirme ile orgiite olan bagliligi
artirmak ve bu degerler dogrultusunda yeni firsatlar ortaya koymay1 tesvik etmek

amacini giitmektedir. (Zanin, Comuzzi, & Costantini, 2018: 36).

Kiiresel boyutta son yillarda modern is giicli gelisim ve degisim gdstermistir.
Yiiksek beklentiye sahip daha iyi egitimli kisiler, bireysel miicadeleyi ve hedefli
calismaya katkida bulunmayi arzular. Yoneticiler bireysel yetenekleri tutarl orgiitsel
¢iktilara doniistiirmek istiyorsa, her bireyin isletmenin amacini ve bu amaca katkisini
anlamasini saglamalidir. Yoneticiler ¢alisanlara yeni fikirler ve rekabet avantajlart
saglamaya calistikca, isletme hedeflerinin 6neminin arttigi goriilmektedir. Bir
isletmenin firsat alan1 genisledikc¢e, resmi bir degerler sisteminin olusturulmasi ve
iletilmesi daha 6nemli hale gelir. Yoneticiler, farklilig1 6ne siirerek, grup tlyeligine
prestij saglayarak ve orgiin degerleri orgiitiin temsil ettigi semboller olarak kullanarak
isletmenin degerlerini ve yoniinii tanimlamaya calisirlar. Bu eylemlerin baglilig
arttirmasi, istikrarin temelini olusturmasi ve isletmenin ayirt edici Ozelligini

giiclendirmesi amaglanmistir (Simons, 1995: 37).

2.4.2.2.Davrams ve Etik Kodu Simirlamalan

Ikinci kontrol boyutu olan davranis ve etik kodu simirlamalar sistemleri,
orgiitsel katilimcilar i¢in kabul edilebilir faaliyet alanin1 tanimlamaktadir. Degerler
sisteminin aksine, davranis ve etik kodu simirlamalar1 sistemi, olumlu idealleri
belirtmez. Bunun yerine, tanimlanmis is risklerine dayali olarak, firsat aramak igin
smirlar koyarlar. Orgiitlerdeki bireyler firsat arayanlardir; yani, yeni bilgi ve
durumlarla sunuldugunda, deger yaratmanin veya engelleri agmanin yollarini ararlar.
Yoneticilerin, orglitsel katilimcilarin karsilastigi tim sorunlari, ¢éziimleri ve firsatlar

bilmesi imkansizdir (Simons, 1995: 39-40).

Kontrollii bir sistemin analizinde, 6nce o sistemin sinirlarini tanimlamak
gerekir. Bu sinirlar bazi dis kurumlar tarafindan belirlenmemistir, ancak analist
tarafindan tanimlamaya aciktir. Ikincisi, kimin kontrolii kullandigini diisiinmek

gerekir. Yine bu bir birey veya kurulus olabilir; ya da agik¢a tanimlanamayan bir kisi



60

ya da grupla ilgili olmayan bir dizi tasarlanmis kontrol mekanizmasi araciligryla kendi
kendini kontrol eden bir kurulus bile olabilir. Bu nedenle, kontrol edilen sistemin
sinirlar1 ve kontrol edilen ve kontrol edilenler arasindaki sinirlar esasen keyfidir, ancak

onemsiz degildir (Berry, Broadbent, & Otley, 1995: 4).

Illegal firsatlar yaratma davramsma simir koymak icin kullanilan 6nceden
tamimlanmus is risklerini temel alan resmi sistemlerdir. Ust diizey yoneticiler hem
stratejik se¢imin hem de is davranisinin sinirlarim koyabilirler. Davranis ve etik kodu
siirlamalart sSistemi yoneticilerin serbestlik derecesini kisitlayabilir ve sonug olarak
yaraticili@i daha odakli hale getirebilir. Davranis ve etik kodu sinirlamalar1 sistemi,
yaptirimlar gibi olumsuz terimlerle belirtilir. Bununla birlikte, ticari deneyimlerden
kaynaklanan yiiksek maliyetleri azaltmak i¢in bir arag olarak hizmet ederler. Fakat,
uygun sekilde ayarlanmadig takdirde, sinirlamalar degisen iiriin, pazar, teknolojik ve

cevresel kosullara uyumu engelleyebilir (Sharma, 2013: 25).

Davranig ve etik kodu smirlamalari sistemi, isletme c¢alisanlari igin etik
olmayan davranislarin en aza indirilebilmesi i¢in sinirlamalar (gerceveler, kosullar ve
davranis kurallar1) saglar. Ek olarak, davranis ve etik kodu sinirlamalar1 sistemi riskleri
azaltmak i¢in tasarlanmistir. Bu sistemler, isletmedeki ¢alisanlarin asmamasi gereken

siirlar1 gostermektedir (Poeran, 2011: 15).

Ust diizey yoneticiler, cevresel belirsizligin yiiksek veya i¢ giivenin diisiik
oldugu durumlarda is davramisi sinirlar1 olusturabilirler. Beklenmeyen durumlar ortaya
¢iktiginda, yeni, denenmemis Orgiitsel tepkiler denenebilir. Olagandisi durumlarla
karst karsiya kalan katilimeilar, st diizey yoneticileri kandirabileceklerini
diistindiikleri baz1 davraniglarda bulunabilirler. Merchant (1990) tarafindan kar amaci
giiden isletmeler lizerine yapilan bir ¢alismada, yiiksek ¢evresel belirsizlik kosullar
altinda orta diizeydeki yoneticilerin kar rakamlarin1 manipiile edebilecegini kesfetti.
Sonug olarak, yiiksek c¢evresel belirsizlik kosullarinda, iist diizey yoneticiler kabul
edilemez davranislarla ilgili net kurallar koyabilirler (Simons, 1995: 43; Perrow, 1986:
21).

Simons (1994) davramis ve etik kodu sinirlamalari sisteminin stratejik

yenilemeyi kolaylastirmakta, yoneticilere eski rutinleri 6grenmelerini ve yeni referans
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cergevelerinin benimsenmesine yol agmasini tesvik etmekte rol oynadigini ortaya
koymaktadir. Bu, davranis ve etik kodu sinirlamalari sisteminin kesfedici faaliyetlerde
de rol oynadigin1 gostermektedir. Bununla birlikte, zamanla davranis ve etik kodu
sinirlamalart sistemi, sadece isletme tarafindan onaylanan alanlara alternatiflerin
denenmesini ve alternatiflerinin test edilmesini kisitlama egilimindedir (Bedford,
2015: 16).

Bu, normal faaliyetlerin verimliligini arttirirken, kesfedilmemis ve denenemez
ortamin bir kismiyla sonuglandigindan kesif ve yenilik i¢in sorunludur (Rodan, 2005:
410). Davranis ve etik kodu sinirlamalari sistemi alt faaliyetlere odaklanma saglasa da
arama kapsamina kati sinirlar koymak, kesif inovasyonuna getirileri en {ist diizeye

cikarmak i¢in gerekli potansiyel deneyim ve bilgiyi azaltir (Bedford, 2015: 16)

2.4.2.3. Belirleyici Kontrol Sistemi

Belirleyici kontrol sistemleri, yoneticilerin orgiitsel sonuglari izlemek ve
belirlenen hedeflerden sapmalart tespit etmek igin kullandiklar1i formel bilgi
sistemleridir. Belirleyici kontrol sistemlerinin 6rnekleri, is planlari ve biit¢elerdir. Bu
sistemler, is sonuglarini izlemek ve degerlendirmek igin yOneticinin araglart olarak
islev goriirler. Is siireclerinin ve sonuglarmin degerlendirilmesinin, kaynaklarin tahsis
edilmesini gelistirdigi ve yonetimsel motivasyonu tesvik ettigi iddia edilmektedir.
Belirleyici kontrol sistemleri tarafindan iiretilen verilerin kesin olmasi beklenir. Bu
sistemler ayrica isletmeler tarafindan benimsenen is stratejilerinin ¢ikti degiskenlerini
veya performans seviyelerini 6lgmek i¢in kullanilir. Belirleyici kontrol sistemleri,
etkinlik ve verimlilik gibi performans degiskenlerine dayanirlar. Ancak, bu
performans degiskenleri, isletmeler is stratejilerini degistirdiginde degisebilir
(Sharma, 2013: 25).

Belirleyici kontrol sistemleri, kritik performans degiskenlerini iletmek i¢indir.
Tanim geregi kritik performans degiskenleri, isin amaglanan stratejisinin basarili
olmasi i¢in faydali bir sekilde gergeklestirilmesi veya uygulanmasi gereken
faktorlerdir. Bu nedenle yoneticiler, hedefler koymaya, performans Olgiitlerini
uyumlulastirmaya, tesvikler tasarlamaya, sapma raporlarini gbézden gegirmeye ve

onemli sapmalari izlemeye odaklanmalidir (Savolainen, 2013: 15).
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Hedefler

Girdiler Uriin/Hizmet Siireci ——@« Ciktilar

Sekil 2.5: Belirleyici Kontrol Sistemlerinin Genel Ozellikleri
Kaynak: Simons, 1995: 60.

Ug 6zellik belirleyici kontrol sistemlerini ayirt eder: (1) bir islemin ¢iktilarin
O0lcme kabiliyeti, (2) gercek sonuclarin karsilastirilabilecegi onceden belirlenmis
standartlarin varlig1 ve (3) standartlardan sapmalar1 diizeltme kabiliyeti. Sekil 2.5°te,
tim belirleyici kontrol sistemlerinin genel ozellikleri gosterilmektedir (Simons,
1995:60 ; Elezi, 2015: 46). Temel amac1 orgiitsel tesebbiisleri izlemek ve belirlenmis

standartlardan sapmalar: diizeltmektir.

Temel mantik, bir bireyin, bir makinenin, bir departmanin veya iiretim hattinin
kontrolii icin aymidir. Emegi, bilgiyi, materyali, enerjiyi ve bdylece elde edilen
kazanci, onlar1 degerlerin ¢iktisina doniistiiren bir iiretim ya da hizmet siirecinin ig¢ine
sokar. Ciktilarin miktar1 ve kalitesi periyodik olarak 6l¢iiliir ve énceden belirlenmis
standartlarla karsilastirilir. Varyans bilgisinin geribildirimi, girdilerin ayarlanmasina
ya da siirecin ince ayarlarinin yapilmasmna izin verir, boylece gelecekteki ¢iktilar

onceden belirlenmis standartlara daha yakin bir sekilde olusur (Simons, 1995: 60).

Tablo 2.3: Belirleyici Kontrol Sistemleri

Belirleyici Kontrol Sistemleri

Hedef ve amag sistemleri
Is planlari

Kar planlar1 ve biitgeler
Merkezi gider biitceleri
Proje izleme sistemleri
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Marka geliri / pazar payi izleme sistemleri
Insan kaynaklar1 planlart

Standart maliyet muhasebesi sistemleri
Hedeflere gore yonetim sistemleri

Kaynak: Simons, 1995: 61.

Degerler sistemi ile davranis ve etik kodu sinirlamalari sistemi, 6rgiitsel yasam
i¢in ¢ok 6nemlidir. Firsatlar genisledik¢e ve performans igin baskilar arttikga, net bir
degerler sistemi ve uygulanabilir davranis ve etik kodu sinirlamalart sistemi giderek
daha 6nemli hale geliyor. Momentum ve baglilik saglamanin yam sira, giiglii bir
degerler sistemi ve seffaf bir davranis ve etik kodu sinirlamalart sistemi, yoneticilerin,
calisanlarinin is biitiinliigiinii tehlikeye sokabilecek faaliyetlere katilmadiklarini ve
rekabet gii¢lerini gelistirmeyen projeler ya da eylemler yoluyla kurumsal kaynaklari
dagitmadiklarini garanti eder. Bu giivence, yoneticilerin firmalarin1 pazarin rekabetci
zorluklarin1 karsilayacak sekilde konumlandirmaya odaklamalarini saglar (Simons,

1995: 58).

Isletmeler, konumlarim kotiiye kullandiklar1 tespit edilen ¢alisanlara karsi
ozellikle affedilmeyen bir tutum sergileme egilimindedir. Hatalarin en kiigiigii derhal
isten ¢ikarilma i¢in yeterli neden olabilmektedir. Bu sert politika ile isletme, sinirlari
giiclendirmeyi, onlar i¢in ciddi oldugunu isaret etmeyi ve kalan personele bu kurallara
bagliligini taahhiit ettigini hatirlatir. Ancak ek olarak, ¢alisanlar prim iicretini, yani
isletmeye olan katkilarin1 harekete gecirmek veya artirmak i¢in gerekli olan ticreti sik
sik alirlar; bu prim, ¢alisanlarin sinirlara saygi duyma paylarini arttirmaya hizmet
etmektedir. Bir¢ok pazarda itibar, miisterileri ¢ekmek icin esastir ve bu mesleki
gereklilikleri yerine getirmemek, tedarik¢iyi ciddi itibar kaybi1 ve belki de meslegin
yasaklanmasi riskine maruz birakabilecektir. Tedarik¢i, baz1 durumlarda, standart alti
performansin tespit edilemeyecegini diisiinse bile, bundan asla emin olamaz. Ve
saptamanin potansiyel sonug¢lari muazzam oldugundan, en iyi politika, yanls

uygulamalardan uzak durmaktir (Spekle, 2001: 436).

Tablo 2.4. Islem Maliyeti Yonetim Kontrol Teorisi

Uygunluk Sonu¢  odakh | Eylem odakh | Kesif Davrams ve

kontrolii kontrol kontrol kontrolii etik kodu
sinirlamalar
kontrolii
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Goreceli Net bir sekilde Iyi tamimlanms | Nispeten diiz | Tamimlanmis
ozerklik; tanimlanmis gorevler; kat1 | hiyerarsi; siirlar
performans merkezi hiyerarsi, istege | akigskan ve igindeki
tatmin edici olmayan baglh davranslar | gecirgen goreceli

§ oldugu siirece sorumluluk ve icin smirh alan matris benzeri | 6zerklik.

g daha iist diizey | hesap proje yapilar;

yonetim verebilirlik belirsiz

katilim1 alanlariyla sorumluluklar

siirlidir.

Pazarla ilgili Y 6netimin Davranigin Eski Yasakli
sonug onceden standardizasyonu; | standartlar ve | davranis
gereksinimleri; | tanimlamis detayli  kurallar, | hedefler yok; | kurallari;

< dis performans | oldugu normlar ve | “en iyisini | davranis  ve

§ kriterleri performans talimatlar. yap”; gelisen | etik kodu

"5 hedefleri standartlar. sinirlamalari

(‘% sistemleri;

o Kaginilmasi
gereken
davraniglara
vurgu

“Pazar” a gore | Hedef basarisina | Norm ve Gelismekte Uyum odakl
performans odaklanmis standartlara olan miidahalelerin
degerlendirmesi | izleme; uyumu saglamak | standartlara gozlenmesi;

izleme ve performans degerlendirme

hedeflere gore
performans

degerlendirmesi.

i¢in izleme ve

denetim

gore; uzun
vadeli
orgiitsel
performansa
oznel olarak
verilen
katkilar.

dis denetimler
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_ Performansa Performansa Performans  ve | Uzun vadeli | Kurallara
=
S bagli bonuslar bagli bonuslar odiiller arasinda | gecmis uymama
:i dogrudan bir | performansa davranigini
=
§ baglant1 yoktur. bagli kariyer | cezalandirma
‘S olanaklari; tehdidine
>
= vur
. = urgu
© yapilmas;

Kaynak: Kruis, 2008: 55.

Genel olarak, yonetim kontrol sistemleri sorunlari kontrol etmek i¢in ¢oziimler
sunar. Ancak, tiim kontrol sistemleri her kosulda etkili degildir. Islem Maliyeti
Yonetim Kontrol Teorisi, bes faktérden olusan bir ¢ergeveyi ifade eder: uygunluk
kontrolli, sonu¢ odakli makine kontrolii, hareket odakli makine kontrolii, kesif
kontrolii ve davramis ve etik kodu simirlamalar kontrolii. Faktorler, set olarak etkili
kontrol ¢6ziimleri saglayan farkli kontrol araglarinin bir kombinasyonundan olusurlar
ve etkinliklerini, belirli kontrol problemleriyle tutarli bir sekilde basa ¢ikma
yeteneklerinden alirlar. Faktorler, mutlaka esit derecede etkili degildir, ancak her
faktor, belirli faaliyetlerin kontrolii i¢in nispeten en etkili olanidir. Teori, kontroliin
dort boyutunu kapsayan tiim faktorlerin zengin agiklamalarini verir. Tablo 2.4 teorinin

temel 6zelliklerine genel bir bakis sunmaktadir (Kruis, 2008: 21).

Yonetici ¢ok fazla dzerklige sahiptir ve ne yapilmasi gerektigini belirten her
tiirli kural ve diizenlemeye tabi degildir. Performans degerlendirmesi, pazara gore
yapilir. Dolayisiyla, piyasa Olgiitleri performans hedefleri olarak hareket eder.
Tatminkar performans durumunda yénetici bonus alir. Ikinci ve iigiincii faktorler,
makine kontroliiniin iki ¢esididir: aksiyon odakli makine kontrolii ve sonug¢ odakli
makine kontrolii. Davranigin standartlastirilmast ve ayrintili ¢alisma talimatlari,
eyleme yonelik varyant1 6zetler. Yonetici ¢ok az 6zerklige sahiptir ve kurallara ve
standartlara uyup uymadigi izlenecek ve performans degerlendirmesi igin temel teskil
edecektir. Performans ve ddiiller arasinda dogrudan bir baglant1 yoktur. Bunun aksine,
sonug odakli tiiriin makine kontroliidiir. Bu faktorde, yonetici de agik¢a tanimlanmig
sorumluluklara sahiptir, ancak odak, kurallara ve diizenlemelere uymak yerine

performans hedeflerine ulasmaktir. Bununla birlikte, makine kontroliiniin bir pargasi
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olarak performans hedefleri, dahili olarak belirlenen idari hedeflerdir. Bu sonug odakli

degiskende yonetici, hedeflerine ulastiginda bonus kazanacaktir (Spekle, 2001).

Dordiincii faktor kesif kontroliidiir. Bu faktoriin temel bir 6zelligi eski calisma
talimat1 ve kurallarinin eksikligidir. Denetim otoritesi genel hedefleri tanimlar ve
yoneticiye kendilerine gore hareket etme konusunda onemli bir yer saglamaktadir.
Dahasi, onceden belirlenmis performans hedefleri yoktur ve ortaya ¢ikan hedefler
tstlenilir. Bir faaliyetin yiriitilmesi sirasinda neyin basarilabilecegi hakkindaki
bilgiler degerlendirme amaciyla kullanilabilir hale gelmektedir. Denetim otoritesi,
performansi degerlendirmek i¢in 6znel kararlar kullanir ve uzun vadede performansa

bakmaktadir. Yonetici, isi i¢in 0dil olarak kisa vadeli ikramiye yerine iyi kariyer
firsatlarin1 beklemektedir (Kruis, 2008: 22).

Davranis ve etik kodu siirlamalar1 kontrolii, besinci faktor, yoOneticiye
yalnizca yasaklayic1 kurallar veya davramis ve etik kodu smirlamalarr sistemi
tarafindan getirilen sinirlamalar vardir. Onun disinda yoneticiler ¢ok yiiksek bir
ozerklige sahiptir. Isi koordine etmek icin performans hedefleri veya isle ilgili
talimatlar yoktur. Denetim otoritesi uzak durur ve izlenen tek sey yasaklayici kurallara
uymaktir. Uygunsuzlugun yoneticinin kariyeri igin ciddi sonuglar1 vardir (Spekle,

2001).

2.4.2.4 Etkilesimli (Interaktif) Kontrol Sistemi

Kritik performans degiskenleri gibi, mevcut is stratejisine ve st diizey
yoneticilerinin stratejik vizyonuna dayanarak her isletme igin stratejik belirsizlikler
benzersiz bir sekilde belirlenir. Planlama belgelerinde ve hedeflerinde kaydedilen iiriin
/ pazar stratejisi genellikle bir ile ii¢ y1l arasindadir, ancak isletmenin bes ile on yillik

bir siire zarfinda nasil gelistigi vizyonu, is stratejisinin ayrilmaz bir pargasidir.

Tablo 2.5: Kritik Performans Degiskenleri ve Stratejik
Belirsizlikler Arasindaki Farklar

Kritik performans degiskenleri Stratejik belirsizlikler
Tekrarlanan Amaglanan stratejimize ulagmak i¢in ne Hangi varsayimlar veya soklar
soru yapmaliy1z? vizyonumuzun basarisini

azaltabilir?
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Odaklanilan Amaglanan stratejinin uygulanmasi Ortaya ¢ikan stratejinin
diizenlenmesi
..... Tarafindan Personel analizi Ust yonetim algist
Yonlendirilir
Aranilan Dogru cevap Dogru soru

Kaynak: Simons, 1995: 95.

Interaktif kontrol sistemleri, ydneticilerin kendilerini astlarin  karar
faaliyetlerine diizenli ve kisisel olarak dahil etmek i¢in kullandiklari resmi bilgi
sistemleridir. Algiladiklar1 benzersiz stratejik belirsizliklere dayanarak, yoneticiler
aramay1 etkinlestirmek i¢in bu sistemleri kullanirlar. Baz1 yoneticiler bu sistemleri
"kisisel kisa yol tuslan" olarak adlandirmaktadir. Interaktif kontrol sistemleri,
organizasyon boyunca dikkat ve kuvvet diyaloguna odaklanir. Tartisma i¢in ¢ergeveler

veya giindemler saglarlar ve rutin kanallarin diginda bilgi toplamay1 motive ederler.
Etkilesimli (interaktif) kontrol sistemlerinin dort tanimlayici 6zelligi vardir:

e Sistem tarafindan iiretilen bilgiler, en iist diizey yonetim tarafindan ele

alinan 6nemli ve tekrar eden bir giindemdir.

e Interaktif kontrol sistemi, organizasyonun her seviyesindeki isletme

yoneticilerinin sik ve diizenli dikkat gdstermesini gerektirir.

e Sistem tarafindan iiretilen veriler, listlerin, astlarin ve benzer diizeyde
gorev yapan calisanlarin yiiz yiize toplantilarinda yorumlanir ve

tartigilir.

e Sistem, onemli verilerin, varsayimlarin ve eylem planlarinin siirekli

olarak sorgulanmasi ve tartisilmasi i¢in bir katalizér gorevi gortir.
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Ust Yinetim Vizyonu

Stratejik
Belirsizlikler

Ogrenme

Interaktif
Kontrol
Sistemi

Tartisma ve
diyalog

Sinyalizasyon

Sekil 2.6: Etkilesimli (Interaktif) Kontrol Sistemlerinin Ust Diizey
Yénetim Vizyonunu

Kaynak: Simons, 1995: 102.

Sekil 2.6 etkilesimli (interaktif) kontrol sistemlerinin {ist diizey yonetim
vizyonunu yeni stratejilere nasil doniistiirdigiinii gostermektedir. Seklin sol {ist
dairesinde, iizerinde anlasmaya varilan rekabetgi plan olan is stratejisi bulunmaktadir.
Mevcut is planin1 yonlendirmek, {ist yonetimin o isletmenin gelecegi i¢in stratejik
vizyonudur. Rekabetci piyasalarin belirsizlikleri ve dinamikleri nedeniyle cogu
yonetici, bugiiniin rekabet¢i konumundan gelecegin istenen rekabet¢i konumuna
geemek icin gerekli olan ayrintili degisiklikleri tam olarak anlamadiklarini kabul
edebilmektedirler. Bir kontrol sistemini etkilesimli olarak kullanmay1 segerek, iist
diizey yoneticiler arama tercihlerini isaret eder, onemli kararlar1 onaylar ve isletme

genelinde gozetimi siirdiiriir ve etkinlestirir. Tiim alt yoneticiler, konumlarinin
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gerektirdigi Olglide interaktif diyaloga katilacaklardir. Bu nedenle, alt orgiitler
dogrudan sisteme dahil olmayacak kadar kii¢lik olana kadar, sistem organizasyonda

ic veya dort seviye asagiya inerek etkilesimi siirdiirebilir.

Interaktif kontrol sistemleri sorumlu yoneticilere hem negatif hem de pozitif
bilgi saglayabilir. Temel ¢evresel kaymalar, tehditlere (6rnegin, miisteri tercihlerinde
degisiklik veya pazar payr kaybi) veya firsatlara (Ornegin, belirli devlet
diizenlemelerinin kaldirilmasi nedeniyle yeni pazar firsatlar1) neden olabilir (Nazir,

2015: 21).

Etkilesimli (interaktif) olarak kullanilan bir kontrol sistemi, isletme
kontroliiniin disinda meydana gelen ve stratejik belirsizlikler olarak da bilinen
bu kaymalarin belirlenmesi i¢in bir firsat saglar (Simons, 1995: 96). Yazar,
bunun, stratejideki degisikliklerle hizli bir adaptasyon imkani sunabilecegini
de eklemektedir. Anthony ve Govindarajan (2007), bu ifadeyle hemfikirdir ve
hizli gevresel degisime tabi olan endiistrilerde, yonetim kontrol bilgilerinin,
ozellikle finansal degilse, yeni stratejilerin gelistirilmesine yardimci

olabilecegini eklemektedir.

2.5. Hizmet Sektoriinde Yonetim Kontrol Sistemi

Kiiresel anlamda hizmetlerin tanimlanmasi konusunda genel bir fikir birligine
vartlamamistir. Bunun en Onemli sebebi “hizmet” olarak belirtilen faaliyetlerin
oldukga heterojen bir yapiya sahip olmasidir. Hizmet sektorii, ¢ok ¢esitli is alanlarini
kapsayan, genis bir yelpazeyi i¢inde barindiran bir kavrami igermektedir. Hizmet
sektorii, tim isletme sektorlerinin yarisinda fazlasini kapsayan bir ana sektordiir.
Yonetim kontrol sistemleri bankalar, havayolu isletmeleri, hastaneler, konaklama
isletmeleri gibi hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde ve kuruluslarda etkin

bir sekilde kullanilmaktadir.

Smith (1987) bankalarda etkin bir kontrol ve yonetim i¢in gerekli bilgi ve
gereksinimleri asagidaki sekilde belirtmistir:

e Dogru, tutarli ve uygun oldugunda muhasebe kayitlariyla bagdasabilir;
e amagclari i¢in zamaninda ve yeterince sik;

e alicinin karar alma sartlarina uygun;
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e esnek ve degisen ihtiyaglara kolayca uyarlanabilir;
e tiim grup faaliyetlerini ve risklerini igeren;
e gecmisle ilgili olarak ileriye dontik;

e temel rakiplerle karsilastirma yapabilir.

1990'larin bankacilik ortami, yeni kontrol sistemlerinin ortaya ¢ikmasinda
katalizor gorevi gOrmistiir. Bu kontrol sistemleri, c¢evresel degisikliklerin ve
bankalarin 1980'lerde yaptig1 hatalarin dogrudan sonucudur. Finansal hizmetler
sektoriinde, yonetim kontrolii ¢ok gesitli sekillerde gerceklestirilmektedir ve yonetim
kontrol silirecinin Orgiitsel, operasyonel veya stratejik kontrol siirecinden
ayrilamayacagi ve bu nedenle karmasik ve oldukga etkilesimli oldugu agiktir. Kontrol
sistemleri ile strateji, kiiltiir, orgiitsel degisim ve ortaya c¢ikan sosyal standartlar
arasindaki iligkilerin, yonetim kontroliiniin dogasini degerlendirirken 6zellikle 6nemli
oldugu vurgulanmaktadir. Bankacilikta kontrol sistemleri kuruluslarin hedeflerinin

olusumunu etkileyen dinamik bir siiregtir (Soin, 1995: 297-298).

Saglik sektoriinde yonetim kontrol siireci iiretim organizasyonlarina benzer.
Uriinlerdeki degisim ve yeni ekipmanin miktar ve maliyetindeki artis nedeniyle
hastanelerde stratejik planlama siireci olduk¢a 6nemlidir. Y1illik biitge hazirlama siireci
gelenekseldir. Isletme faaliyetlerinin kontrolii igin biiyiik miktarlarda bilgi hizl1 bir
sekilde kullanilmalidir. Saglik sektoriiniin karakteristik 6zellikleri su sekildedir
(Sinha, 2012: 244).

o Farkli sosyal problemler: Mevcut saglik hizmeti sunum sistemi
kullanilamaz. Diger yandan, yeni ekipman ve yeni ilacin
gelistirilmesiyle tedavi basina maliyet artmaktadir. Ote yandan, hasta
kisi say1s1 artmaktadir.

o Uciincii sahis miikellefleri: Saghk hizmetinin belli bir boliimii devlet ve
sigorta sirketleri tarafindan saglanmaktadir ve bireysel hastalar
tarafindan denge saglanmaktadir. Saglik sektoriine giren girisimcilerin
maliyetlerindeki artis nedeniyle, karmasik maliyet muhasebesi
sistemlerinin kurulmasina ihtiyag duyuldugu, genellikle sistemler bir

dis yazilim kurulugundan satin alindig1 ve daha sonra ihtiyaglarina gore
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uyarlandiklar1 anlagilmaktadir. Bu sistemler bireysel hastalar hakkinda
bilgi saglar ve standart maliyetlerle karsilastinldiginda gergek
maliyetleri rapor eder; Maliyetler boliimler igindeki hekimler de
katilarak siniflandirilir. Bu bilgiler, hastanelerde geleneksel olarak
toplanan bilgilere ek olarak, girdilere (laboratuvar testi basina maliyet)
ve ¢iktilara (hasta bakimi) odaklanir.

e Profesyoneller:  Profesyonellerin  yonetim  kontrolii  etkilerine
bakildiginda asil sadakati organizasyonlardan ziyade meslegedir.
Tarihsel olarak, doktorlar maliyet kontroliine ¢ok az énem vermeye
meyillidir.

e Kalite Kontroliiniin Onemi: Saglik sektorii insan yasami ile
ilgilenmektedir, bu ylizden sagladigi hizmetin kalitesi biiyiikk 6nem

tagimaktadir.

King ve Peter Clarkson (2015) Avustralya’da 120 saglik kurulusu iizerinde
yonetim kontrol sistemi ve sahiplik arasindaki etkilesimin Orgiitsel performans
tizerindeki etkilerini aragtirmak amaciyla ¢alisma yapmislardir. Verilerin elde edilmesi
amaciyla anket teknigini kullanmislardir. Arastirmada giiglii bir sahiplik ile
desteklenen yonetim kontrol sisteminin orgiitsel performans {izerindeki etkisini

ampirik olarak kanitlamislardir.

Havayolu endiistrisi, dogas1 geregi yiiksek derecede dongiiseldir, ¢iinkii {iriine
olan talep diinya ekonomik trendlerinden biiyiik dl¢iide etkilenir ve bunun sonucunda
havayollarinin karliligi son derece degiskendir. Endiistri, hiikiimetler ve Avrupa
Toplulugu gibi uluslararasi kuruluslar tarafindan rekabete aykiri olarak algilanan pek
¢ok uygulamanin kaldirilmasini amaglayan bir kuralsizlastirma siireci yoluyla 6nemli
bir yapisal degisim gegirmistir. Bu faktorlerin birlesimi, 1990'larda geleneksel olarak
korunan pazarlar “acik gokyiizii” politikalarina maruz kaldigindan, kiiresel olgekte
havayollari arasindaki rekabette benzeri goriillmemis bir artisa yol agmistir. Bu nedenle
operasyonda verimlilik ve kaynak tahsis kararlarinda etkinlik ihtiyaci, son yillarda
havayolu yoneticileri igin biiylik endise haline gelmistir. Yararli ve ilgili finansal

bilgiler saglayarak bu hedeflere hizmet etmesi amaglanan ydnetim muhasebesi
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uygulamalar1 ve performans olgiimleri, herhangi bir havayolunun genel yonetim

kontrol siirecinde rol almasinda hayati bir rol oynamaktadir (Wilkinson, 1995: 238).

Konaklama endiistrisi ¢ogu iilke ekonomisinde 6nemli bir faktor haline
geldiginden, bu endiistri ve 6zellikle yonetim kontrol sistemleri ile iliskisi hakkinda
daha fazla arastirma yapilmasi gerektigi belirtilmistir (Fauzi, Hussain, & Mahoney,
2009: 2).

Harris ve Brown (1998) konaklama endiistrisi hakkinda daha ampirik ve
baglamsal arastirmalara ihtiya¢ duyuldugunu belirtmistir. Haktanir ve Harris (2005)
konaklama isletmeleri muhasebesindeki ayrintili ¢alismalarin, 6zellikle yonetim
kontrol sistemleri alaninda smirli oldugunu belirtmistir. Konaklama endiistrisinde
rekabet arttikca ve daha etkin operasyonlar ve is karar verme aktiviteleri daha kritik
hale geldikge, konaklama isletmeleri yoneticilerinin izleyebilecekleri ve yoneticilerin
davraniglarini etkilemek i¢in kullanilabilecek daha iyi bir sistem tasarlamalarina
yardimc1 olmak ve organizasyon stratejileri ile organizasyon hedeflerine ulasmak i¢in

ek arastirmalara ihtiyag¢ vardir.

2.6.Yonetim Kontrol Ihtiyacinin Davramssal Nedenleri

Yonetim kontrol sistemlerinde davramigsal odak goz Oniine alindiginda
isletmelerin neden yoOnetim kontroliine ihtiyact oldugu sorusu akla gelmektedir.
Isletmelerin ydnetim kontrol ihtiyaglarinin nedenleri ii¢ ana baslk altinda
siiflandirilabilir.  Bunlar; ¢alisanlarin  dogru  yoOnlendirilmesindeki  eksiklik,

motivasyonel sorunlar ve galisanlara yonelik kisitlamalar.

2.6.1. Calisanlarin Dogru Yonlendirilmesindeki Eksiklik

Baz1 calisanlar, yalnizca isletmenin onlardan ne istediklerini tam olarak
bilmediklerinden diisiik performans gosterebilmektedir. Calisanlar dogru bir sekilde
yonlendirilmedikleri  takdirde, isletmenin hedefleri dogrultusunda istenen
davraniglarin ortaya c¢ikma olasiligi oldukga diisiiktiir. Bu nedenle, yonetim
kontroliiniin bir islevi, ¢calisanlar1 6rgiitsel hedeflerin yerine getirilmesinde katkilarini
en iist diizeye ¢ikarabilecekleri konusunda bilgilendirmektir (Merchant & Stede, 2007:
8).
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2.6.2. Motivasyonel Sorunlar

Isletmede kendilerinden ne beklendigini bilen c¢alisanlar, uygun sekilde
davranmakla ilgilenmezler ¢ilinkii bireysel motivasyonlarr, oOnlari igletmenin
hedeflerini gerceklestirmeye motive etmek igin yeterli degildir (Emmanuel, Otley, &
Merchant, 1990: 110). Yonetim davraniglart yonetmekle ilgilidir. YOnetim
uygulamalari ve sistemleri, etkinligi artirmak i¢in davranigin bir kismini degistirmek
i¢in tasarlanmustir. Yoneticiler davranist degistirmek icin, insanlarin nasil davrandigini
belirleyen siireci motive etmeyi anlamalidir. Motivasyonu anlamadan isletmeyi
yonetmeye calismak hedeflere ulagsma konusunda yetersiz kalacaktir (Pritchard &
Ashwood, 2008: 4).

Motivasyon, bir kisinin hareket etmesine neden olan, korku gibi olumsuz
olanlar da dahil olmak {iizere, para, terfi ya da tanima gibi daha olumlu nedenlerle
birlikte tiim nedenleri kapsar. Motivasyon konusundaki elli-elli kuralina gore
baskasini motive etmek miimkiindiir fakat sinirlidir. Yani, tesvikler ve odiiller sunarak
veya tehditler ortaya koyarak calisanlar ikna edilebilir. Bu gergek ve potansiyel giiciin
bir etkisi olabilir ¢iinkii bir kisinin motivasyonunun %50’sinin ¢evreden kaynaklandigi
bilinmektedir. Ozellikle yoneticinin liderlik 6zelligi bulunuyorsa o zaman calisanlarin
ortaminda kilit rol oynayabilir. Fakat yine de giiciin sinirli oldugu unutulmamalidir.
Atasoziinde belirtildigi gibi “Bir at1 su igmeye gétiirebilirsiniz ama onun i¢mesini
saglayamazsiniz” (Adair, 2006: 89-90). Bir aktivite yaparken yetersiz derecede motive
olmus kisiler, islerini neden yaptiklarina dair bir gerek¢e ararlar. Bir siire sonra
islerinin tadin1 ¢ikarmaya baslayip ic¢sel olarak motive olmalart miimkiindiir. Bu
nedenle bu siirecin yoneticiler tarafindan etkin bir sekilde yonetilmesi, yonlendirilmesi
Ve c¢alisanlarin i¢sel olarak motive olma siireglerinin kisaltilmasi gerekmektedir (Frey,
1997: 91).

2.6.3. Cahisanlara Yonelik Kisitlamalar

Yonetim kontrol sistemlerinin ¢ézmesi gereken son davranis problemi,
onlardan ne beklendigini bilen ve iyi performans gostermeye motive olmus
calisanlarin belirli kisisel kisitlamalar nedeniyle iyi bir is yapamadiklar1 durumlarda

ortaya ¢ikar. Bu smirlamalarin ¢ogu kisiye 6zeldir (Merchant & Stede, 2007: 10).
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Eldeki gorevler igin gerekli istihbarat, egitim, deneyim, dayamiklilik veya bilgi
eksikliginden kaynaklanabilir. Caliganlarin yetkinlik diizeylerinin {izerinde bir terfi
almalar1 yani hak etmedikleri sekilde tist gorevlere getirilmeleri yaygin olarak goriilen
bir ornektir. Diger bir yaygin kisisel sinirlama durumu bilgi ve tecriibe eksikligidir.
Calisanlara yonelik sinirlamalar bir sorundur, ¢iinkii ¢alisanlarin dogru kararlar1 alma
olasiligin1 azaltir, hatta hangi kararlarin alinmasi gerektigi ile ilgili problemleri
dogurabilmektedir (Schneider, 2003).

2.7. Yonetim Kontrol Sistemi ve isletme Performansi

Stratejik yonetim de dahil olmak iizere yonetimin bir¢ok kademesinde yaygin
olarak tartisilan bir konu olan performans hem teorik ¢alismalarda akademisyenlerin
hem de uygulamada sektor ve isletme yoneticilerinin ilgi alanindadir (Karagoz, 2016:

58).

Hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin her igletme belirledigi amaclara
ulagabilmek i¢in ¢aba sarf etmektedir. Bu amagclara yaklasilip yaklagilamadiginin veya
ulagilip ulagilamadiginin  belirlenmesi agisindan performans Olgiimii  oldukca
onemlidir. Yapici ve deger yaratici nitelik gosteren performans ol¢limii, hatali
uygulamalarin fark edilmesini ve bu tiir uygulamalardan vazgecilmesini
saglamaktadir. Ayrica performans 6l¢limi, isletme kaynaklarinin daha etkin ve verimli
kullanilmasini ve gelistirilmesini tesvik etmektedir (Yayla, 2019: 60; Karaman, 2009:
415-416).

Performans isletmeler agisindan olduk¢a 6nemli bir kavramdir. Isletmelerde
yonetim kontrol iglevinin etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirilmesi icin
performans Ol¢iimlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Kontrol islevi ile isletmelerin
belirlemis oldugu hedeflerle gerceklesen durumun karsilastirilmasi ve buna yonelik
onlemlerin veya kararlarin alinmasi saglanir. Eger isletmenin performansi dl¢iilemezse

isletmenin kontroliinden de sz edilemez (Yayla, 2019: 59).

Literatiirde isletme performansinin  siibjektif ve objektif temelli
degerlendirilmesinin goreceli olarak ortaya ¢ikmasiyla ilgili baz1 tartismalar olmustur.
Chenbhall (2003), siibjektif degerlendirmeler ve objektif performans dlciitleri arasinda

birtakim anlamli korelasyonlar buldugunu bildirirken, Venkatraman ve Ramanujam
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(1987), siibjektif ve objektif performans gostergelerinin esasen gegerli olma

bakimindan birbirine iistiin olmadigin belirtmistir (Bedford, 2015: 21).

Bu ¢alismada isletme performansi 6znel bir arag ile ol¢lilmiistiir. Yansitici bir
6l¢iim modeline dayanan yedi madde degerlendirilmektedir. Bunlar; satislardaki artis
diizeyi, karlilik diizeyi, yatirimin geri doniisii, temel hizmetlerin pazar payi, miisteri
memnuniyeti, calisgan memnuniyeti ve genel performans (Cao, Gedajlovic & Zhang,
2009; Gupta ve Govindarajan, 1986; Widener, 2007). Yoneticilerden isletme
performansina yonelik maddelerin son 12 aylik doneme gore degerlendirilmesi

istenmistir.
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UCUNCU BOLUM

OTEL ISLETMELERINDE YONETIM KONTROL SISTEMININ
ISLETME PERFORMANSINA ETKIiSi: TURKIYE’DE
FAALIYET GOSTEREN 5 YILDIZLI OTEL iSLETMELERINDE
BiR UYGULAMA

3.1. Arastirma Yontemi

Arastirma yontemi, aragtirmanin amacini ve problemini tanimlama, problemi
cozecek modeli kurma, modelle ilgili olarak gerekli hipotezleri belirleme ve formiile
etme gibi birbiri ile iliskili siirecleri ifade eder (Islamoglu & Alniagik, 2013: 32). Bu
baslik altinda arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami, evren ve drneklemi, arastirmada
kullanilan analizlere iliskin kavramsal bilgiler, arastirma modeli ve hipotezleri yer

almaktadir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Yonetim kontrol sistemlerinin amaci, yonetimin karar alma, planlama ve
degerlendirme siireclerinde kullanilmak tizere faydali bilgiler saglamaktir (Merchant
& Otley, 2007: 785). Yonetim kontrol sistemleri, isletmelerin hedeflerine ulasmada
isletmenin misyon ve degerlerinin ¢alisanlara aktarimi, ¢alisanlarin motivasyonunun
artirllmasi, performans oOl¢iim sistemlerinin kullanilmasi ve yoOnetimin 6lglim
sistemlerinden elde edilen verilere uygun planlamalarin yapilmasi ve onlemlerin

alinmasi konularinda isletmelere faydalar saglayabilmektedir.

Arastirmada Simons (1995, 2000)’in yonetim kontrol sistemleri boyutlari
teorisi kullanilmistir. Teoriye gore yonetim kontrol sistemleri 4 boyuttan olusmakta
olup, bunlar; degerler sistemi, davranig ve etik kodu sinirlamalart sistemi, belirleyici

kontrol sistemi ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemidir.

Arastirmanin birincil amaci, yonetim kontrol sisteminin igletme performansi
tizerine etkisinin arastirilmasidir. Jamil ve Mohamed (2013) tarafindan Malezya’daki
kiiciik ve orta Olcekli otel isletmeleri lizerine yapilan ¢alisma sonucunda etkilesimli
(interaktif) kontrol sistemlerinin performans iizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugu

sonucuna ulasilmistir. Junqueira vd. (2016) orta ve biiyiik 6lcekli isletmeler iizerine
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yaptiklar1 ¢aligmada stratejik faktorlerin ve yonetim kontrol sistemlerinin igletme
performansin1 pozitif yonde anlamli bir sekilde etkiledigi sonucunu ortaya
koymuslardir. Bedford (2015) tarafindan 400 firma {iizerinde yapilan arastirma
sonucunda etkilesimli (interaktif) kontrol sistemlerinin performans iizerinde etkisi
oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Diger yandan, yonetim kontrol sistemi alt boyutlarinin
kendi aralarindaki iliski durumunun belirlenmesine yonelik arastirma yapilmasi
calismanin amaclar1 arasindadir. Bu baglamda o6zellikle degerler sisteminin diger

yonetim kontrol alt boyutlariyla olan iligkisinin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Literatiir incelendiginde yonetim kontrol sistemi ile stratejik faktorlerin iligkili
oldugu goriilmektedir. Widener (2007) tarafindan yapilan ampirik ¢caligmada stratejik
faktorler ile yonetim kontrol sistemi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu
sonucuna ulasilmistir. Bu dogrultuda stratejik faktorler ile yonetim kontrol
sistemlerinin otel isletmeleri {izerinde yapilan arastirmada iligskinin varligimin

sinanmasi arastirmanin amagclar arasindadir. Diger yandan arastirmada;

e demografik ozellikler ile stratejik faktorler,
e demografik ozellikler ile yonetim kontrol sistemi alt boyutlari
e ve demografik ozellikler ile performans arasinda farklilik olup

olmadigina yonelik tespitlerin yapilmasi da amaglanmustir.

Yonetim kontrol sistemi {izerine yapilan ¢alismalara yonelik olarak yapilan
literatiir arastirmasi sonucunda o6zellikle yerli literatiirde kapsamli ¢alisma sayisinin
oldukga sinirli oldugu goriilmistiir. Yabanci literatiirde yapilan ampirik arastirmalarin
cogunlugunun ise iiretim isletmeleri lizerine yapildig1 goriilmektedir. Hizmet sektori
ve Ozellikle otelcilik sektorii {lizerine yapilan g¢alisma sayisinin yerli ve yabanci
literatiirde sinirli olmasi ¢alismanin 6nemini artirmaktadir. Arastirmanin yonetim
kontrol sistemi alaninda 6zellikle yerli literatiirdeki agigin kapatilmasina yardimci

olacag diisiiniilmektedir.

3.1.2. Arastirmanin Kapsam

Arastirma Tirkiye’de faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinde
gerceklestirilmistir. 2019 yili itibariyle Tiirkiye’de turizm isletme belgeli 682 adet 5
yildizli otel bulunmaktadir (TUROB, 2019).
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Tablo 3.1: Tiirkiye'de Faaliyet Gosteren 5 Yildizli Otel
Isletmelerinin Bélgelere Gére Dagilimi

Sira | Bolgeler Otel Sayilar Yiizde (%)

1. Akdeniz Bolgesi 340 49,85

2. Marmara Bolgesi 133 19,50

3. | Ege Bolgesi 114 16,72

4, | I¢ Anadolu Bolgesi 47 6,89

5. Karadeniz Bolgesi 22 3,23

6. | Giineydogu Anadolu Bolgesi 17 2,49

7. | Dogu Anadolu Bolgesi 9 1,32
Toplam 682 100

Kaynak: Tablo TUROB (2019) verileri derlenerek yazar tarafindan

olusturulmustur.

Tirkiye’de faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinin bolgelere gore
dagilimi1 Tablo 3.1°de gosterilmistir. En fazla otelin bulundugu bolge olan Akdeniz
Bolgesi’'nde faaliyet gdsteren 5 yildizli otel say1s1 340°tir. Akdeniz Bolgesi’nden sonra
en fazla otele sahip olan bolge 133 otel ile Marmara Bdlgesi’dir. Marmara Bolgesi’ni
114 otel ile Ege Bolgesi ve 47 otel ile i¢ Anadolu Bolgesi takip etmektedir. Karadeniz
Bolgesi’nde faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmesi sayis1 21°dir. En az 5 yildizli otel
isletmesine sahip bolgeler ise 17 otel isletmesi ile Glineydogu Anadolu Bolgesi ve 9

otel igletmesi ile Dogu Anadolu Bolgesi’dir.

Tablo 3.2: Tiirkiye 'de faaliyet gésteren 5 yildizli otel isletmelerinin
sehirlere gore dagilimlar

Sehirler Otel Sayilari Yiizde (%0)
Antalya 322 47,21
Istanbul 102 14,96
Mugla 57 8,36
Ankara 26 3,81
[zmir 24 3,52
Aydin 15 2,20
Bursa 10 1,47
Afyon 10 1,47
Diger 116 17,00
Toplam 682 100

Kaynak: Tablo TUROB (2019) verileri derlenerek yazar tarafindan

olusturulmustur.
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Tablo 3.2°de Tirkiye’de faaliyet gosteren otel isletmelerinin sehirlere gore
dagilimlart gosterilmistir. Tablo incelendiginde, Tirkiye’deki 5 yildizli otel
isletmelerinin 322’sinin Antalya’da bulundugu goriilmektedir. Bu say1 Tirkiye’de
faaliyet goOsteren turizm isletme belgeli 5 yildizli otel isletmelerinin sayilarinin
toplammnin %47,21’ine denk gelmektedir. Istanbul’daki 5 yildizli otel sayisi ise
102°dir ve bu deger de toplam 5 yildizli otel sayisinin %14,96’sinin Istanbul’da
faaliyet gosterdigini sdylemektedir. En fazla 5 yildizli otel igletmelerinde {iglincii
sirada 57 otel isletmesiyle Mugla bulunmaktadir. Mugla’yr Ankara 26 otel ile Izmir
ise 24 otel sayisi ile takip etmektedir. Aydin’daki 5 yildizli otel igsletmelerinin sayisi
15 adet ve toplam otel sayisi icerisindeki pay1 %2,20’dir. Bursa’da ve Afyon’da 10’ar
adet 5 yildizli turizm isletme belgeli otel bulunmaktadir. Tabloya biinyesinde 10 ve
daha fazla otelin faaliyette bulundugu sehirler dahil edilmistir. Geriye kalan illerdeki
toplam otel sayis1 “Diger” satirinda sunulmustur. Tabloda bulunan 8 sehir Tiirkiye’de
faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinin %83 {ine sahip iken, bu 8 ilin disindaki

illerde bulunan 5 yildizli otellerin sayis1 116 ve orani1 ise %17°dir.

3.1.3. Yapusal Esitlik Modellemesi

Yapisal esitlik modellemesi (YEM), teorik olarak degiskenler arasinda var
oldugu diisiiniilen dogrusal ve dogrusal olmayan iliskilerin betimlendigi modellerin
gelistirilmesinde ve smanmasinda kullanilan ¢ok degiskenli bir istatistiksel teknik
olarak tanimlanabilmektedir (Aksu, Eser, & Giizeller, 2017: 61). YEM’de gozlenen
degiskenler ve ortiik degiskenler bulunmaktadir. YEM’in énemli 6zelliklerinden biri
de bu iki degisken arasinda ayrim yapabilmesidir. Gozlenen degigkenler,
arastirmacinin elde ettigi ve veri setine girdigi degiskenlerdir. Bu degiskenler
kategorik ve siirekli olabilir fakat YEM’deki tiim ortiik degiskenler siireklidir (Kline,
2019: 12).

YEM; sosyal bilimler, davranis bilimleri ve egitim bilimleri ile ilgili bilimsel
arastirmalarin yani sira biyoloji, pazarlama ve tip alanlarindaki arastirmalarda da
kullanilabilen bir istatistiksel yontem bilimidir (Kline, 2005: 385; Timm, 2002: 720;
Celik & Yilmaz, 2016:5). YEM, regresyon analiziyle benzerlik gostermekle birlikte,

etkilesimleri modelleyen, dogrusal olmayan durumlarla bas edebilen, bagimsiz
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degiskenler arasi korelasyona izin veren, dl¢lim hatalarint modele entegre eden,
aralarinda korelasyon olan 6l¢iim hatalarini dikkate alan ayrica her biri birden fazla
gozlenen degiskenle 6l¢iilen ¢oklu bagimsiz ve bagimli gizil degiskenler arasi iligkileri

ortaya koyan ve test eden ¢ok giiglii bir istatistiksel tekniktir (Bayrak, 2012: 4).

YEM’in temel oOzelligi, tamamen teoriye dayaniyor olmasidir ve ortiik
degiskenler arasinda bir nedensellik yapisinin var oldugunu kabul etmesidir. YEM’in
uygulanmasindaki en 6nemli konu, tasarlanan modelin olduk¢a saglam bir teorik alt

yapiya sahip olmasidir (Dursun & Kocagoz, 2010: 3).

YEM, 6l¢me (measurement) ve yapisal (structural) model olmak {izere iki alt
model icermektedir. Olgme modeli; gozlenen degiskenleri icermekte ve gdzlenen
degiskenlerin ortiik degiskeni ne oranda temsil ettiginin ve bu Ortiik yapilar arasindaki
iligkilerin belirlenmesiyle olusturulmaktadir. G6zlenen (Observed/Indicator/Manifest)
degiskenler, arastirmacinin dogrudan oOlctiigii degiskenlerdir. Yapisal model ise,
tanimlanan model dogrultusunda, ortiik degiskenler arasindaki iliskilerin
incelenmesidir. Ortiik (Latent) degisken, arastirmacinin dolayli olarak 6lgebildigi

degiskendir (Aksu, Eser, & Giizeller, 2017: 63; Aydin & Yalgin, 2017: 423).

YEM’in temel amaci, degiskenler arasindaki teorik yapinin veri tarafindan
dogrulanip dogrulanmayacagini sitnamak ve model geliistirmektir. Model gelistirmede

tic farkli strateji bulunmaktadir (Aksu, Eser, & Giizeller, 2017):

e Dogrulayict Modelleme Stratejisi (Confirmatory Modeling Strategy):
Arastirmacinin literatlirde var olan bir modeli ya da teori ¢ercevesinde
ortaya koydugu degiskenler arasindaki iligkileri tek bir model ile test
etmesi ve modelin uyumlulugunun kabul edilebilir olup olmadigini
tespit etmesidir.

e Alternatif Modelleme Stratejisi (Competing Modeling Strategy):
Arastirmacinin teori kapsaminda degiskenler arasindaki iligkilere
dayali olarak olusturdugu, birden fazla modeli test etmesi ve model veri
uyumuna sahip en iyi modeli belirlemesidir.

e Model Gelistirme Stratejisi (Model Development Strategy): Model

gelistirme stratejisi, diger iki stratejiden farkhidir. Burada amag
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arastirmacinin, teoriye dayali olarak degiskenler arasinda ortaya
koydugu modelin, model veri uyumuna sahip olup olmadiginin

belirlenmesidir.

3.1.3.1. Yapisal Esitlik Modellerinin Tahmini

YEM’de modele iliskin tahmini kovaryans matrisinin goézlenen kovaryans
matrisine esit oldugu durumda modelin gozlenen veriye uyumlu olduguna karar verilir.
Gozlenen kovaryans matrisi bilinen modelin parametre tahminleri i¢in uygun bir metot
secilir. YEM’de farkli tahmin metotlar1 bulunmaktadir ve bu metotlar farkli dagilimsal
varsayimlara sahiptir (Celik & Yilmaz, 2016:23). YEM’deki parametrelerin tahmini
kovaryans matrisi ())) ile 6rneklem kovaryans matrisi (S) arasindaki farkin minimize

edilmesine dayalidir (Yilmaz, 2004: 83; Samioglu, 2012: 20).

YEM’de genel olarak kullanilan tahmin yontemleri; Maksimum Olabilirlik
(Maksimum Likelihood), Genellestirilmis En Kiigiik Kareler (Generalized least
squares), Agirliklandirilmis En Kiigiik Kareler (Unweighted least squares), Asimptotik
olarak orneklemden bagimsiz (Asymptotically distribution free) tahmin yontemidir.
Belirtilen tahmin yontemleri asagida agiklanmistir (Celik & Yilmaz, 2016: 25-30;
Kursunoglu, 2019: 70-71):

e Maksimum Olabilirlik Yontemi (Maksimum Likelihood): Yapisal esitlik
modellemesinde en c¢ok kullanilan tahmin yontemidir. Yontem
kullanilirken modelde yer alan degiskenlerin gézlem degerlerinin ¢ok
degiskenli normal dagilim gosterdigi varsayilir. Maksimum olabilirlik
yontemi, parametre tahminlerini olustururken gézlenen kovaryans
matrisi ile teorik modelin hipotezleri dogrultusunda iiretilen tahmini
kovaryans matrisinin benzer olmas: varsayimindan hareketle bu
benzerligi maksimize edecek sekilde parametre degerlerini iiretir. Bu
yontemin avantajlarindan biri fazla tanimlanmis modeller igin tiim
modelin degerlendirilmesine dair bi¢imsel bir istatistiksel testin
kullanilmasina olanak saglamasidir.

o Genellestirilmis En Kiiciik Kareler (Generalized least squares):

Genellestirilmis en kiiciik kareler yontemi, maksimum olabilirlik
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yonteminin kullanilamadigi ¢ok degiskenli normallik varsayiminin
ihlal edildigi durumlarda en ¢ok kullanilan tahmin ydntemidir. Bu
yontem artiklarin tiim elemanlarini, diger elemanlar ile ayn1 varyanslara
ve kovaryanslara sahipmis gibi agirliklandirmaktadir. Yontemin en
onemli smirhiligr oldukga biiylik orneklem hacimlerine (n>2500)
ithtiya¢ duymasidir.

o Agirliklandirilmamis En Kiiciik Kareler Yontemi (Unweighted least
squares): Agriliklandirilmamis en kiiciik kareler yontemi, maksimum
olabilirlik yontemi ve genellestirilmis en kiigiik kareler yontemi ile
karsilastirlldiginda, gozlenen degiskenlerin sahip oldugu o6zel bir
dagilima iliskin varsayimlara bakmaksizin tutarl bir kestiricinin elde
edilmesini saglar. Agirliklandirilmamis en kiiclik kareler yonteminin
dezavantaji parametreler igin asimptotik olarak daha etkin tahminler
saglamamasidir.

e Asimptotik oOlarak  orneklemden  bagimsiz  tahmin  yontemi
(Asymptotically distribution free): Maksimum olabilirlik yonteminin
gerektirdigi c¢ok degiskenli normallik varsayiminin saglanamadigi
durumlarda herhangi bir dagilim bilgisi ya da varsayimi gerektirmeyen
asimptotik olarak orneklemden bagimsiz tahmin yontemi tercih
edilebilir. Bu yontemde, kovaryans ya da korelasyon gibi bir iliski
matrisini kullanmak yerine, ham veriyi, yani satir ve siitunlar halinde
ifade edilmis veriyi kullanarak parametre tahminlerini tiretir. Bu hacim
basit modeller i¢in 200-500 satir veri iken daha karmasik modellerde
hacim daha da artmaktadir. Yontemin temel avantajlarindan biri
dagilim teorisi hakkinda minimum varsayimlara ihtiya¢ duymasidir.
Normallik varsayiminin ihlal edildigi durumlara iliskin yapilan
benzetim ¢alismalar1 yontemin dagilimsal karakteristiklerden goreceli

olarak etkilenmedigini géstermistir.

3.1.3.2. Modelin Uyumunun Degerlendirilmesi
Ki-Kare Test Istatistigi (x*,x*/sd): Klasik uyum iyiligi olciiti x2'dir.

x?/sd, x? test istatistik degerinin serbestlik derecesine bdliinmesiyle elde edilen bir
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indekstir (Cangiir, 2012: 35). Ki-Kare (x?) istatistigi, orneklem biiyiikliigiine
duyarlidir ve kiiciik 6rneklemlerde anlamli bir sonu¢ verme egilimindeyken, biiyiik
orneklemlerde bunun tersi bir durum ger¢eklesmekte ve hatali sonuglar
verebilmektedir. Ki-Kare (x?) indeksi 6rnekleme duyarli olmasi nedeniyle, Ki-
kare/serbestlik derecesinin (x?/sd) kullanilmas: onerilmektedir (Aksu, Eser, &
Giizeller, 2017: 78). x?/sd degeri, veri ve model arasindaki uyuma iliskin bilgi
vermektedir. Tyi bir model i¢in x? /sd oranimin kiiciik bir deger olmas1 gerekmektedir
(lacobucci, 2010: 90-91).

Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (Root Mean Square Error of
Approximation-RMSEA): Modelin uygunlugunun degerlendirilmesinde en 6nemli
parametrelerden biridir. RMSEA degerinin 0,05’ten kiigiik veya esit olmasi iyi bir
uyumu, 0,05-0,08 arasinda olmasi kabul edilebilir bir uyumu, 0,08-0,10 arasinda ise
vasat bir uyumu gostermektedir. RMSEA degerinin 0,10’dan biiyiik olmasi
durumunda ise modelin uygunlugunun kotii oldugunu ve kabul edilmeyecegini
gostermektedir. (Hu & Bentler, 1999: 4; Schermelleh-Engel, Moosbrugger, & Miiller,
2003: 26; Kogyigit, 2015:161; Celik & Yilmaz, 2016: 33). RMSEA tahmin Kkalitesinin
orneklem biiyiikliigiiyle dogrudan iliskisi oldugu sdylenilebilir. Ongiir (2012)’e gore
orneklem hacmi biiyiik oldugunda RMSEA indeksinin tahmin kalitesinin, drneklem

hacmi kii¢iik olmasina kiyasla daha iyi oldugu belirtilmistir.

Standartlastirilmis Artik Kareler Ortalamasimin Karekokii (Standardized
Root Mean Square Residual-SRMR) Uyum Indeksi: Standartlastirilmis artik kareler
ortalamasinin karekokii, gozlenen ve modeli ifade eden kovaryans matrisleri
arasindaki standartlagtirilmis artiklarin ortalamasini gosteren bir indekstir. SRMR
degeri 0,05 degerinden kiigiik oldugunda modelin iyi bir uyum gosterdigi, 0,05 ile 0,10
arasinda bir degere sahip oldugunda ise modelin kabul edilebilir bir uyum gosterdigi
sonucuna ulagilabilir (Hu & Bentler, 1999: 1-3; Schermelleh-Engel, Moosbrugger, &
Miiller, 2003: 26; lacobucci, 2010: 90-91: Cangiir, 2012: 36).

Uyum Iyiligi Indeksi (Goodness of Fit Index-GF1): GFI, belirlenen modelce
hesaplanan gozlenen degiskenler arasindaki genel kovaryans miktarin1 gosterir. GFI
degeri 0 ile 1 arasinda bir deger alir ve degerin 1’e yakin olmasi modelin uyumlulugu

acisindan olumlu olarak goriiliir. GFI, 0,90 ile 0,95 arasinda bir deger alirsa modelin
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kabul edilebilir bir uyuma, 0,95 ve iistii bir deger alirsa modelin iyi bir uyuma sahip
oldugu kabul edilir. GFI indeksi, 6rnek hacminin ¢ok oldugu durumlarda, Grnek
hacmine bagl olarak yiikselerek dogru sonu¢ alinmasini 6nleyebilir (Hu & Bentler,

1999: 4; Kogyigit, 2015: 160).

Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (Adjusted Goodness of Fit Index-AGFI):
AGFI, GFI indeksinin yiiksek 6rnek hacmindeki eksikligini gidermek amaciyla
kullanilmaktadir. AGFI, genellikle yiiksek degerleri daha iyi bir uyumun oldugunu
gostermesiyle 0 ile 1 arasinda degerlerler alir. Fakat AGFI indeksi bazi durumlarda
negatif olabilmektedir. Bu durum orneklem hacminin ¢ok kii¢iik oldugunu veya
modelin son derece kdtii bir uyum iyiligine sahip oldugunu gostermektedir. 0,95 ve
tizerinde bir AGFI degeri iyi bir uyumu gosterirken, 0,85 iizerinde bir deger ise kabul

edilebilir bir uyumu géstermektedir (Celik & Yilmaz, 2016: 37; Kogyigit, 2015: 160).

Normlastirdmis Uyum Indeksi (Normed Fit Index veya Bentler Bonett
Index-NFI): NFI degerleri O ile 1 araligindadir ve yiiksek degerleri daha iyi uyumun
gostergesidir. NFI indeksi i¢in pratik olarak kullanilan yontem, indeksin degeri 0,95
ve daha yiiksek ise iyi bir uyumun 0,90 ile 0,95 arasinda ise kabul edilebilir bir uyumun
gostergesi oldugudur (Schumacker & Lomax, 2004: 498; Celik & Yilmaz, 2016: 35).

Karsilastirmali Uyum Indeksi (Comparative Fit Index-CF1): CFI, gézlenen
Ol¢iimler arasinda yer almayan iligkilerin sifir hipotezinde varsayilmasiyla, onerilen
modelin karsilagtirilmast mantigina dayanmaktadir. Sinanan modelin, goézlenen
kovaryans matrisiyle olusturulan alternatif modelden ne kadar istiin oldugunu
degerlendirmektedir. CFI degerleri 0 ile 1 arasinda degerler alir ve yiiksek degerler iyi
bir uyuma isaret eder. CFI degeri 0,97 degerinden daha yiiksek bir deger alirsa iyi bir
uyumu isaret etmektedir. Deger, 0,95’ten daha biiyiik ise kabul edilebilir bir uyumu
gostermektedir. CFI indeksi 6rneklem biiyiikliigiinden daha az etkilenen bir indekstir
ve kiiciik oOrneklem hacimleriyle calistiginda da iyi sonuglar verebilmektedir
(Schermelleh-Engel, Moosbrugger, & Miiller, 2003: 26; Schumacker & Lomax, 2004:
498; Cangiir, 2012: 39; Celik & Yilmaz, 2016:36; Kaplan, 2000: 272).

Tucker — Lewis Uyum Indeksi (TLI): Normlastirilmamis uyum indeksi

(Non-normed Fit Index-NNFI) olarak da bilinen Tucker-Lewis uyum indeksi,
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normlastirilmis uyum indeksinin (Normed Fit Index-NFI) o6rneklem hacminden
etkilenmesi dezavantajina karsi gelistirilmistir. TLI indeksi genel olarak 0 ile 1
araliginda degerler almaktadir fakat bu indeks normlastirilmamis oldugundan dolay1
zaman zaman bu araligin diginda da degerler alabilmektedir. 0,97 degerine sahip TLI
indeksi iyi bir uyumu gosterirken; 0,95 ve tizerinde bir TLI degeri ise kabul edilebilir
bir uyumu gostermektedir. TLI uyum indeksinin en ©Onemli avantaji 6rneklem
hacminden etkilenmiyor olmasidir (Schermelleh-Engel, Moosbrugger, & Miiller,
2003: 25-26; Cangiir, 2012: 38; Schumacker & Lomax, 2004: 498-499; Kline, 2005:
385).

3.1.4. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli, arastirma probleminin en giivenilir sekilde bilimsel yolla
nasil ¢ozilecegini gosteren mantik diizeni ve yoludur. Model, teknikle
karistirilmamalidir. Bir model birden fazla teknik icerebilir. Model bir nevi gidis
yolunun mantiga uygun oldugunun ispatlanmasidir. Arastirmayr degerlendirecek
olanlar, gidis yolunun dogruluguna bakarak karar verirler (Islamoglu & Almagik,
2013: 95).

Stratejik Faktorler Kontrol Sistemler: Performans

—| Degerler Sistemi |7

Stratejik — Davranis ve Etik

Belirsizlikler Kodu Sirlamalar “

S — > Performans
Belirleyici Kontrol | |
Stratejik Sistemleri
Riskler rY
Interaktif Kontrol

Sistemleri pai




86

Sekil 3.1: Arastirmanin modeli
Aragtirmaya iliskin model Sekil 3.1’de gosterilmistir. Modelde gosterildigi
lizere arastirmada yoOnetim kontrol sistemleri boyutlarinin performans ile olan
iliskilerinin saptanmasi, yonetim kontrol boyutlarinin kendi arasindaki iligkileri ve
stratejik faktorler ile yoOnetim kontrol sistemleri arasindaki iligskinin belirlenmesi

hedeflenmektedir.

Strateji ile isletmelerin yonetim kontrol sistemleri arasindaki uyumu
belirlemeyi amaglayan bir arastirma hattina dayanmamakla birlikte Langfield-Smith
(1997) caligmalarin yalnizca ¢ok yonlii bir yapmnin tek yonlerini arastirmasindan
dolayr bilginin smirli oldugu sonucuna varmigtir. Simons (2000), stratejik
belirsizliklerin ve stratejik risklerin yonetim kontrol sistemleri boyutlari iizerinde
onemli bir rol oynadigini iddia etmistir. Widener (2007) yapmis oldugu ampirik
calisma sonucunda stratejik belirsizlikler ve stratejik riskler ile yonetim kontrol

sistemleri arasinda bir iligki oldugunu kanitlamistir.

Bu arasgtirmada da otel isletmeleri lizerine stratejik belirsizlikler ve stratejik

risklerin yonetim kontrol sistemleri ile aralarindaki iliskiler incelenmistir.

Bir isletme, amaclanan stratejiyi iletmek i¢in degerler sistemine ne kadar ¢ok
vurgu yaparsa diger yonetim kontrol sistemleri boyutlar1 daha da 6nem kazanacaktir.
Degerler sisteminin diger kontrol boyutlartyla iliskili olmasinin iki nedeni vardir
(Widener, 2007: 760). Birincisi, sinirsiz firsat ve sinirsiz ilgi, amaglanan ve ortaya
cikan strateji ve kisisel ilgi ile katkida bulunma arzusu arasindaki igsel gerilimleri
yonetmek i¢in dort boyutun hepsinin dengeli olmasi 6nemlidir (Simons, 1995: 28).
Ikincisi, degerler sisteminin alternatif mekanizmalarla giiclii bir sekilde
desteklenmedigi siirece etkili olamayacagina yonelik kanitlar bulunmaktadir. Pearce
ve David (1987) bir isletmenin gorev bildiriminin organizasyon i¢in bir temel

olusturmasina ragmen, bunun sadece bir baglangi¢ noktasi oldugunu belirtmistir.

Degerler sistemi ¢alisanlart motive ederken, davranis ve etik kodu sinirlamalari
sistemi ise aragtirmanin sinirlarimi belirler. Dolayisiyla davramis ve etik kodu
siirlamalart sistemi, degerler sistemine uyum saglamaktadir. Diger bir deyisle

davranis ve etik kodu siirlamalar1 sistemi, degerler sistemi tarafindan motive edilen
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arastirmay1  kisitlamaktadir (Widener, 2007: 761). Omek olay incelemelerini
kullanarak Simons (1994), degerler ile davranis ve etik kodu simirlamalari sistemi
arasindaki etkilesimi, yoneticilerin degerler sisteminde iletilen ilham verici ve
motivasyonel mesajla dengelemek igin resmi davranis ve etik kodu sinirlamalar

sistemini uyguladiklarim gostermektedir.

Degerler sistemi ayrica belirleyici kontrol sisteminde de yer almaktadir.
Motive olmus calisanlar isletmenin ideallerine ve temel degerlerine uygun bir sekilde
calisacaksa, calisanlarin eylemlerinin isletmenin stratejisiyle uyumlu olmasim
saglamak i¢in uygun kritik basar1 faktorlerini 6lgmeye daha fazla énem verilmesi
gerekecektir. Son olarak, isletmenin stratejisi degerler sisteminde yer alan misyon ve
vizyonla netlestirilip iletildikten sonra, {ist diizey yoneticiler potansiyel tehditlerin ve
firsatlarin nerede bulunabilecegini ve etkilesimli bir sistemi uygulayabileceklerini fark
edeceklerdir. Bu nedenle, Widener (2007) isletmelerin degerler sistemi tizerindeki
Ooneminin, davranis ve etik kodu sinirlamalari, belirleyici ve etkilesimli (interaktif)
kontrol sistemlerinin her birine verdikleri vurgu ile birbirine bagl olduklarin

belirtmistir.

Ampirik arastirmalar, kontrol sistemlerinin rekabet¢i risk, piyasa riski ve
teknolojik risk ile gevresel belirsizlik dahil olmak {izere ¢esitli risk ve belirsizliklerle
kars1 karsiya olan isletmelerde etkili oldugunu gostermektedir (Widener, 2007: 764).
Bisbe ve Otley (2004), yiiksek derecede inovasyon riski ve belirsizligi olan
isletmelerin kontrol sistemini kullandiginda daha yiiksek firma performansina sahip
oldugu sonucuna varmaktadir. Theriou, Maditinos ve Theriou (2017) tarafindan
Yunanistan’da 99 iiretim igletmesi lizerine yapilan ampirik arastirma sonucunda,

cevresel belirsizlikler ile kontrol sistemleri arasinda bir iliski oldugu saptanmustir.

Literatiir incelendiginde yonetim kontrol sistemleri boyutlar1 ile performans
arasindaki iliskilerde farkli sonuglarin ortaya cikabildigi gorilmiistiir. Henri ve
Journealt (2010) ile Tekavcic ve Peljhan (2003) tarafindan yapilan ¢aligmalarda
yonetim kontrol sistemlerinin performans iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin
oldugu sonucuna ulasilmistir. Widener (2007) tarafindan olusturulan modelde
belirleyici kontrol sisteminin performans tizerine pozitif yonlii anlamli bir etkisinin

oldugu belirlenmistir.
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3.1.5. Arastirma Hipotezleri

Hipotez igeren aragtirmalar, bir durum veya olguyla ilgili degiskenler
arasindaki iligki ya da gruplar arasi farkliligi incelemeye yonelik aragtirmalardir.
Hipotez igeren ¢alismalarda arastirmanin sonunda evrenle ilgili ¢esitli genellemelere
varilir. Hipotez igeren arastirmalarda gozlem, deney veya anket yontemleri kullanilir

(Saruhan & Ozdemirci, 2013: 173).

Otel isletmelerinde stratejik faktorlerin yonetim kontrol sistemi ile iliskisinin
belirlenmesi ve yonetim Kkontrol sisteminin isletme performansma etkisinin
Ol¢iilmesini amacglayan arastirmaya yonelik hipotezler literatiire dayali olarak
gelistirilmistir. Literatiir incelendiginde stratejik faktorler ile yonetim kontrol sistemi
arasinda iliski olduguna dair ¢alismalarin (Junqueira, Dutra, Filho & Gonzaga, 2016;
Simons, 1995; Theriou, Maditinos ve Theriou, 2017; Widener, 2007;) yani sira
yonetim kontrol sisteminin performansa etkisinin oldugunu kanitlayan ¢aligmalar da
(Henri, 2006; Jamil & Mohamed, 2013; Bedford, 2015; Henri ve Journealt, 2010;
Tekavcic ve Peljhan, 2003) bulunmaktadir. Bu baglamda arastirmaya ait hipotezler su
sekildedir:

e HI: Degerler sistemi ile performans arasinda anlamli bir iligki vardir.

e H2: Belirleyici kontrol sistemleri ile performans arasinda anlamli bir
iliski vardir.

e H3: Etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri ile performans arasinda
anlamli bir iliski vardir.

e H4: Davranis ve etik kodu sinirlamalari ile performans arasinda anlaml
bir iligki vardir.

e HS5: Stratejik belirsizlikler ile degerler sistemi arasinda anlaml bir iliski
vardir.

e Ho: Stratejik belirsizlikler ile etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

e H7: Stratejik risk ile davramis ve etik kodu sinirlamalar1 arasinda
anlaml bir iligki vardir.

e H8: Stratejik risk ile belirleyici kontrol sistemleri arasinda anlamli bir

iligki vardir.
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e HO: Degerler sistemi ile davranis ve etik kodu sinirlamalar1 arasinda
anlamli bir iliski vardir.

e H10: Degerler sistemi ile belirleyici kontrol sistemleri arasinda anlaml
bir iligki vardir.

e HI1: Degerler sistemi ile etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

e H12: Stratejik belirsizlik ile demografik 6zellikler arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

e H13: Stratejik risk ile demografik 6zellikler arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

e H14: Yonetim kontrol sistemi alt boyutlar: ile demografik 6zellikler
arasmda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

e H15: Performans ile demografik 6zellikler arasinda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.

3.1.6. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Evren, arastirmacinin ¢alisma alanini olusturan ve elde etti§i sonuglart
genellestirecegi gruptur (Saruhan & Ozdemirci, 2013: 179). Arastirmanin evrenini
Tiirkiye’de faaliyet gosteren turizm isletme belgeli 5 yildizli otel isletmeleri
olusturmaktadir. Evrenin belirlenmesinde 5 yildizli otel isletmelerinin biiytlik 6lcekli
olmalari, daha kurumsal bir yapiya sahip olmalar1 ve tiim departmanlarin faal olmasi
onemli etkenlerdir. Tiirkiye Otelciler Birligi’nin 2019 verilerine gore Tiirkiye’de 682

adet 5 yildizl1 turizm isletme belgeli otel bulunmaktadir.

Orneklem ise, evren icinde ¢esitli yontemlerle secilen ve evreni yeterince
temsil ettigi varsayilan gruptur. Orneklemden elde edilen sonuglar evren igin
genellenmektedir. Bu nedenle elde edilecek sonuglarda hata yapilmamasi igin
orneklemin oldukca dikkatli bir sekilde secilmesi gerekmektedir (Saruhan &
Ozdemirci, 2013: 180).

Ornekleme kuramma gére, orneklerden elde edilen bilgilerin matematik ve
istatistiki tekniklerle test edilip genelleme yapilabilmesi i¢in, 6rneklemenin olasilik

temelli 6rneklemeye uygun olarak yapilmasi gerekmektedir (Islamoglu & Alniagik,
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2013: 185). Arastirmada olasiik temelli Ornekleme tiirlerinden basit tesadiifi
ornekleme yontemi kullanilmistir. Basit tesadiifi Oornekleme yontemi, her bir
ornekleme birimine esit se¢ilme ihtimalinin verilmesiyle se¢ilen birimlerin 6rnekleme
alindig1 bir yontemdir. Basit tesadiifi orneklemede evrenin tam listesine ihtiyag

duyulmaktadir (Basaran, 2017: 487).

Tablo 3.3: Arastirmanin Gii\{fznilirlik Seviyesine Gore Ulasiimasi
Gereken Orneklem Sayilart

Evren + 0.03 ornekleme hatas1 (d) +0.05 drnekleme hatas1 +0.10 6rnekleme hatast
Buyuklugu @ @

p=05 | p=08 | p=03 | p=05 | p=08 [ p=03 | p=05 [ p=08 [ p=03

g=0.5 g=02 g=0.7 g=0.5 g=02 | g=0.7 | g=0.5 g=02 g=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
1000000 1066 682 896 384 246 323 96 61 81

Kaynak: Yazicioglu ve Erdogan, 2004.

Tablo 3.3’te evrenin tahmini bilylikliigiine, aragtirmacinin evrenle ilgili 6n
kabuliine ve arastirmanin gilivenilirlik seviyesine gore ulasilmasi gereken drneklem
sayilar1 verilmistir. Arastirmada toplam 682 adet 5 yildiz1 otel isletmesinden analize
hazir halde 266 anket formu elde edilmistir. Tablo incelendiginde bu sayimnin evreni

temsil edip genelleme yapilabilmesi igin yeterli bir say1 oldugu goriilmektedir.

Gorsuch (1983) aragtirmada elde edilen verilerin gecerliligin saglanabilmesi
icin minimum 200 ve madde sayisinin 5 kati olmasi gerektigini belirtmistir. Arastirma
kapsaminda elde edilen 266 adet anket Gorsuch (1983) tarafindan belirtilen her iki
kosul i¢in de gecerlilik acisindan Orneklemin yeterli diizeyde oldugunu

gostermektedir.
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3.1.7. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada birincil ve ikincil verilerden (makaleler, kitaplar, arastirma
raporlar vb.) yararlamlmustir. Ikincil veriler 1s18inda uyarlanmis olan anket formu
kullanilarak veriler elde edilmistir. Anket, sosyal bilimlerde en sik kullanilan veri
toplama teknigidir. Uygulanma kolayligi, islevselligi ve bilimsel kabul goérmesi
anketleri arastirmacilar i¢in ¢ekici hale getirmektedir (Saruhan & Ozdemirci, 2013:

186).

Arastirmada kullanilan anket formu genel olarak iki ana boéliimden
olusmaktadir. Birinci bdliimde demografik sorular yer alirken, ikinci boliimde
arastirmanin konusuna yénelik 6lgek sorular1 bulunmaktadir. Tkinci boliimde ii¢ farkh
Olcek bulunmaktadir. Bu olgekler ve uyarlanmasinda faydalanilan yazarlar su
sekildedir: Stratejik faktorlere yonelik 6lgek sorulari (Widener, 2007; Simons, 1995),
yonetim kontrol sistemine yonelik 6lgek sorulari (Widener, 2007; Simons, 1995),
isletmenin performansina yonelik sorular (Widener, 2007; Cao, Gedajlovic, & Zhang,
2009; Bedford, 2015; Gupta & Govindarajan, 1986). Bu o6l¢eklerde yer alan sorular

7°1i likert tipi derecelendirme Glgegine gore diizenlenmistir.

Arastirmada her otel isletmesine isletmeyi temsilen bir adet anket
yaptirilmistir. Toplanan 266 anket, Oncelikli olarak genel miidiir, genel miidiir
yardimcist ve muhasebe/finans departmani yoneticisinden birine yaptirilmaya
calistimis  olup, bu birim yoneticilerine ulasilamadigr durumlarda diger

departmanlarda ydnetici pozisyonundaki kisilerden birine yaptirilmistir.

3.2. Arastirmaya lliskin Bulgular
Arastirmada elde edilen veriler istatistiksel paket programlar1 araciligiyla

analiz edilmis, tablolastirilmis ve yorumlanmustir.
3.2.1. Betimsel Analiz Sonuclar
Tanimlayici istatistikler, ele alinan 6rneklemin yas, cinsiyet, gelir seviyesi,

egitim seviyesi vb. demografik oOzellikleri veya degiskenlere ait degerlerin

dagilimlarina ait ozellikleri gostermektedir. Tamimlayict istatistikler, arastirilan
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degiskenlerle ilgili sadece fikir vermektedir. Bunun disinda degiskenler arasindaki
herhangi bir iligkiye veya farkliliga dair bir sonucu ortaya koymamaktadir (Saruhan &
Ozdemirci, 2013: 199).

Tablo 3.4: Arastirmaya Katilan Otel Isletmelerindeki Yoneticilerin
Is Pozisyonuna Iligkin Frekans Analizi Sonuglart

Oteldeki is pozisyonunuz? Frekans (N) Yiizde (%)
Genel Midiir 22 8,3
Genel Miidiir Yardimcisi 28 10,5
Insan Kaynaklar1 Y dneticisi 32 12,0
Onbiiro Yoneticisi 43 16,2
Muhasebe/Finans Y Oneticisi 72 27,1
Satis ve Pazarlama YOneticisi 36 13,5
Yiyecek-Icecek Yoneticisi 33 12,4
Toplam 266 100

Katilimeilarin otel isletmelerindeki ¢alistiklar1 pozisyonlara yonelik bilgiler
Tablo 3.4’te gosterilmistir. Buna gore katilimcilarin (N=266) %8,3’l genel midiir,
%10,5’1 genel miidiir yardimcisi, %12’si insan kaynaklar1 yoneticisi, %16,2’si 6nbiiro
yoneticisi, %27,1°1 muhasebe/finans yoneticisi, %13,5°1 satis ve pazarlama yoneticisi
ve %12,4°1 yiyecek-icecek yoneticisi olarak gorev yapmaktadir. Elde edilen verilere
gore ankete en fazla katilim muhasebe/finans yoneticileri (N=72) tarafindan
saglanirken; en az katillm ise genel midiir pozisyonu (N=22) tarafindan
gerceklesmistir.

Tablo 3.5: Arastirmaya Katilan Otel Isletmelerinin Faaliyette
Bulunduklar: Bolgeye lliskin Frekans Analizi Sonug¢lart

Otelin Faaliyette Bulundugu Bolge Frekans (N) Yiizde (%)
Akdeniz Bolgesi 119 44,7
Dogu Anadolu Bolgesi 5 1,9
Ege Bolgesi 47 17,7
Glineydogu Anadolu Bolgesi 7 2,6
I¢c Anadolu Bolgesi 23 8,6
Karadeniz Bolgesi 9 3,4
Marmara Bolgesi 56 211
Toplam 266 100

Arastirmada veri toplamak i¢in kullamilan anket formu, Tiirkiye’nin yedi
cografi bolgesinde bulunan otel isletmeleri tarafindan yanitlanmistir. Arastirma

kapsaminda anketi yanitlayan otellerin bolgelere gore katilim orani ve sayilart Tablo
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3.5’te belirtilmistir. Buna gore Akdeniz Bolgesi’nden 119 otel arastirmaya katilmig ve
bu say1 toplam katilimin %@44,7’sini olusturmustur. Arastirmada, katilimcilarin
%1,9’unu Dogu Anadolu Bolgesi’ndeki oteller, %17,7’sini Ege Bolgesi’ndeki oteller,
%2,6’sm1 Giineydogu Anadolu Bélgesi’ndeki oteller, %8,6’sim1 I¢ Anadolu’daki
oteller, %3,4’inii Karadeniz Bolgesi’ndeki oteller ve %21,1’ini Marmara

Bolgesi’ndeki otellerin olusturdugu goriilmektedir.

Tablo 3.6: Arastirmaya Katilan Otel Isletmelerinin Tiirlerine Gére
Dagilimlarimin Frekans Analizi Sonuglari

Otelinizin tiirii nedir? Frekans (N) Yiizde (%)
Sehir Oteli 90 33,8
Kiy1 Oteli 154 57,9
Termal Otel 22 8,3
Toplam 266 100

Aragtirmaya katilan otel isletmelerinin tiirlerine yonelik sonuglar Tablo 3.6’da

gosterilmistir. Buna gore otel isletmelerinin %57,9’unun Kiy1 oteli, %33,8’inin Sehir

oteli ve %8,3’linlin Termal otel oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.7: Arastirmaya Katilan Otel Isletmelerinin Hukuki
Statiilerine Gore Dagilimlarimin Frekans Analizi Sonuglar

Otelinizin hukuki statiisii nedir? Frekans (N) Yiizde (%)
Ulusal Zincir Otel 77 28,9
Uluslararasi Zincir Otel 129 48,5
Bagimsiz Otel 60 22,6
Toplam 266 100

Aragtirma kapsaminda ankete yanit veren otel isletmelerinin hukuki statiilerine
yonelik verilerin analizi sonucu incelendiginde, otel isletmelerinin %48,5’inin
Uluslararasi bir zincire bagl oldugu, %28,9 unun ulusal bir zincire bagli oldugu ve
%?22,6’smun ise herhangi bir zincire bagli olmayan bagimsiz otel statiisiinde oldugu
gorilmistiir.

Tablo 3.8: Arastirmaya Katilan Otel Isletmelerinin Kapasitelerine
(Oda Sayilarina) Gore Dagilimlarinin Frekans Analizi Sonuglart

Otelin Kapasitesi (Oda Sayis1) Kactir? Frekans (N) Yiizde (%)
121-170 oda 27 10,2
171- 220 oda 49 18,4
221- 270 oda 25 9,4

271- 320 oda 48 18,0
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321 ve daha fazla oda

117

44,0

Toplam

266

100

Arastirmaya katilan otel isletmelerinin kapasiteleri Tablo 3.8’de gosterilmistir.
Buna gore arastirma kapsaminda ankete katilan otel isletmelerinden %10,2’si 121-170
oda sayisina, %18,4°1i 171-220 oda sayisina, %9,4°1i 221-270 oda sayisina, %18’1271-

320 oda sayisina ve %44°ii 321 ve daha fazla oda sayisina sahiptir.

Tablo 3.9: Arastirmaya Katilan Otel Isletmelerinin Hizmet
Stirelerine Gore Dagilimlarimin Frekans Analizi Sonuglart

Oteliniz Ka¢ Yildir Hizmet Vermektedir? Frekans (N) Yiizde (%)
1-5y1l 52 19,5
6-10 y1l 70 26,3
11-15 yil 79 29,7
16 y1l ve daha uzun siiredir 65 24,4
Toplam 266 100

Arastirmaya dahil olan otel isletmelerinin kag¢ yildir turizm sektoriinde hizmet
verdiklerine yonelik soruya verilen cevaplar Tablo 3.9’da gosterilmistir. Bu veriler
1s1g¢inda otel isletmelerinin %19,5’1 sektdrde 1-5 yil arasinda, %26,3’i 6-10 yil
arasinda, %29,7’si 11-15 yil arasinda hizmet vermektedir. Otel isletmelerinin %24,4’i

ise 16 yil ve daha uzun siiredir sektdrde hizmet verdiklerini belirtmislerdir.

Aritmetik ortalama, arastirmacilar tarafindan en yaygin kullanilan merkezi
egilim oOlgusiidiir. Aritmetik ortalama, bir veri setinde bulunan biitiin degerlerin
toplanarak veri setinde bulunan veri sayisina boliinmesiyle bulunur. Aritmetik
ortalama veri setinde bulunan her degerden etkilendigi i¢in, veri setindeki biitiin
degerlerin bilinmedigi durumlarda kullanilmasi uygun olan bir tanimlayici istatistik

degildir (Kalayci, 2014: 51).

Varyans ve onun karekdki olan standart sapma, bir gruptaki veri dagiliminin
tutarliligini belirlemek amaciyla kullanilmaktadir. Standart sapma degerinin yiiksek
¢ikmasiyla ortalamada artisa neden olan sorun tespit edilebilir. Bunun disinda standart
sapma arastirmaciya verilerle ilgili baz1 negatif ipuclar1 verebilmektedir. Bu ipuglari;
anketin dogru ve hassas bir sekilde Olgemedigi icin giivensiz oldugu, secilen
orneklemin homojen olmadigi ve anketin yeterli sayida kisiye yapilmadigidir (Saruhan

& Ozdemirci, 2013: 201).
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olmak icin isletme i¢i hizmet yeniligini denetlemektedir.

Stratejik Belirsizlik Olcegine Ait ifadeler Ortalama | Standart
Sapma

Teknolojik Stratejik Belirsizlik

1sletmemizin list yonetimi firmanin hedeflerine ulagildigindan emin 5,37 1,13

olmak adina miisteri i¢in gérece maliyeti/verimliligi etkileyen

teknolojik degisimleri izlemektedir.

k;,letmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan emin 5,34 1,11

olmak adina miisteri i¢in yeni teknolojik gelisimleri takip etmektedir.

Rekabetci Stratejik Belirsizlik

Isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan emin 5,34 1,16

olmak i¢in yakin sektdrlerdeki iiriin/hizmet tanitimlarini izlemektedir.

isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulagildigindan emin 5,33 1,20

olmak i¢in rakiplerin pazar stratejilerini izlemektedir.

Isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulagildigindan emin 5,38 1,17

olmak i¢in yeni pazarlara girigleri izlemektedir.

Operasyonel Stratejik Belirsizlikler

isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan emin 5,30 1,26

olmak i¢in 6zel bilgilerin isletme disina ¢ikarilip ¢ikarilmadigini

denetlemektedir.

Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan emin 5,37 1,18

olmak icin Olcek etkisini denetlemektedir (iiriiniin/hizmetin nitelikleri)

Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan emin 5,32 1,18

olmak i¢cin Kapsam etkisini denetlemektedir (iiriin/hizmet yelpazesi)

Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan emin 5,36 1,15

olmak i¢in Girdi maliyetlerini denetlemektedir.

1sletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan emin 5,32 1,21

Tablo 3.10°da stratejik belirsizlik ifadelerine iligskin ortalama ve standart sapma

degerleri gosterilmistir. Teknolojik stratejik belirsizlik alt boyutu igerisinde yer alan

“Isletmemizin {ist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan emin olmak adina

miisteri i¢in gorece maliyeti/verimliligi etkileyen teknolojik degisimleri izlemektedir”

ifadesi (m=5,37), teknolojik stratejik alt boyutu igerisindeki en yiiksek ortalamaya

sahip ifade olarak goriilmektedir.

Rekabetci stratejik belirsizlik alt boyutu altindaki “Isletmemizin iist yonetimi

firmanin hedeflerine ulasildigindan emin olmak i¢in yeni pazarlara girisleri

izlemektedir” ifadesi ise 5,38 ortalama degeri ile hem rekabet¢i stratejik belirsizlik alt

boyutu icerisindeki hem de genel olarak stratejik belirsizlik ifadeleri arasinda en

yiiksek ortalamaya sahip ifade oldugu belirlenmistir.
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Katilimeilarin operasyonel stratejik belirsizlik alt boyutunu olusturan ifadelere
katilim diizeyleri incelendiginde “Isletmemizin iist yonetimi, firmamn hedeflerine
ulagildigindan emin olmak i¢in Ol¢ek etkisini denetlemektedir (iiriinlin/hizmetin
nitelikleri)” ifadesinin operasyonel stratejik alt boyutunda en yiiksek ortalamaya sahip
oldugu gériilmiistiir. Diger yandan “Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine
ulagildigindan emin olmak i¢in 6zel bilgilerin isletme disina ¢ikarilip ¢ikarilmadigin
denetlemektedir” ifadesinin, stratejik belirsizlik ifadeleri arasinda en diisiik katilim

diizeyine (m=5,30) sahip ifade oldugu sonucuna ulagilmaistir.

Tablo 3.11: Stratejik Risk Olgegine Ait Ifadelerin Ortalama ve
Standart Sapmalarina Iliskin Analiz Sonuclar

Stratejik Risk Ol¢egine Ait Ifadeler Ortalama | Standart
Sapma

Operasyonel Risk

Isletmemizin stratejisinin gerceklestirilmesinde giinliik faaliyetlerdeki 5,41 1,09

giivenlik ne derecede 6nemlidir?

Isletmemizin stratejisini gergeklestirmede faaliyetlerin kalitesi ne 5,42 1,08

derecede énemlidir?

Isletmemizin stratejisini gerceklestirmede sunulan hizmetin miisteri icin 5,41 1,05

giivenilirligi ne derecede dnemlidir?

Isletmemizin stratejisini gergeklestirmede faaliyetlerin verimliligi ne 5,49 1,07

derecede onemlidir?
Rekabet Riski

Isletmeler faaliyette bulundugumuz sektore kolayca girebilmektedir 5,64 0,96
Bir miisterinin igletmenizi terk etmesi ve sektdrdeki yeni bir igletme ile 5,65 1,05
iligki kurmasi zordur

Pazar1 paylasan ¢ok fazla igletme bulunmaktadir 5,67 1,04
Uriin/Hizmet Riski

Isletmemizin bir tedarikgiden ayrilip baska bir tedarikgiyle iliski 5,58 0,96
kurmasi zordur

1sletmemiz ikame triin/hizmet tehdidini dikkate almaktadir 5,56 1,14

Stratejik risk 6lgegine ait ifadelere iliskin ortalama ve standart sapmalarina ait
veriler Tablo 3.11°de gosterilmistir. Buna gore stratejik risk dlgeginin alt boyutu olan
operasyonel riske ait ifadelerin 6nem diizeyleri incelendiginde en yiiksek onem
diizeyine sahip ifadenin “Isletmemizin stratejisini gerceklestirmede faaliyetlerin

verimliligi ne derecede 6nemlidir?” (m=>5,49) oldugu goriilmiistiir.

Arastirmaya katilan otel isletmelerinin rekabet riski alt boyutunda yer alan
ifadelere katilm diizeyleri incelendiginde, ‘“Pazar1 paylasan ¢ok fazla isletme

bulunmaktadir” ifadesinin en yiiksek katilim diizeyine (m=5,67) sahip oldugu
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goriilmiistiir. Ayrica bu ifadenin stratejik risk 6lgeginde yer alan tiim ifadeler igerisinde

en yiiksek katilim diizeyine sahip ifade oldugu belirlenmistir.

Uriin/Hizmet riski alt boyutunda yer alan ifadelerde ise en yiiksek katihm
diizeyine sahip ifadenin “Isletmemizin bir tedarik¢iden ayrilip baska bir tedarikciyle
iliski kurmasi zordur” (m=5,58) oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.12: Kontrol Sistemleri Olgegine Ait Ifadelerin Ortalama
ve Standart Sapmalarina lligkin Analiz Sonuglart

Kontrol Olgegine Ait Alt Boyutlar ve ifadeler Ortalama | Standart
Sapma

Degerler Sistemi

Isletmemizin misyonu, isletmenin temel degerlerini acik bir sekilde 5,59 0,96

¢alisanlarimiza iletmektir.

Isletmemizin iist kademe yoneticileri temel degerleri ¢alisanlarimiza 5,54 0,98

iletmektedir.

Calisanlarimiz igsletmenin temel degerlerinin farkindadir. 5,50 0,96

Misyonumugz, c¢alisanlarimiza ilham kaynagi olmaktadir. 5,52 1,06

Davrams ve Etik Kodu Simirlamalar:

Isletmemiz, ¢alisanlarimiza uygun davranislar tammlamak ve 521 1,25

belirlemek i¢in ig ahlaki kurallarini temel almaktadir

Is ahlaki ile ilgili kurallarimiz, ¢alisanlarimizi kisith olmayan 5,22 1,26

davraniglar hakkinda bilgilendirmektedir.

Isletmemiz, kaginilmasi gereken riskler konusunda ¢alisanlara haber 5,23 1,17

veren bir sisteme sahiptir.

Caliganlarimiz, isletmenin is ahlaki ile ilgili kurallarin farkindadir. 5,21 1,17

Belirleyici Kontrol Sistemi

Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine dayanarak hedeflere 5,23 1,19

yonelik ilerlemeyi izlemektedir.

Isletmemizin iist yonetimi performans 6lgiimlerine dayanarak sonuglari 5,47 1,05

kontrol etmektedir.

Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine dayanarak sonuglari 5,32 1,14

beklentilerle karsilagtirmaktadir.

Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine dayanarak énemli 5,30 1,18

(kilit rol oynayan) 6l¢iileri siirekli gozden gecirmektedir.

Isletmemizin iist yonetimi performans lgiimlerine gére yoneticilerin 5,30 1,19

ve ¢alisanlarin bir arada oldugu toplantilarda fikir aligverigini

saglamaktadir.

Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine gére temel verilerin, 5,32 1,16

varsaymmlarin ve eylem planlarinin siirekli olarak tartisilmasini ve

degerlendirilmesini saglamaktadir

Isletmemizin iist ydnetimi performans dlgiimlerine dayanarak &rgiitiin 5,24 1,17

ortak goriis ortaya koymasini saglamaktadir

Isletmemizin iist yonetimi orgiit icerisindeki birlik ve beraberligi 5,28 1,22

saglamaktadir.

Isletmemizin iist ydnetimi performans dlgiimlerine dayanarak &rgiitiin 5,25 1,25

ortak sorunlara odaklanilmasini saglamaktadir.

Isletmemizin iist yonetimi performans élgiimlerine dayanarak drgiitiin 5,34 1,33

kritik basari faktorlerine odaklanilmasini saglamaktadir.

Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine dayanarak orgiit 511 1,34

icerisinde ortak bir dil gelistirmektedir.
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Etkilesimli (interaktif) Kontrol Sistemi

Isletmemizin iist yonetimi, performans 6l¢iimiine giinliik olarak ¢ok az 1,74 1,19
dikkat etmektedir.
Isletmemizin iist yonetimi, performans 6l¢iim sisteminden bilgi 5,27 1,20

hazirlama ve yorumlama konusunda insan kaynaklar1 uzmanlarina
biiyiik dlciide giivenmektedir.

Faaliyet (departman) yoneticileri, performans 6lglimiiyle ¢ok nadir 1,71 1,15
ilgilenmektedirler

Isletmemizin iist yonetimi, performans dl¢iime giinliik olarak énem 5,26 1,18
vermektedir

Isletmemizin iist yonetimi, performans dl¢iimiinden gelen bilgileri 5,23 1,21
yorumlamaktadir

Isletmemizin yéneticileri, performans dlgiimiiyle siklikla 5,29 1,19

ilgilenmektedirler

Tablo 3.12°de kontrol Olgegine ait ifadelere iliskin ortalama ve standart
sapmalar gosterilmistir. Buna gore kontrol 6l¢eginin alt boyutu olan degerler sistemine
ait ifadeler igerisinde en yiiksek katilim diizeyine (m=5,59) sahip ifadenin
“Isletmemizin misyonu, isletmenin temel degerlerini acik bir sekilde calisanlarimiza
iletmektir” oldugu goriilmiistiir. Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerine
gore kontrol sisteminin alt boyutu olan degerler sistemi igerisindeki ifadelerde en
diistik katilim diizeyi ¢alisanlarin isletmenin temel degerlerinin farkindadir (m=5,50)

ifadesidir.

Davranis ve etik kodu sinirlamalar1 alt boyutundaki ifadeler incelendiginde
ifadelere ait ortalamalarin birbirine olduk¢a yakin oldugu gortilmektedir. Aragtirmada
otel isletmeleri tarafindan is ahlaki ile ilgili kurallar ve ¢alisanlara kisitli olmayan
davraniglar hakkinda bilgi verildigi ve riskler konusunda calisanlar ile iletisim

igerisinde olundugu sonucuna ulasilmistir.

Kontrol 6l¢eginin bir diger alt boyutu olan belirleyici kontrol sistemine ait 11
ifade bulunmaktadir. Tablo 3.12 incelendiginde arastirmaya katilan otel igletmelerinin
ist yonetimlerinin performans Ol¢limlerine dayanarak sonuglar1 kontrol ettiklerine
yonelik ifadeye katilim diizeyinin (m=5,47) diger ifadelere kiyasla daha yiiksek
diizeyde oldugu saptanmstir. “Isletmemizin iist yonetiminin performans 6l¢iimlerine
dayanarak orgiit igerisinde ortak bil gelistirmektedir” ifadesi ise en diisik katilim

diizeyine (m=5,11) sahip ifade oldugu sonucuna ulagiimistir.
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Tablo 3.13: Performans Olg'egine Ait Ifadelerin Ortalama ve
Standart Sapmalarina Illiskin Analiz Sonuglar

Performans Olgegine Ait ifadeler Ortalama | Standart Sapma
Satiglardaki artig diizeyi 5,35 0,98
Karlilik diizeyi 5,22 1,04
Yatirimin geri doniisii 5,21 1,04
Temel hizmetlerin pazar pay1 5,30 1,13
Miigteri memnuniyeti 5,55 0,96
Caligan memnuniyeti 5,34 0,99
Isletmenin bir biitiin olarak (finansal ve finansal olmayan) genel 5,41 1,01
performanst

Tablo 3.13’te arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin performans
gostergelerine yonelik verdikleri yanitlarin ortalamalari ve standart sapmalari
gosterilmistir. Tablo incelendiginde ortalamasi en yiiksek performans gostergesinin
miisteri memnuniyeti oldugu (m=5,55) goriilmiistiir. Bu durumun temel sebebinin otel
isletmelerinin hizmet sektdrii igerisinde yer almasi olarak gosterilebilir. Isletmenin bir
biitiin olarak (finansal ve finansal olmayan) genel performansinin (m=5,41) iyiye
yakin oldugu belirlenmistir. Diger yandan yatinmin geri doniisii performans
gostergeleri arasinda en diisiik ortalamaya sahip gosterge olarak saptanmistir(m=5,21).
Elde edilen verilerin analizi sonucunda olusan tabloya gore satislardaki artis diizeyinin
(m=5,35), karlilik diizeyinden (m=5,22) daha yiikksek oldugu belirlenmistir. Bu
duruma 2018 yilinin genelinde ve 2019 yilinin ilk aylarinda yasanan yiiksek enflasyon

sonucunda maliyetlerdeki artisin sebep oldugu sdylenilebilir.

3.2.2. Normal Dagilima iliskin Analiz Sonuclar

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin tek tek veya ¢oklu sekilde normal
dagilim gostermesi parametrik testlerin cogu icin temel varsayimdir. Tek degiskenli
normallik, 6rneklemde tek bir degiskene iliskin gdzlemlerin normal dagilim sekli (can
egrisi) gostermesidir. Normal dagilim sekli, gbzlemlerin ortalama deger etrafinda
toplandigint ve ortalamadan wuzaklastikca gozlemlerin sikliginin azaldigini

gostermektedir (Islamoglu & Alniagik, 2013: 260).
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Tablo 3.14: Stratejik Belirsizliklere Yonelik Maddelerin Carpiklik
ve Basiklik Degerleri

ifadeler

Skewness

Kurtosi
S

Cronbach’s
Alpha

Teknolojik Stratejik Belirsizlik

Isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak adina miisteri i¢in gorece maliyeti/verimliligi
etkileyen teknolojik degisimleri izlemektedir.

-,316

-,199

Isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak adina miisteri i¢in yeni teknolojik gelisimleri
takip etmektedir.

-,417

,264

Rekabetci Stratejik Belirsizlik

Isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in yakin sektorlerdeki tirtin/hizmet tanitimlarini
izlemektedir.

-,535

,302

Isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in rakiplerin pazar stratejilerini izlemektedir.

-,468

,168

Isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in yeni pazarlara girigleri izlemektedir.

-448

173

Operasyonel Stratejik Belirsizlikler

Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in 6zel bilgilerin igletme disina ¢ikarilip
cikarilmadigini denetlemektedir.

-,481

,162

Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak icin Olgek etkisini denetlemektedir
(triinlin/hizmetin nitelikleri)

-,499

,333

Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak igin Kapsam etkisini denetlemektedir
(lirin/hizmet yelpazesi)

-,420

,185

Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in Girdi maliyetlerini denetlemektedir.

-,375

,222

Isletmemizin {ist yonetimi, firmanin hedeflerine ulagildigindan
emin olmak i¢in Isletme i¢i hizmet yeniligini denetlemektedir.

- 475

,182

,887

Basiklik (Kurtosis), veri dagiliminin dikliginin yani verilerin tepe noktalarinin

durumu hakkinda bilgi veren 6l¢iittiir. Sifira yakin olan bir basiklik normal dagilima

yakin bir sekli olusturur. Basiklik i¢in pozitif bir deger normalden daha dik bir

dagilima isaret eder. Negatif bir basiklik degeri ise normalden daha diiz bir dagilima

isaret eder (Kalayct, 2014: 58).

Tablo 3.15: Stratejik Risklere Yonelik Maddelerin Carpiklik ve

Basiklik Degerleri

ifadeler Skewness | Kurtosis | Cronbach’s
Alpha

Operasyonel Risk
Isletmemizin stratejisinin gerceklestirilmesinde giinliik -,353 ,113
faaliyetlerdeki giivenlik ne derecede énemlidir? ,819
Isletmemizin stratejisini gergeklestirmede faaliyetlerin -,402 ,226
kalitesi ne derecede 6nemlidir?
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Isletmemizin stratejisini ger¢eklestirmede sunulan -,311 -,109
hizmetin miisteri i¢in giivenilirli§i ne derecede dnemlidir?

Isletmemizin stratejisini gerceklestirmede faaliyetlerin -,416 -,065
verimliligi ne derecede onemlidir?

Rekabet Riski

Isletmeler faaliyette bulundugumuz sektore kolayca -,566 ,730
girebilmektedir

Bir miisterinin igletmenizi terk etmesi ve sektdrdeki yeni -,374 =272
bir isletme ile iligki kurmasi zordur

Pazari paylasan ¢ok fazla igletme bulunmaktadir -,531 ,218
Uriin/Hizmet Riski

Isletmemizin bir tedarik¢iden ayrilip baska bir tedarikgiyle -,392 ,365
iligki kurmasi zordur.

Isletmemiz ikame iiriin/hizmet tehdidini dikkate almaktadir -,532 324

Modelleme durumlarinin ¢ogunda, dagilimin simetrisi, genellikle ¢esitli

istatistiksel araglar kullanilarak dogrulanmasi gereken bir varsayim olarak kabul edilir.

Sapma, cesitli merkezi egilim Slgiileri veya dagilimin merkezi anlari ile tanimlanan

cesitli carpiklik katsayilari ile Olgiiliir. Alternatif olarak, grafiksel gostergeler, 6znel

olmasina ragmen, simetriden sapma hakkinda oldukga iyi genel izlenim saglayan

asimetriyi degerlendirmek i¢in kullanilir (Khattree & Bahuguna, 2018: 1). Sifir degeri

simetrik yani ortada dengelenmis bir dagilimi temsil etmektedir. Pozitif ¢arpiklik

kiictik degerlerin fazlalikta oldugunu, negatif ¢arpiklik ise biiyiik degerlerin fazlalikta

oldugunu gostermektedir. Herhangi bir veri setinde ortalamanin medyandan biiyiik

olmast durumunda saga carpik dagilim, ortalamanin medyandan kii¢iik olmasi

durumunda ise sola ¢arpik dagilim ortaya ¢ikmaktadir (Kalayci, 2014: 58).

Tablo 3.16: Yonetim Kontrol Sistemlerine Yonelik Maddelerin

Carpiklik ve Basiklik Degerleri

ifadeler Skewness | Kurtosis | Cronbach’s
Alpha

Degerler Sistemi

Isletmemizin misyonu, isletmenin temel degerlerini acik -221 ,013

bir sekilde ¢alisanlarimiza iletmektir.

Isletmemizin iist kademe yoneticileri temel degerleri -,228 -,029 ,812

calisanlarimiza iletmektedir.

Calisanlarimiz isletmenin temel degerlerinin farkindadir. -,189 ,014

Misyonumuz, ¢alisanlarimiza ilham kaynagi olmaktadir. -,239 ,017

Davranis ve Etik Kodu Simirlamalar:

Isletmemiz, ¢alisanlarimiza uygun davranislari tanimlamak -,307 ,035

ve belirlemek i¢in is ahlaki kurallarini temel almaktadir

Is ahlaki ile ilgili kurallarimiz, ¢alisanlarimizi ksith -,288 -,103 810

olmayan davraniglar hakkinda bilgilendirmektedir. ’

Isletmemiz, kaginilmasi gereken riskler konusunda -,276 ,006

calisanlara haber veren bir sisteme sahiptir.
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Calisanlarimiz, isletmenin i ahlaki ile ilgili kurallarin -,212 -,041
farkindadir.
Belirleyici Kontrol Sistemi
isletmemizin iist yonetimi performans dl¢timlerine -,453 ,135
dayanarak hedeflere yonelik ilerlemeyi izlemektedir.
Isletmemizin iist yonetimi performans lgiimlerine -,388 ,029
dayanarak sonuglar1 kontrol etmektedir.
Isletmemizin iist yonetimi performans élgiimlerine -,192 ,045
dayanarak sonuglar1 beklentilerle karsilagtirmaktadir.
1sletmemizin iist yonetimi performans dlgliimlerine -,231 ,049
dayanarak 6nemli (kilit rol oynayan) dlgiileri siirekli
gdzden gegirmektedir.
Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine gore -,224 ,025
yoneticilerin ve ¢alisanlarin bir arada oldugu toplantilarda
fikir aligverisini saglamaktadir.
Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine gore -,196 -,007
temel verilerin, varsayimlarin ve eylem planlarimnin siirekli 912
olarak tartisilmasini ve degerlendirilmesini saglamaktadir '
Isletmemizin iist yonetimi performans dl¢timlerine -,200 -,007
dayanarak orgiitiin ortak goriis ortaya koymasini
saglamaktadir
Isletmemizin ist yonetimi orgiit icerisindeki birlik ve -,276 -,006
beraberligi saglamaktadir.
1sletmemizin iist yonetimi performans dl¢iimlerine -,311 ,047
dayanarak orgiitiin ortak sorunlara odaklanilmasini
saglamaktadir.
Isletmemizin iist yonetimi performans dl¢iimlerine -,502 ,001
dayanarak orgiitiin kritik basar1 faktorlerine
odaklanilmasini saglamaktadir.
isletmemizin iist yonetimi performans dl¢timlerine -,408 ,053
dayanarak orgiit igerisinde ortak bir dil gelistirmektedir.
Etkilesimli (interaktif) Kontrol Sistemi
Isletmemizin iist yonetimi, performans 6lgiimiine giinliik -, 247 -,025
olarak ¢ok az dikkat etmektedir.
1$Ietmemizin iist yonetimi, performans 6l¢iim sisteminden -,257 -,007
bilgi hazirlama ve yorumlama konusunda insan kaynaklari
uzmanlarina biiyiik dlciide giivenmektedir.
Faaliyet (departman) yoneticileri, performans dl¢timiiyle -,236 -,079
cok nadir ilgilenmektedirler 914
Isletmemizin iist yonetimi, performans dl¢iime giinliik -,244 ,030
olarak dnem vermektedir
Isletmemizin iist yonetimi, performans dl¢iimiinden gelen -,242 ,001
bilgileri yorumlamaktadir
Isletmemizin yoneticileri, performans 6l¢iimiiyle siklikla -,295 ,012
ilgilenmektedirler
Tablo 3.17: Stratejik Risklere Yonelik Maddelerin Carpiklik ve
Basiklik Degerleri
Performans Olgegine Ait ifadeler Skewness | Kurtosis | Cronbach’s
Alpha
Satiglardaki artig diizeyi -,215 -,008
Karlilik diizeyi -,209 ,041 0,94
Yatirimin geri doniisii -,248 ,007
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Temel hizmetlerin pazar pay1 -,213 -,037
Miisteri memnuniyeti -,191 -,057
Calisan memnuniyeti -,221 -,080
Isletmenin bir biitiin olarak (finansal ve finansal olmayan) -,246 ,102
genel performanst

Verilerin normal dagilim gosterip gostermedigine iliskin olarak Kolmogorov-
Smirnov ve Shapiro-Wilk testleri yapilmaktadir. Arastirma kapsaminda elde edilen
verilere yapilan Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testleri sonucunda verilerin
normal dagilim gostermedigi sonucuna ulagilmistir. Fakat verilerin normal dagilim
gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla bakilan bir diger parametre Skewness
(carpiklik) ve Kurtosis (basiklik) degerleridir. Literatiirde, verilerin normal dagilim
gosterip gostermedigine iliskin Skewness ve Kurtosis degerlerine yonelik farkl
goriisler bulunmaktadir. Hair, Black, Babin ve Anderson (2014) Skewness ve Kurtosis
degerlerinin +1 ile -1 araliginda olmasi gerektigini belirtirken, Tabachnick ve Fidell
(2007) ise degerlerin +1,5 ile -1,5 araliginda olmasi gerektigini belirtmislerdir. George
ve Mallery (2010), Skewness ve Kurtosis degerlerinin +2 ile -2 araliginda olmasinin

verilerin normal dagiliminda gerekli oldugunu belirmistir.
3.2.3. Arastirmaya Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

ANOVA, basit bir varyans analizidir. iki degiskeni bulunmaktadir. Bunlardan
birisi kategorik ozellik tasiyan bagimsiz degiskendir ve digeri ise metrik 6zellik
tagtyan bagimli degiskendir. Tek yonlii varyans analizi (ANOVA) bagimsiz
degiskendeki gruplara gore, bagimli degiskendeki ortalamalar arasinda fark olup
olmadigini test eder. Test sonucunda farklilik tespit edilirse, farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla Post Hoc testi yapilir. Post Hoc testlerinden
en yaygin kullanilan test Tukey HSD testidir (Kalayci, 2014: 132-134). Bu arastirmada
yapilan tek yonlii varyans analizinde (ANOVA) farkliliklarin hangi gruplar arasinda

oldugunun tespit edilmesinde yaygin olarak kullanilan Tukey HSD testi kullanilmistir.

Tablo 3.18: Stratejik Unsurlar ile Katilimcilarin Is Pozisyonu
Arasindaki Farklilik Analizi (ANOVA) Sonuglart

Stratejik . . o Anlamh
Unsurlar Is Pozisyonu N X SS F p Fark
Stratejik A-Genel miidir 22 | 542 | 0,85

Belirsizlikler | B-Genel midir yardmerst | 28 | 5,68 | 0,70 | >/~4 | 001 | BED
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C-Insan kaynaklar 32 | 522 |0,98
yoneticisi
D-Onbiiro yoneticisi 43 | 4,99 | 0,72
E-Muhasebe/Finans 72 | 558 | 0,92
Yoneticisi
F-Satig ve pazarlama 36 | 5,20 | 0,64
yoneticisi
G-Yiyecek-igecek 33 | 5,24 | 0,62
yoneticisi
A-Genel miidiir 22 | 5,69 | 0,66
B-Genel miidiir yardimcist | 28 | 5,80 | 0,60
C-insan kaynaklar1 32 | 548 | 0,74
yoneticisi

Stratejik D-Onbiiro yéngticisi 43 | 5,30 | 0,74

Riskler E-Muhasebe/Finans 72 | 556 | 066 | 1,953 | ,073 -

Yoneticisi
F-Satig ve pazarlama 36 | 558 | 0,57
yoneticisi
G-Yiyecek-igecek 33 | 5,47 | 0,65
yoneticisi

Tablo 3.18°de stratejik belirsizlikler ve stratejik riskler ile katilimcilarin
isletmedeki is pozisyonlar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini ortaya koyan
ANOVA testi sonuglar1 gosterilmistir. Buna gore stratejik belirsizlikler ile is
pozisyonu arasinda anlamli bir farklilik oldugu gorilmektedir (F= 3,714; p<0,05).
Farklarin hangi gruplar arasinda oldugunun saptanmasi amaciyla yapilan post hoc testi

sonucunda;

e Genel miidiir yardimeisi ve muhasebe/finans yoneticisinin stratejik
belirsizlikler konusundaki katilim diizeyi puaninin 6nbiiro yoneticisine

gore daha ytiksek oldugu sonucuna ulagilmistir

Tablo incelendiginde stratejik riskler ile katilimeilarin isletmedeki is
pozisyonlar1 arasinda anlamli bir farkliligin olmadigi goriilmektedir (F=1,953;

p>0,05).

~Tablo 3.19: Stratejik Unsurlar ile Arasairmaya Kanlan Otel
Isletmelerinin Faaliyette Bulundugu Bélge Arasindaki Farklilik
Analizi (ANOVA) Sonuglar

Stratejik Otelin Faaliyette S Anlamh
Unsurlar Bulundugu Bolgeler N X SS F P Fark
.. A-Akdeniz Bolgesi 119 | 5,38 | 0,93
Stratejik "5 5 5\ Anadolu Bolgesi | 5 | 552 | 0,81 | 536 | ,781
Belirsizlikler -Dogu Anadolu Bolgesi , , ) ) ;
C-Ege Bélgesi 47 | 526 | 0,56
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D-Giineydogu Anadolu 7 553 | 0,81
Bolgesi
E—i(; Anadolu Bolgesi 23 5,41 0,76
F-Karadeniz Bolgesi 9 4,99 0,90
G-Marmara Bolgesi 56 5,32 0,82
A-Akdeniz Bolgesi 119 | 5,63 | 0,70
B-Dogu Anadolu Bolgesi 5 5,33 0,27
C-Ege Bolgesi 47 5,43 0,60
St(atej ik D.—.Gun.eydogu Anadolu 7 6,05 | 0,35 2348 | 032 D>E
Riskler Bolgesi
E-I¢ Anadolu Bolgesi 23 5,60 | 0,56
F-Karadeniz Bolgesi 9 507 | 0,64
G-Marmara Bolgesi 56 544 | 0,71

Stratejik belirsizlikler ve stratejik riskler ile arastirmaya katilan otellerin

faaliyette bulundugu bolgeler arasinda anlamli bir farkliik olup olmadiginin

belirlenmesi amaciyla yapilan ANOVA testi sonucu Tablo 3.19°da gosterilmistir.

Tablo incelendiginde stratejik belirsizlik ile arastirmaya katilan otellerin faaliyette

bulundugu bolgeler arasinda anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna ulasilmistir

(F=,536; p>0,05). Diger yandan stratejik riskler ile arastirmaya katilan otel

isletmelerinin faaliyette bulundugu bolgeler arasinda anlamli bir farklhilik oldugu

sonucuna ulasilmistir (F= 2,348; p<0,05). Farklarin hangi gruplar arasinda oldugunun

saptanmasi amaciyla yapilan post hoc testi sonucunda;

Giineydogu Anadolu Bélgesi’nde faaliyette bulunan otel isletmelerinin

stratejik riskler konusunda katilim puanlarinin Karadeniz Bolgesi’nde

faaliyet gosteren otel isletmelerine kiyasla anlamli derecede daha

yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.20: Stratejik Unsurlar ile Arastirmaya Katilan Otel
Isletmelerinin Tiirleri Arasindaki Farklilik Analizi (ANOVA)

Sonuclart
Stratejik . R, 5 Anlamh
Unsurlar Otel Isletmesinin Tiirii N X SS F p Fark
Strateiik A-Sehir Oteli 90 5,33 0,77
BelirSiZIJikler B-Kiy1 Oteli 154 | 5,36 0,86 ,158 ,854 -
C-Termal Otel 22 5,26 0,84
Strateiik A-Sehir Oteli 90 5,40 0,66
Risklér B-Kiy1 Oteli 154 | 5,59 0,69 3,314 | ,038 C>A
C-Termal Otel 22 5,72 0,50
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Stratejik belirsizlikler ve stratejik riskler ile arastirmaya katilan otel
isletmelerinin tiirleri arasindaki farklilik analizine iliskin veriler Tablo 3.20°de
gosterilmistir. Buna gore stratejik belirsizlikler ile otel isletmelerinin tiirleri arasinda

anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna ulagilmistir (F=,158; p>0,05).

Stratejik riskler ile arastirmaya katilan otel isletmelerinin tiirleri arasinda
anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (F=3,314; p<0,05). Farklarin hangi gruplar

arasinda oldugunun saptanmasi amaciyla yapilan post hoc testi sonucunda;

e Termal otellerin stratejik riskler konusunda katilim puaninin sehir

otellerine kiyasla anlamli diizeyde daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.21: Stratejik Unsurlar ile Arastirmaya Katilan Otel
Isletmelerinin Hukuki Statiileri Arasindaki Farklilik Analizi
(ANOVA) Sonuglart

Stratejik Otel Isletmesinin 5 Anlamh
Unsurlar Hukuki Statiisii N X < B P Fark
Stratejik A-Ulusal zincir (.)teI. 77 5,38 | 0,72
Belirsizlikler B-Uluslararasi zincir otel | 129 | 5,53 | 0,78 14,203 | ,001 A,B>C
C-Bagimsiz otel 60 4,88 | 0,89
Stratejik A-Ulusal zincir (.)teI. 77 5,27 | 0,98
Riskler B-Uluslararasi zincir otel | 129 | 5,58 | 0,86 3,081 | ,048 B>C
C-Bagimsiz otel 60 496 | 1,04

Stratejik belirsizlikler ve stratejik riskler ile arastirmaya katilan otel
isletmelerinin  hukuki statiileri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla yapilan ANOVA testi sonuglart Tablo 3.21°de gosterilmistir.
Analiz sonucuna gore stratejik belirsizlikler (F=14,203; p<0,05) ve stratejik riskler
(F=3,081; p<0,05) ile otel isletmelerinin hukuki statiileri arasinda anlamli bir farklilik
oldugu tespit edilmistir. Gruplar arasindaki farkliligin ortaya konulabilmesi igin

yapilan post hoc testi sonucuna gore;

e Ulusal zincir otel ve uluslararasi zincir otel isletmelerinin stratejik
belirsizlikler boyutuna katilim puanlariin bagimsiz otel isletmelerine

kiyasla anlamli diizeyde yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.
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e Uluslararasi zincir otel isletmelerinin stratejik riskler boyutuna katilim
puanlarinin bagimsiz otel isletmelerinin katilim puanlarindan anlamli

diizeyde daha yiiksek oldugu gorillmistiir.

Tablo 3.22: Stratejik Unsurlar ile Arastirmaya Katilan Otel
Isletmelerinin Hizmet Siireleri Arasindaki Farkiilik Analizi
(ANOVA) Sonuglart

Stratejik Otel Isletmesinin Kapasitesi . Anlamh
Unsurlar (Oda sayis1) N X SS F P Fark
A-121-170 oda 27 |5,09 | 0,83
Stratejik B-171-220 oda 49 |5,20 | 0,80
Belirsizlikler C-221-270 oda 25 | 514 |0,74 | 2,237 | ,065 -
D-271-320 oda 48 | 545 | 0,70
E-321 ve daha fazla oda 117 | 5,34 | 0,83
A-121-170 oda 27 | 544 0,76
Stratejik B-171-220 oda 49 |5,38 | 0,81
Riskler C-221-270 oda 25 | 5431060 | 1,699 | ,b151 -
D-271-320 oda 48 | 5,54 | 0,57
E-321 ve daha fazla oda 117 | 5,64 | 0,63

Tablo 3.22°de stratejik belirsizlikler ve stratejik riskler ile arastirmaya katilan
otel isletmelerinin kapasiteleri (oda sayilar1) arasinda anlamli diizeyde farklilik olup
olmadiginin belirlenmesi amaciyla yapilan farklilik analizi sonuglar1 gosterilmistir.
Buna gore stratejik belirsizlikler (F=2,237; p>0,05) ve stratejik riskler (F=1,699;
p>0,05) ile otel isletmelerinin kapasiteleri (oda sayilari) arasinda anlamli bir farklilik

olmadig1 sonucuna ulastlmstir.

Tablo 3.23: Stratejik Unsurlar ile Arastirmaya Katilan Otel

Isletmelerinin Hizmet Siireleri Arasindaki Farklilik Analizi
(ANOVA) Sonuglart

Stratejik | Otel isletmesinin Hizmet - Anlamh
Unsurlar Siiresi N X SS F P Fark
A-1-5 yil 52 | 518 | 0,88
Stratejik B-6-10 yil 70 | 5,79 | 0,64
Belirsizlikler C-11-15 yil 79 | 516 | 0,92 | 10,186 | ,001 B>A,C,D
D-16 y1l ve daha uzun 65 | 5,22 0,66
stiredir
.. A-1-5yil 52 | 5,39 | 0,76
SFt{rl"s"ltjé'rk B-6-10 yil 70 | 5,78 | 058 | 5428 | 001 | B>AC
C-11-15 yil 79 | 539 | 0,61
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D-16 yil ve daha uzun 65 | 556 | 0,69
siiredir

Stratejik belirsizlikler ve stratejik riskler ile arastirmaya katilim saglayan otel
isletmelerinin sektdrdeki hizmet siireleri arasinda anlamli bir farkliligin olup
olmadigmin tespiti amaciyla yapilan farklilik analizi sonucu Tablo 3.23’te
gosterilmistir. Buna gore stratejik belirsizlikler (F=10,186; p<0,05) ve stratejik riskler
(F=5,428; p<0,05) ile otel isletmelerinin hizmet siireleri arasinda anlamli bir farklilik
oldugu belirlenmistir. Gruplar arasindaki farkliligi gorebilmek adina yapilan post hoc

testi sonucuna gore;

e 6-10 yildir faaliyette olan otel isletmelerinin stratejik belirsizlikler
konusuna katilim puaninin, 1-5 yildir, 11-15 yildir ve 16 yil ve daha
uzun siiredir faaliyette olan otel isletmelerinin katilim puanindan
anlaml diizeyde yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

e 6-10 yildir faaliyette olan otel isletmelerinin stratejik riskler konusuna
katithm puaninin, 1-5 yildir ve 11-15 yildir faaliyette olan otel
isletmelerinin katilim puanindan anlamli diizeyde daha yiiksek oldugu

gorilmiistiir.

Tablo 3.24: Kontrol Sistemleri Alt Boyutlart ile Katilimcilarin Is
Pozisyonu Arasindaki Farklilik Analizi (ANOVA) Sonuglar

) Kontrol Anlamb
Olgeginin Alt is Pozisyonu N X SS F p
Fark
Boyutlan
A-Genel mudir 22 | 565 | 1,01
B-Genel miidiir yardimcisi 28 | 5,29 | 0,68
C-insan kaynaklar1 32 | 570 | 0,73
yoneticisi
Dederler D-Onbiiro yéneticisi 43 | 5,22 | 0,97
S_g . E-Muhasebe/Finans 72 | 570 | 0,71 | 2,846 | ,011 E>D
Istemi .. ...
Y Oneticisi
F-Satig ve pazarlama 36 | 5,69 | 0,63
yoneticisi
G-Yiyecek-igecek 33 | 543 | 0,73
yoneticisi
Davranis ve A-Genel midir 22 | 5,05 | 0,80
Etik Kodu B-Genel miidiir yardimeisi 28 | 5,23 | 0,62 1402 | 214 )
C-Insan kaynaklari 32 | 5,38 | 1,06
Smirlamalar .
yoneticisi
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D-Onbiiro yéneticisi 43 | 4,94 | 1,10
E-Muhasebe/Finans 72 | 5,26 | 1,01
YOneticisi
F-Satig ve pazarlama 36 | 5,49 | 0,90
yoneticisi
G-Yiyecek-igecek 33 | 514 | 0,97
yoneticisi
A-Genel midiir 22 | 498 | 0,98
B-Genel miidiir yardimcisi 28 | 541 | 0,83
C-insan kaynaklar1 32 | 525 | 0,95
yoneticisi
Belirleyici D-Onbiiro yoneticisi 43 | 5,03 | 1,02 EF>AD.G
Kontrol E-Muhasebe/Finans 72 | 5,48 | 0,75 | 3,132 | ,006 ' T
Sistemi Y Oneticisi
F-Satig ve pazarlama 36 | 558 | 0,61
yoneticisi
G-Yiyecek-igecek 33 | 502 | 0,91
yoOneticisi
A-Genel mudir 22 | 5,25 | 1,05
B-Genel miidiir yardimcisi 28 | 5,20 | 1,02
C-Insan kaynaklari 32 | 554 | 1,05
e yoneticisi
g;‘;‘:::(‘g}') D-Onbiiro yoneticisi 43 | 508 | 1,00
Kontrol E-Muha;gbe/Fmans 72 | 5,46 | 0,97 | 2,170 | ,046 C,E>D,G
- . Y Oneticisi
Sistemi
F-Satig ve pazarlama 36 | 533 | 0,74
yoneticisi
G-Yiyecek-igecek 33 | 488 | 0,90
yoneticisi

Kontrol 6l¢eginin alt boyutlar1 ile arastirmaya katilan otel isletmelerinin
yoneticilerinin i pozisyonlart arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla yapilan farklilik analizi sonuglar1 Tablo 3.24’te gosterilmistir.
Buna gore kontrol 6lceginin davranis ve etik kodu smirlamalart alt boyutu ile
yoneticilerin i pozisyonlart arasinda anlamli bir farklililk olmadigi sonucuna
ulagilmistir. Diger alt boyutlardan degerler sistemi (F=2,846; p<0,05), belirleyici
kontrol sistemi (F=3,132; p<0,05) ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemi (F=2,170;
p<0,05) ile katilimcilarin is pozisyonlar arasinda anlamli bir farklilik vardir. Post hoc

testi sonucuna gore;

e Muhasebe/finans yoneticisinin degerler sistemi alt boyutuna katilim
puani Onbiiro yoOneticisinin katilim puanindan anlamli diizeyde

yliksektir.



110

Belirleyici kontrol sistemi alt boyutlarina katilim puanlarina

bakildiginda, muhasebe/finans yoneticisi ve satis ve pazarlama
yOneticisinin katilim puanlarinin, genel miidiir, 6nbiiro yOneticisi ve
yiyecek-igecek yoneticisinin katilim puanindan anlamli diizeyde daha
yiiksek oldugu sonucuna ulagilmaistir.

Insan kaynaklari ydneticisi muhasebe/finans

ve yoneticisinin

etkilesimli (interaktif) kontrol sistemine katilim puani Onbiiro
yoneticisi ve yiyecek-igecek yoOneticisinin katilim puanindan anlamli

diizeyde daha yiiksektir.

Tablo 3.25: Kontrol Sistemleri Alt Boyutlar: ile Arastirmaya
Katilan Otel Isletmelerinin Faaliyette Bulundugu Bolge Arasindaki

Farkhilik Analizi (ANOVA) Sonuglar

Kontrol . .
Olgeginin Alt Otelin Fe}ally?tte N X sS = 0 Anlamh
B Bulundugu Bolge Fark
oyutlari
A-Akdeniz Bolgesi 119 | 5,59 | 0,87
B-Dogu Anadolu Bolgesi 5 570 | 0,33
C-Ege Bolgesi 47 552 | 0,61
Dggerlgr D:Gun§ydogu Anadolu 7 5,61 | 0,64 297 | o038 i
Sistemi Bolgesi
E-i¢c Anadolu Bolgesi 23 541 | 0,59
F-Karadeniz Bolgesi 9 556 | 0,73
G-Marmara Bolgesi 56 547 | 0,89
A-Akdeniz Bolgesi 119 | 5,38 | 0,94
B-Dogu Anadolu Bolgesi 5 475 | 1,02
Davranis ve C-Ege Bolgesi 47 521 | 1,00
Etik Kodu D:Gun§ydogu Anadolu 7 5,68 | 0,99 2303 | 029 A>F G
Sinirlamalan Bolgesi C>F
E-I(; Anadolu Bolgesi 23 5,17 | 0,86
F-Karadeniz Bolgesi 9 450 | 0,67
G-Marmara Bolgesi 56 5,00 | 0,99
A-Akdeniz Bolgesi 119 | 5,46 | 0,86
B-Dogu Anadolu Bolgesi 5 4,64 | 0,59
Belirleyici C-Ege Bolgesi 47 512 | 0,85
Kontrol gé—sgérslieydogu Anadolu 7 535 | 1,11 2,916 | 009 A>E’I>E,§Z',:F,G
Sistemi E-I¢c Anadolu Bolgesi 23 | 544 | 0,82
F-Karadeniz Bolgesi 9 458 | 0,96
G-Marmara Bolgesi 56 | 5,17 | 0,86
Etkilesimli | A-Akdeniz Bolgesi 119 | 548 | 1,01
(interaktif) | B-Dogu Anadolu Bolgesi 5 470 1,37 2,650 | 016 A>FG




111

Kontrol C-Ege Bolgesi 47 | 517 0,92
Sistemi D-Giineydogu Anadolu 7 1536 0,70
Bolgesi
E-R; Anadolu Bolgesi 23 514 | 0,85
F-Karadeniz Bolgesi 9 4,50 | 0,96
G-Marmara Bolgesi 56 5,09 | 0,98

Arastirmaya katilan otel isletmelerinin faaliyette bulunduklar1 bolgeler ile

kontrol 6lgegi alt boyutlar1 arasinda farklilik olup olmadiginda iliskin sonuglar Tablo

3.25’te gosterilmistir. Buna gore degerler sistemi alt boyutu ile otel isletmelerinin

faaliyette bulunduklar1 bolgeler arasinda anlamli bir farklilik bulunmazken (p>0,05);

davranis ve etik kodu smirlamalar alt boyutu (F=2,393; p<0,05), belirleyici kontrol

sistemi alt boyutu (F=2,916; p<0,05) ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemi

(F=2,650; p<0,05) ile arastirmaya katilan otel isletmelerinin faaliyette bulundugu otel

isletmeleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulasilmistir. Gruplar

arasindaki farkliligin tespiti amaciyla yapilan post hoc testi sonucuna gore;

Akdeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren otel isletmelerinin davranis ve
etik kodu sinirlamalari alt boyutuna katilim puaninin Karadeniz
Bolgesi'nde ve Marmara Bolgesi’'nde faaliyet gosteren otel
isletmelerinin katilim puanindan anlamli diizeyde yiiksek oldugu
gorilmiistiir. Davranis ve etik kodu sinirlamalar1 konusunda gruplar
arasindaki bir diger farklilik ise Ege Bolgesi ile Karadeniz Bolgesi
arasinda bulunmaktadir. Ege Bolgesi’nin katilim puaninin Karadeniz
Bolgesi'nden anlamli diizeyde daha yiliksek oldugu sonucu
bulunmustur.

Belirleyici kontrol sistemi alt boyutuna katilim puanlari incelendiginde
Akdeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren otel isletmelerinin puaninin
Dogu Anadolu Bolgesi’nde, Ege Bolgesi’nde, Karadeniz Bolgesi’nde
ve Marmara Bolgesi’nde faaliyet gosteren otel isletmelerinin katilim
puanindan anlamli diizeyde daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ayrica I¢ Anadolu Bolgesi'nde faaliyet gdsteren otel isetmelerinin

belirleyici kontrol sistemine katilim puaninin, Karadeniz Bolgesi’ndeki
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otel isletmelerinin puanindan anlamli diizeyde daha yiiksek oldugu
tespit edilmistir.

e Tablo incelendiginde, Akdeniz Bolgesi’'nde hizmet veren otel
isletmelerinin Etkilesimli (Interaktif) kontrol sistemi alt boyutuna
katilim puan1 Karadeniz Bo6lgesi’nde hizmet veren otel isletmelerinin

puanindan anlamli sekilde daha yiiksek oldugu gortilmiistiir.

Tablo 3.26: Kontrol Sistemleri Alt Boyutlari ile Arastirmaya
Katilan Otel Isletmelerinin Tiirleri Arasindaki Farklilik Analizi
(ANOVA) Sonuglart

Kontrol . ..
Olceginin Alt Otel Isl?tr?esmln N X sS = D Anlamh
Tiirii Fark
Boyutlar
A-Schir oteli 90 5,50 0,74
Degerler Sistemi | B- Kiy1 oteli 154 5,55 0,81 ,206 | ,814 -
C-Termal otel 22 5,61 0,88
Davrams ve Etik | A-Sehir oteli 90 5,07 0,94
Kodu B- Kiy1 oteli 154 5,35 0,98 | 3,533 | ,031 B>A
Simirlamalar: C-Termal otel 22 4,93 0,85
Belirleyici A-Schir oteli 90 5,15 0,90
Kontrol B- Kiy1 oteli 154 5,37 0,87 | 1,822 | ,164 -
Sistemleri C-Termal otel 22 5,30 0,79
E_Itkilesimli A-Sehir oteli 90 5,00 0,96
(Interaktif) B- Kiy1 oteli 154 5,40 0,98 4874 | 008 B>A
Kontrol C-Termal otel 99 539 | 097
Sistemleri ' '

Tablo 3.26’da kontrol dlgegine ait alt boyutlar ile arastirma kapsamindaki otel
isletmelerinin tirleri arasindaki farkliliga iliskin olarak yapilan ANOVA testi
sonuglar1 gosterilmistir. Tablo incelendiginde kontrol 6l¢egi alt boyutlarindan degerler
sistemi ve belirleyici kontrol sistemleri ile otel isletmelerinin tiirleri arasinda anlaml
bir farklilik olmadigi goriilmektedir (p>0,05). Diger yandan davranig ve etik kodu
sinirlamalar ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri ile otel isletmelerinin tiirleri
arasinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulasilmistir. Yapilan post hoc testi

sonucunda;
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e Kiy1 otellerinin davranis ve etik kodu sinirlamalari alt boyutuna katilim
puanmin sehir otelleriyle kiyaslandiginda anlamli diizeyde yiiksek
oldugu goriilmiistiir.

e Benzer sekilde etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri katilim
puanlarina bakildiginda kiy1 otellerinin sehir otellerinden daha yiiksek
oldugu tespit edilmistir.

Tablo 3.27: Kontrol Sistemleri Alt Boyutlar: ile Arastirmaya

Katilan Otel Isletmelerinin Hukuki Statiileri Arasindaki Farklilik
Analizi (ANOVA) Sonuglar

Kontrol .
P Otel Isletmelerinin S Anlamh
Blcefinin it Hukuki Statiisii e X | S8y F_gigp Fark
Boyutlar
A-Ulusal zincir otel 77 |5,43| 0,91
Degerler Sistemi | B- Uluslararas: zincir otel 129 | 5,67 | 0,69 | 3,760 | ,025 B>A,C
C-Bagimsiz otel 60 | 5,39 | 0,81
Davrams ve Etik | A-Ulusal zincir otel 77 | 5,05 1,04
Kodu B- Uluslararasi zincir otel 129 | 535 | 0,92 | 2,631 | ,074 -
Sinirlamalari C-Bagimsiz otel 60 | 515 0,95
Belirleyici A-Ulusal zincir otel 77 1510|092
Kontrol B- Uluslararasi zincir otel 129 | 5,43 | 0,79 | 3,546 | ,030 B>A
Sistemleri C-Bagimsiz otel 60 | 523|096
Etkilesimli A-Ulusal zincir otel 77 | 5,08 | 1,06
(interaktif) B- Uluslararas: zincir otel 129 | 5,46 | 0,94 3546 | 007 B>AC
Kontrol C-Bagimsiz otel 60 | 508|095 | ' '
Sistemleri

Arastirmaya katilan otel isletmelerinin hukuki statiileri ile kontrol sistemi
6lgeginin alt boyutlari arasinda farklilik olup olmadigini1 gésteren analiz Tablo 3.27°de
sunulmustur. Buna gore davranig ve etik kodu sinirlamalari alt boyutu ile otel
isletmelerinin hukuki statiileri arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Kontrol
sistemleri Glgeginin diger alt boyutlar1 olan degerler sistemi (F=3,760; p<0,05),
belirleyici kontrol sistemleri (F=3,546; p<0,05) ve etkilesimli (interaktif) kontrol
sistemleri (F=3,546; p<0,05) ile otel isletmelerinin hukuki statiileri arasinda anlamli
farklilik oldugu tespit edilmistir. Gruplar arasindaki farkliligin saptanmasi amaciyla

yapilan post hoc testi sonucuna gore;

e Uluslararas: zincir otellerin degerler sistemine katilim puani, ulusal

zincir otellerin ve bagimsiz otellerin puanlarindan daha yiiksektir.
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e Belirleyici kontrol sistemleri alt boyutunda ise uluslararasi otel
isletmelerinin ulusal bagimsiz otellere kiyasla daha yiiksek katilim
diizeyine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

e Etkilesimli (interaktif) kontrol sistemlerine katilim puanlar1 degerler
sistemi ile benzerlik gostermis olup uluslararasi otel isletmelerinin
ulusal otel isletmelerine ve bagimsiz otel isletmelerine gére daha
anlamli diizeyde yiliksek katilim puanina sahip oldugu sonucuna

ulasilmustir.

Tablo 3.28: Kontrol Sistemleri Alt Boyutlar: ile Arastirmaya
Katilan Otel Isletmelerinin Kapasiteleri (Oda Sayilari) Arasindaki
Farklilik Analizi (ANOVA) Sonuglar

Kontrol . . .
Olgeginin Alt | Ot} Iolefmesinin N | X | ss| F | p | Anlamn
Boyutlar: apasitesi (oda sayis1) a
A-121-170 oda 27 | 4,94 | 0,97
B-171-220 oda 49 | 513 0,94
Degerler Sistemi | C-221-270 oda 25 | 495|090 | 2,651 | ,034 B,E>C
D-271-320 oda 48 | 5,31 1,07
E-321 ve daha fazla oda 117 | 5,44 | 0,98
A-121-170 oda 27 | 4,87 | 1,09
Davrams ve Etik | B-171-220 oda 49 | 510 | 0,95
Kodu C-221-270 oda 25 |5,18 (0,91 | 1,653 | ,161 -
Sinirlamalar: D-271-320 oda 48 | 5,22 | 0,93
E-321 ve daha fazla oda 117 | 5,35 | 0,97
A-121-170 oda 27 | 5,08 1,17
Belirleyici B-171-220 oda 49 | 531 | 0,76
Kontrol C-221-270 oda 25 | 5,07 |0,78 | 1,634 | ,166 -
Sistemleri D-271-320 oda 48 | 5,18 | 0,88
E-321 ve daha fazla oda 117 | 5,42 | 0,86
oL A-121-170 oda 27 | 5,331 0,77
g;‘;‘:ﬁ;{‘zg B-171-220 oda 49 | 5,69 | 0,76
Kontrol C-221-270 oda 25 | 5,26 | 0,76 | 2,147 | ,075 -
Sistemleri D-271-320 oda 48 | 545 1| 0,73
E-321 ve daha fazla oda 117 | 5,62 | 0,83
Kontrol sistemi 0Olgeginin alt boyutlar1 ile arastirmaya katilan otel

isletmelerinin kapasiteleri (oda sayis1) arasindaki farkliliga iliskin analiz sonuglarinin
gosterildigi Tablo 3.28’de gore davranis ve etik kodu sinirlamalari, belirleyici kontrol
sistemleri ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri alt boyutlar1 ile otel

isletmelerinin kapasiteleri (oda sayisi) arasinda anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna
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ulagilmistir. Diger taraftan otel isletmelerinin kapasiteleri (oda sayisi) ile degerler
sistemi arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmiistiir (F=2,651; p<0,05). Yapilan

post hoc testi sonucuna gore;

e 171-220 arasinda oda sayisina sahip otel isletmeleri ve 321 ve daha
fazla oda sayisina sahip otel isletmelerinin degerler sistemi baglaminda
katilim diizeylerinin 221-270 arasinda oda sayisina sahip otel
isletmelerine kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.29: Kontrol Sistemleri Alt Boyutlart ile Arastirmaya

Katilan Otel Isletmelerinin Hizmet Siireleri Arasindaki Farklilik
Analizi (ANOVA) Sonuglart

Kontrol . .
Olgeginin Alt Otel Isletmjsslnlln Hizmet N e sS = D Anlamh
Siiresi Fark
Boyutlan
A-1-5 y1l 52 | 5,31 | 0,81
< . . | B-6-10 y1l 70 | 5,60 | 0,64
Degerler Sistemi C11-15 y1l 79 1579 092 5,542 | ,001 C>AD
D-16 yil ve daha uzun siiredir | 65 | 5,36 | 0,67
Davrams ve A-1-5 yil 52 | 5,08 | 1,02
. B-6-10 y1l 70 | 5,38 | 0,88
Sllitllr‘;alfnoa(i:rl C-11-15 yil 79 [ 5.8 0,07 | 4% | 218 -
D-16 yil ve daha uzun siiredir | 65 | 5,09 | 1,01
Belirleyici A-1-5 y1l 52 | 5,04 | 0,98
B-6-10 y1l 70 | 5,56 | 0,64
S';i’e”r;rlg'ri C-11-15 yil 79 [5.37 | 0,82 | 2084 | 002 | B>AD
D-16 y1l ve daha uzun siiredir | 65 | 5,09 | 1,00
Etkilesimli A-1-5 yil 52 | 4,91 1,11
(Interaktif) B-6-10 y1l 70 | 5,44 | 0,87 5911 | 001 C>AD
Kontrol C-11-15 vl 79 | 551098 | ' B>A
Sistemleri D-16 yil ve daha uzun siiredir | 65 | 5,06 | 0,93

Aragtirmaya katilan otel isletmelerinin hizmet siireleri ile kontrol sistemi
Olceginin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginin sinanmasi
amaciyla yapilan ANOVA testi sonuglarma gore davranis ve etik kodu sinirlamalari
ile otel isletmelerinin hizmet siireleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmazken
(p>0,05); degerler sistemi (F=5,542; p<0,05), belirleyici kontrol sistemleri (F=5,084;
p<0,05) ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri (F=5,911; p<0,05) ile otel
isletmelerinin hizmet siireleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Gruplar

arasindaki farkliligin ortaya konabilmesi i¢in yapilan post hoc testi sonucuna gore;
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Degerler sisteminde alt boyutunda, 11-15 yil arasinda faaliyette
bulunan otel igletmelerinin, 1-5 yil ile 16 yil ve daha uzun siiredir
faaliyette bulunan otel isletmelerinden anlaml diizeyde daha yiiksek
puana sahip oldugu sonucuna ulasiimistir.

6-10 yil arasinda hizmet veren otel isletmelerinin belirleyici kontrol
sistemleri alt boyutuna katilim diizeyinin 1-5 yil ile 16 y1l ve daha uzun
stiredir hizmet veren otel isletmelerine kiyasla daha yiiksek oldugu
gOrilmiistiir.

Etkilesimli (interaktif) kontrol sistemlerine katilim diizeyleri
incelendiginde 11-15 yi1l arasinda faaliyette bulunan otel isletmelerinin
1-5 yil ile 16 yil ve daha uzun siiredir faaliyette olan otel
isletmelerinden anlamli diizeyde daha yiiksek katilim puanina sahip
oldugu belirlenmigtir. Ayrica 6-10 yil arasinda hizmet veren otel
isletmelerinin katilim diizeyinin de 1-5 yil arasinda hizmet veren otel

isletmelerinden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

‘Tablo 3.30: Performans Boyutu ile Arastirmaya Katilan Otel
Isletmelerinin Bulundugu Bolgeler Arasindaki Farklilik Analizi

(ANOVA) Sonuglar

Otelin Faaliyette Bulundugu S Anlamh

Bilge NP XSS R e ek
A-Akdeniz Bolgesi 119 | 5,52 | 0,87
B-Dogu Anadolu Bolgesi 5 5,26 | 0,99
C-Ege Bolgesi 47 5,08 | 0,70

Performans | D-Giineydogu Anadolu Bolgesi 7 500 | 0,64 | 2,213 | ,042 A>C
E-i(; Anadolu Bolgesi 23 5,11 | 0,86
F-Karadeniz Bolgesi 9 5,16 | 0,82
G-Marmara Bolgesi 56 5,34 | 0,94

Tablo 3.30°da otelin faaliyette bulundugu bolge ile performans arasindaki

farklihga yonelik sonuglar gosterilmistir. Bu sonuglara gore otelin faaliyette

bulundugu bolge ile performans arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir (F=2,213;

p<0,05). Gruplar arasindaki farkliligin tespiti amactyla yapilan post hoc testi sonucuna

gore;
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e Akdeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren otel isletmelerinin performans
diizeylerinin Ege Bolgesi’nde faaliyet gosteren otel isletmelerinin

performans diizeylerinden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.31: Performans Boyutu ile Arastrmaya Katilan Otel
Isletmelerinin Tiirleri Arasindaki Farkliik Analizi (ANOVA)

Sonuclart
Otel Isletmesinin S Anlamh
Tiirii N XSS F P Fark
A-Sehir Oteli 90 | 5,22 | 0,87
Performans B-Ki1y1 Oteli 154 | 5,41 | 0,85 1,446 | ,237 -
C-Termal Otel 22 1532094

Tablo 3.31°de otel isletmelerinin tiirleri ile performans arasinda anlamli bir
farklilik olup olmadig: tespit edilmesi amaciyla yapilan ANOVA testi sonuglar
gosterilmistir. Buna gore otel isletmelerinin tiirleri ile performans arasinda anlamli bir

farklilik olmadig1 sonucuna ulasilmistir (p>0,05).

Tablo 3.32: Performans Boyutu ile Arastirmaya Katilan Otel
Isletmelerinin Hukuki Statiileri Arasindaki Farklilik Analizi

(ANOVA) Sonuglar
Otel isletmelerinin S Anlamh
Hukuki Statiisii N X | s F p Fark
A-Ulusal Zincir Otel 77 | 5,35 | 0,95
Performans | B-Uluslararas: Zincir Otel | 129 | 5,49 | 0,79 | 6,563 | ,002 B,A>C
C-Bagimsiz Otel 60 501 | 0,83

Arastirmaya katilan otel isletmelerinin hukuki statiileri ile performans arasinda
anlamli bir farklilik olup olmadigina iligkin sonuglar Tablo 3.32’de gdsterilmistir. Bu
sonuglara gore otel isletmelerinin hukuki statiileri ile performans arasinda anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmistir (F=6,563; p<0,05). Gruplar arasindaki farkliligin

belirlenmesi amaciyla yapilan post hoc testi sonucuna gore;

e Uluslararas1 zincir otel isletmelerinin ve ulusal zincir otel
isletmelerinin performans diizeylerinin bagimsiz otel isletmelerine

kiyasla daha yiiksek oldugu sonucuna ulasiimistir.
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Tablo 3.33: Performans Boyutu ile Arastirmaya Katilan Otel
Isletmelerinin Kapasiteleri (Oda Sayilary) Arasindaki Farklilik
Analizi (ANOVA) Sonuglar

Otel Isletmesinin - Anlamh
Kapasitesi (oda sayisi) N X SS F P Fark
A-121-170 oda 27 5,05 | ,96
B-171-220 oda 49 517 | ,75
Performans C-221-270 oda 25 519 | ,72 | 3,148 | ,015 E>AB
D-271-320 oda 48 5,26 | ,97
E-321 ve daha fazla oda 117 | 5,54 | ,85

Tablo 3.33°de otel isletmelerinin kapasiteleri (oda sayilari) ile performans
arasindaki farklilik analizi sonuglar1 gosterilmektedir. Farklilik analizi sonucuna gore
otel isletmelerinin kapasiteleri ile performans arasinda anlamli bir farklilik oldugu
goriilmektedir (F=3,148; p<0,05). Gruplar arasindaki farkliligin tespit edilebilmesi

amactyla yapilan post hoc testi sonucuna gore;

e (Oda sayis1 321 ve daha fazla olan otel isletmelerinin performans
diizeylerinin, oda sayis1 121-170 ve oda sayis1 171-220 arasinda olan

otel isletmelerine kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.34: Performans Boyutu ile Arastrmaya Katilan Otel
Isletmelerinin Hizmet Stireleri Avasindaki Farklilik Analizi

(ANOVA) Sonuglart
Otel Isletm“esm.m Hizmet N < sS = 0 Anlamh
Siiresi Fark
A-1-5 yil 52 [ 527,97
B-6-10 yil 70 | 5,54 | ,65
Performans C11-15 yil 79 [ 5.37 | .93 2,744 | ,044 B>D
D-16 yil ve daha uzun siiredir | 65 | 5,13 | ,87

Arastirmaya katilan otel isletmelerinin hizmet siireleri ile performans arasinda
anlamli bir farklilik olup olmadiginin belirlenmesi amaciyla ANOVA testi yapilmistir.
Tablo 3.34’te gosterilmis olan ANOVA testi sonucuna gore otel isletmelerinin hizmet
stireleri ile performans arasinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulasilmistir
(F=2,744; p<0,05). Gruplar arasindaki farkliligin tespiti amaciyla yapilan post hoc testi

sonucuna gore;
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e 6-10 yi1l arasinda hizmet siiresine sahip otel isletmelerinin performans
diizeylerinin 16 yil ve daha uzun siiredir hizmet veren otel

isletmelerine kiyasla daha yiiksek oldugu gortilmiistiir.

Tablo 3.35. Ortiik Degiskenler Arasindaki Korelasyon Matrisi

(1) () ©) (4) ®) (6) Y]

DS (1) (812)

DEKS(2) | ,390™ | (810)

BKS(3) | ,537* | ,560™ (912)

EKS(4) | ,553 | 441 | 712" (914)

PRF(5) | ,613" | ,376™ | ,510" | ,569" (,940)

SB (6) ,192° , 144" ,225% | 243~ | ,211% (,887)

SR (7) ,126° 257 | ,192* | ,198* | ,210" | ,450* (,819)

* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir (2-tailed).
** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir (2-tailed).

Tablo 3.35’te arastirmadaki ortiik degiskenler arasindaki korelasyon analizi
sonuclar1 gosterilmistir. Tabloda, parantez igerisinde belirtilen kesisim noktalar
boyutlarin Cronbach’s Alpha degerlerini gostermektedir. Tablonun kalan kismi ise
degiskenler arasindaki korelasyon matrisidir. Boyutlarin belirgin bir sekilde ayristigini
gostermek i¢in parantez igerisindeki Alpha degerlerinin korelasyon katsayilarindan
daha biiyiik olmas1 gerekmektedir (Churchill, 1979; Widener, 2007: 774). Tablo 3.35
incelendiginde i¢ giivenirligin boyutlar arasindaki giivenilirlikten ¢ok daha yiiksek
oldugu goriinmektedir. Korelasyon katsayilar1 0,712°ye kadar degismekte ve
degiskenlerin tamaminin anlamh sekilde iligkilidir. Degiskenlerin Cronbach’s Alpha
degerleri 0,810 ile 0,940 arasinda degismektedir. Bu analiz, Cronbach’s Alpha
degerleri her durumda degiskenler arasi korelasyon katsayilarini astigindan gii¢lii bir
sonu¢ vermektedir. Bu sonucun ayirt edici gegerlilik i¢in giiclii bir destek olusturdugu

sOylenebilir.
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3.2.4. Arastirmaya Iliskin Yapisal Esitlik Modellemesi Sonuglar

Yapisal esitlik modellemesi iki boliimden olusmaktadir. Bunlar 6l¢iim modeli
ve yapisal esitlik modelidir. Model ilk etapta dogrulayici faktor analizi ile test edilir.
Dogrulayic1 faktor analizi, gozlenen degiskenler ile bu goézlenen degiskenler
araciligryla ol¢iildiigii kabul edilen yap1 ya da yapilar arasindaki iligkileri test etmek

icin kullanilir.

Degiskenlerin gozlenen vektorii, iliskisiz hatalar ile dogrusal bir modelde
kullanilan ortiik bir faktorle ilgilidir. Analizin amaci p tane gézlenen degisken arasinda
gozlenen kovaryansi (korelasyonlar1) agiklamak i¢in ortiikk degiskenlerin kiiclik bir
sayisini  bulmaktir. Dogrulayic1 faktér analizi, aciklayic1 faktor analiziyle
kiyaslandiginda ortak faktorlerin sayisi, degiskenlere gore ilgili gizil faktorlerin sayisi,
regresyon katsayilari, modelin veya faktorlerin iligkili veya dikey olup olmadig:
hakkinda onceden bilgiye sahip olma konularinda iistiindiir (Celik & Yilmaz, 2016:
43).

Arastirmada madde parselleme yontemi kullanilmigtir. Madde parselleme
yontemi, yapisal esitlik modellemesinde verilerin normal dagiliminin saglanmasi,
daha iyi uyum indeksleri elde edilmesinin saglanmasi ve 6rneklem hacmi/serbest
parametre oranini iyilestirmek amaciyla sosyal bilimlerde siklikla kullanilmaktadir
(Bandalos & Finney, 2001: 269; Bandalos, 2002; 79; Little, Cunningham, Shahar &
Widaman, 2002; 152).
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Sekil 3.2. Arastirmaya Iliskin Dogrulayict Faktor Analizi
Sonuglar

Arastirmada stratejik faktorler, yonetim kontrol sistemleri ve performanstan
olusan Olceklere iliskin dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Faktor yapisinin
dogrulanip dogrulanmadigina iliskin yapilan dogrulayict faktdér analizi sonuglari

incelendiginde faktor yiiklerinin istatistiksel olarak giiglii oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 3.36: Olciim Modeline Iliskin Sonuclar

Faktorler Gozlenen Standartlastirilmis | t_degerleri R?
Degiskenler Yiikler

TSB_byt 0,72 12.10 0.52

Stratejik Belirsizlik RSB_byt 0,64 10.58 0.42

OSB_byt 0,75 12.64 0.56

OR_byt 0,62 10.58 0.39

Stratejik Risk RR_byt 0,59 10.00 0.35

UHR_byt 0,73 12.66 0.54

DS1 0,86 16.57 0.73

Degerler Sistemi DS2 0,83 15.72 0.68

DS3 0,71 12.76 0.51

. DEKS2 0,87 16.97 0.75

Dawg?{‘ﬁgaerf;l‘;‘f"d“ DEKS3 0,88 17.39 0.7

DEKS4 0,82 15.67 0.67

BKS6 0,86 17..24 0.74

BKS7 0,87 17.39 0.75

Belirleyici Kontrol Sistemi BKS8 0,79 15.03 0.62

BKS9 0,81 15.61 0.65

BKS11 0,77 14.61 0.60

EKS2 0,66 10.89 0.44

Etkilesimli (Interaktif) EKS3 0,69 11.58 0.48

Kontrol sistemi EKS4 0,70 11.90 0.50

EKS5 0,74 12.60 0.54

FPRF 0,75 12.90 0.57

Performans FOPRF 0,80 13.81 0.63

GPRF 0,75 12.81 0.56

Tablo 3.36’da 6l¢iim modeline iligskin sonuglar verilmistir. Buna gore, davranis
ve etik kodu sinirlamalar1 parametre tahminlerinin oldukg¢a gii¢lii oldugu ve diger
boyutlarin parametre tahminlerinin de istatistiksel olarak giiclii bir diizeyde oldugu
goriilmiistiir. Gozlenen degiskenlerin ortiik degiskenleri etki diizeyinin anlamli
olabilmesi i¢in her bir gozlenen degiskenin t degerinin 1.96’dan yiiksek olmasi
gerekmektedir. Tablo incelendiginde tiim gozlenen degiskenlerin t degerlerinin

1.96’dan ytiksek oldugu ve bunun sonucunda da anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Sekil 3.3. Dogrulayici Faktor Analizi t Degerleri Sonucu



124

Tablo 3.37: Modelin Uyum Indekslerine Iliskin Sonuclar

Uyum Modelin Miikemmel | Kabul edilebilir Kaynak
indeksi hesaplanan degeri uyum uyum
2
x?/df (sd) 1,63 =3 =5 Bollen (1998),
NNFI 0,97 >0,97 >0,95 Kline, 2005
RMSEA 0,049 <0,05 <0,08 Browne & Cudeck (1993),
Y &Bentler (1999), B
SRMR 0,047 <0,05 <0,08 van en(Z%rl(s) ) Byme
GFlI 0,90 >0,95 >0,90 Anderson & Gerbing (1988),
Joreskog & Sorbom (1993),
AGFI 0,86 20,90 0,80 Arbuckle (2007), Marsh, Balla
ve McDonald (1988)
NFI 0,94 >0,95 >0,90 Schermelleh-Engel,
Moosbrugger & Miiller (2003);
CFl 0,97 20,97 20,95 Lomax & Schumacker (2004)

Tabloda 6l¢tim modeline iliskin modelin hesaplanan uyum indekslerine ait
degerleri ve bu degerlerin olmasi gereken deger araliklar1 verilmistir. Tablo
incelendiginde modelin baz1 6l¢iim degerlerinde (x2/df(sd), RMSEA, NNFI, SRMR,
CFI) miikemmel uyuma sahip oldugu ve bazi1 degerlerde ise (GFI, AGFI, NFI) kabul

edilebilir uyum degerlerine sahip oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.37’de yer almayan uyum olgiitlerinden biri arastirma 6rnekleminin
yeterliliginin degerlendirildigi “kritik N (Critical N-CN) degeridir. Bollen (1989)’e
gore yapisal esitlik modellemesinde 200 ve daha {istli 6rneklem sayis1 CN istatistigi
acisindan yeterli model uygunlugu gostergesi olarak kabul edilmektedir. Joreskog ve
Soérbom (1996) ise CN degerinin model uygunlugunun 6tesinde 6rneklem sayisinin
yeterliliginin degerlendirilmesinde kullamldigim belirtmektedir. Ol¢iim modeli igin
CN degeri 198.99 olarak hesaplanmistir. Bu deger arastirmada kullanilan 266 birimlik
orneklemin yeterli oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda dogrulayicit faktor
analizinin kabul edilebilir bir uyuma sahip olmasi nedeniyle yapisal esitlik

modellemesinde ikinci asamaya gegilebilir.
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Tablo 3.38: Modelin uyum indekslerine iliskin sonuglar

Uyum Modelin Miikemmel | Kabul edilebilir Kaynak
indeksi hesaplanan degeri uyum uyum
2 < <
x*/df (sd) 162 =3 =5 Bollen (1998),
NNFI 0,98 >0,97 >0,95 Kline, 2005
RMSEA 0,048 <0,05 <0,08 Browne ve Cudeck (1993), Hu
e Bentler (1999), Byrne
SRMR 0,060 <0,05 <0,08 A
GFI 0,89 >0,95 >0,90 Anderson ve Gerbing (1988),
Joreskog ve Sorbom (1993),
AGFI 0,86 20,90 =080 Arbuckle (2007), Marsh, Balla
ve McDonald (1988)
NFI 0,95 >0,95 >0,90 Schermelleh-Engel,
Moosbrugger & Miiller
CFl 0,98 20,97 20,95 (2003); Lomax & Schumacker
(2004)

Tablo 3.38’de yapisal modele iliskin uyum degerleri gosterilmistir. Buna gore;

yapisal modelde, Ki-kare/serbestlik derecesi (x?/df(sd)) 1,62 olarak ve RMSEA degeri
ise 0,048 olarak bulunmustur. Ayrica NNFI degeri 0,98; NFI degeri 0,95 ve CFI degeri

0,98 olarak bulunmustur. Bu degerler modelin miikemmel uyuma sahip oldugunu

gostermektedir. Diger yandan, SRMR, GFI ve AGFI uyum degerlerinin kabul

edilebilir diizeyde olduklar1 belirlenmistir.

Tablo 3.39: Modelin él¢iim degerlerine iliskin sonug¢lar

Faktorler Gozlenen Parametre t_degerleri R?
Degiskenler Tahminleri

TSB_byt 0,55 8.47 0.30
Stratejik Belirsizlik RSB_byt 0,60 10.65 0.46
OSB_byt 0,76 12.07 0.58
OR_byt 0,77 11.57 0.60
Stratejik Risk RR_byt 0,62 9.33 0.38
UHR byt 0,42 6.15 0.18
DS1 0,79 0.63
Degerler Sistemi DS2 0,82 12.60 0.67
DS3 0,61 9.59 0.38
. DEKS2 0,75 0.56
Davrams ve Bk Kodu DEKS3 0,80 10.92 0.64
Hiramatart DEKS4 0,74 10.60 0.55
BKS6 0,66 0.44
BKS7 0,70 11.76 0.49
Belirleyici Kontrol Sistemi BKS8 0,75 10.20 0.56
BKS9 0,68 9.44 0.46
BKS11 0,70 10.52 0.60
Etkilesimli (Interaktif)Kontrol EKS2 0,84 0.71
sistemi EKS3 0,82 15.93 0.68
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EKS4 0,82 15.93 0.68
EKS5 0,70 14.64 0.60
GPRF 0,94 0.77
Performans FPRF 0,88 20.58 0.79
FOPRF 0,89 22.43 0.88
DS 0.55
0.22 £
.41
]
[ m
0.71 051

Chi-Square=386.00, df=238, P-value=0.00000, RMSER=0.048

Sekil 3.5. Arastirmanmin Yapisal Esitlik Modellemesi Sonuglari




Tablo 3.40: Yapisal Esitlik Modeline Iliskin Bulgular
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Standart t degerleri
Yiikler
Stratejik Belirsizlikler ——p Degerler Sistemi 0.22 2.87
Stratejik Belirsizlikler —  Etkilesimli (interaktif) 0.14 214
Kontrol Sistemi
Stratejik Riskler —» Davranis ve Etik Kodu 0.19 2.48
Smurlamalari
Stratejik Riskler —  Belirleyici Kontrol Sistemleri 0.13 2.33
Degerler Sistemi —»  Davranig ve Etik Kodu 0.41 5.38
Smurlamalart
Degerler Sistemi —  Etkilesimli (Interaktif) Kontrol 0.61 8.35
Sistemi
Degerler Sistemi ~ — Belirleyici Kontrol Sistemleri 0.19 2.50
Etkilesimli (Interaktif) Kontrol Sistemi — Belirleyici 0.66 7.41
Kontrol Sistemleri
Degerler Sistemi —» Performans 0.41 4.59
Davranis ve Etik Kodu Siirlamalart — Performans 0.05 0.77
Etkilesimli Kontrol Sistemleri — Performans 0.23 2.06
Belirleyici Kontrol Sistemleri —»  Performans 0.12 1.01

Tablo 3.40 incelendiginde stratejik belirsizlikler ile degerler sistemi arasindaki

iliski katsayisinin 0,22; stratejik belirsizlikler ile etkilesimli (interaktif) kontrol sistemi

arasindaki iligki katsayisinin 0,14 oldugu goriilmektedir. Stratejik riskler ile davranis

ve etik kodu sinirlamalari sistemi arasindaki iliski katsayisinin 0,19; stratejik riskler

ile belirleyici kontrol sistemleri arasindaki iligki katsayisinin ise 0,13 oldugu

belirtilmektedir.

Tablo 3.41: Yol Analizi Regresyon Esitlikleri

Regresyon Esitlikleri R?
Davranis ve etik kodu sinirlamalar1 = (0.41) Degerler sistemi + (0.19) Stratejik 0.23
riskler

Belirleyici kontrol sistemleri = (0.18) Degerler sistemi + (0.62) Etkilesimli 0.68
(interaktif) kontrol sistemleri + (0.12) Stratejik riskler

Etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri = (0.61) Degerler sistemi + (0.14) 0.42
Stratejik belirsizlikler

Performans = (0.41) Degerler sistemi + (0.049) Davramig ve etik kodu 0.49
smirlamalart + (0.12) Belirleyici kontrol sistemleri + (0.23) Etkilesimli
(interaktif) kontrol sistemleri

Degerler sistemi ile davranig ve etik kodu sinirlamalari arasindaki iliski

katsayist 0,41; etkilesimli (interaktif) kontrol sistemi arasindaki iliski katsayis1 0,61;

belirleyici kontrol sistemleri arasindaki iliski katsayis1 0,19; performans arasindaki
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iliski katsayis1 0,41 oldugu anlasilmaktadir. Etkilesimli (Interaktif) kontrol sistemi ile
performans arasindaki iligki katsayisi 0,23 oldugu goriilmektedir. Diger yandan
davranis ve etik kodu simirlamalar1 ve belirleyici kontrol sistemleri ile performans
arasinda anlamli bir iligki olmadigi belirlenmistir. Tablo 3.41°de ydnetim kontrol
sistemleri alt boyutlarindan davranis ve etik kodu sinirlamalari, belirleyici kontrol
sistemleri ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri ile performans boyutunun
olusturdugu ortiik degiskenlerin yapisal esitlik modellemesine ait belirlilik katsayilart
gosterilmistir. Modele ait belirlilik katsayilari sirasiyla 0.23, 0.68, 0.42 ve 0.49’dur.

Bu degerler bagimsiz ortiik degiskenlerin bagimli ortiik degiskenleri agiklama

oranidir.
Tablo 3.42: Arastirmaya Iliskin Alternatif Model Onerileri
Bagimli | Bagimsiz | Temel model | Alternatif 1 | Alternatif 2 | Alternatif 3 | Alternatif 4
Degigken | Degisken
DS SB 0,22 0,21 0,21 0,22 0,22
EKS SB 0,14 0,14 0,14 0,14 0,13
DS 0,61 0,61 0,62 0,61 0,62
SR 0,13 0,14 0,14 0,13 0,14
BKS DS 0,19 0,21 0,22 0,19 0,17
EKS 0,66 0,64 0,64 0,66 0,68
DEKS SR 0,19 0,19 0,19 0,18 0,19
DS 0,41 0,42 0,41 0,42 0,42
EKS 0,23 0,35 0,38 0,23 -
PRE DS 0,41 - - 0,43 0,46
BKS 0,12 0,26 0,30 0,12 0,29
DEKS 0,05 0,13 - - 0,05
x? 386 428 432 401 409
df 238 239 240 239 239
Model | x%/df 1,62 1,79 1,80 1,68 1,71
Uyumu | RMSEA 0,048 0,052 0,052 0,048 0,049
CFI 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98
GFlI 0,89 0,89 0,89 0,89 0,89

Tablo 3.42’de temel model ile alternatif modellere yonelik ortiik degiskenler
arast iliski katsayilar1 ve model uyum indeksleri gosterilmistir. Tablo incelendiginde
temel model ve alternatif modellerin iyi uyum indekslerine sahip olduklari

goriilmektedir.
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Tablo 3.43: Temel Modele Gére Hipotez Sonuclart

H1: Degerler sistemi ile performans arasinda anlaml bir iliski vardir. KABUL

H2: Belirleyici kontrol sistemleri ile performans arasinda anlamli bir iligki vardir | RED

H3: Etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri ile performans arasinda anlamli bir | KABUL
iligki vardir.
H4: Davranis ve etik kodu sinirlamalari ile performans arasinda anlamli bir iliski | RED
vardir.
H5: Stratejik belirsizlikler ile degerler sistemi arasinda anlamli bir iligki vardir. | KABUL

H6: Stratejik belirsizlikler ile etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri arasinda | KABUL
anlaml bir iligki vardir.
H7: Stratejik risk ile davranis ve etik kodu sinirlamalar1 arasinda anlaml bir iliski | KABUL
vardir.
H8: Stratejik risk ile belirleyici kontrol sistemleri arasinda anlaml bir iliski | KABUL
vardir.
H9: Degerler sistemi ile davranig ve etik kodu sinirlamalar1 arasinda anlamli bir | KABUL
iliski vardir.
H10: Degerler sistemi ile belirleyici kontrol sistemleri arasinda anlaml bir iliski | KABUL
vardir.
H11: Degerler sistemi ile etkilesimli (interaktif) kontrol sistemleri arasinda | KABUL
anlaml bir iligki vardir.

Temel modele gore hipotez sonuglar1 Tablo 3.43’te gosterilmistir. Buna gore
H1, H3, H5, H6, H7, H8, H9, H10, H11 hipotezlerinin kabul edildigi, H2 ve H4
hipotezlerinin ise reddedildigi goriilmiistiir. Alternatif 1’deki modelde degerler sistemi
ile performans arasindaki yol kaldirilmis ve model bu sekilde sinanmistir. Tablo
incelendiginde Alternatif 1 modelinde, belirleyici kontrol sistemi, davrams ve etik
kodu sinirlamalari ile etkilesimli (interaktif) kontrol sistemi boyutlarinin degerler
sistemi ile performans arasinda araci degisken rolii tistlendikleri goriilmektedir. Bu
modelde, belirleyici kontrol sisteminin performanst 0,26, etkilesimli kontrol
sisteminin 0,35 ve davranis ve etik kodu sinirlamalar1 boyutunun ise 0,13 degerlerinde
performansi etkiledigi sonucuna ulasilmistir.  Alternatif 2°de degerler sistemi ile
davranis ve etik kodu sinirlamalart yollar1 kesilmis ve model bu sekilde sinanmustir.
Bu durumda Alternatif 1 modelindeki gibi etkilesimli kontrol sistemleri ve belirleyici
kontrol sistemlerinin performans iizerinde etkisinin devam ettigi ve katsayilarin
sirastyla 0,38 ve 0,35 oldugu goriilmiistiir. Alternatif 3 modelinde temel modelden
farkli olarak davranis ve etik kodu sinirlamalari ile performans arasindaki yol
kaldirilmigtir. Bu sekilde yapilan analiz sonucunda degerler sistemi ve etkilesimli
kontrol sistemlerinin sirasiyla 0,23 ve 0,43 oraninda etkiledigi sonucuna ulagilmistir.
Diger yandan belirleyici kontrol sistemleri ile performans arasindaki iligskinin bu

modelde 0,12 degerinde pozitif yonlii oldugu fakat anlamli olmadig1 belirlenmistir.
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Alternatif 4 modelinde etkilesimli kontrol sistemlerinin performansa giden yolu
kesilmistir. Bu modelin sonucunda degerler sistemi ve belirleyici kontrol sistemleri ile
performans arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. Bu
modelde etkilesimli kontrol sisteminden belirleyici kontrol sistemine giden yolun
anlamli oldugu goriilmistiir. Modelde belirleyici kontrol sistemlerinin, etkilesimli

kontrol sistemleri ile performans arasinda kismi aracilik roliiniin oldugu sdylenilebilir.
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SONUC

Otel isletmelerinin siirdiirtilebilir bir karliliga sahip olmasi, sektorde rekabet
edebilir bir pozisyonda olmasi, meydana gelebilecek risklere karsi tedbirler
gelistirerek zorlu siiregleri atlatabilecek diizeyde olmasi ve kaliteli bir hizmet
sunabilmesi hem calisanlarina hem de sektore katki saglayabilmesi iyi yonetilmesiyle

miumkindiir.

Arastirmada otel isletmelerinde yonetim kontrol sistemlerinin performans
tizerindeki etkisi aragtirtlmistir. Bunun yani sira stratejik unsurlarin yonetim kontrol
sistemleri ilizerine etkisinin olup olmadig1r da arastirilan bir diger konu olmustur.
Ayrica yonetim kontrol sisteminin alt boyutlar1 arasindaki iliski yapisi da arastirmanin
amaglar1 arasinda yer almistir. Aragtirma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren turizm igletme
belgeli 5 yildizli otel isletmeleri lizerine yapilmistir. Arastirmanin yapildigr dénemde
TUROB (2019) verilerine gore Tiirkiye’de faaliyet gosteren 682 turizm isletme belgeli
otel isletmesinin bulundugu tespit edilmistir. Arastirma kapsaminda analize hazir
halde 266 anket formu toplanmigtir. Arastirmada iliski yapist ve etki diizeylerinin
analiz edilmesi amaciyla yapisal esitlik modellemesi kullanilmistir. Veriler, yapisal

esitlik modeli istatistik paket programi (Lisrel) araciligiyla analiz edilmistir.

Yapilan analiz sonucunda kavramsal model ile belirlenen arastirma hipotezleri
test edilmistir. Olg¢iim modeli (DFA) ile her bir &lgegin yapisal anlamda
giivenilirlikleri, faktor degerleri, ayrisma gecgerliligi ve varyans degerleri incelenerek
model gelistirmeye uygunluklari test edilmistir. Elde edilen verilerin model agisindan
uyumlu oldugu ve kavramsal modelin testi igin herhangi bir sorunun olmadigi

belirlenmistir.

Aragtirmada stratejik faktorlerin kontrol sistemlerinin 6nemiyle iliskili oldugu
goriilmustiir. Strateji, sadece kontrollerin 6énemini degil ayn1 zamanda kontrollerin
rolinii de tetikler. Yapisal esitlik modellemesi sonucunda, stratejik belirsizliklerin
degerler sistemini ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemlerini dogrudan ve pozitif
yonlii etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Diger yandan, stratejik riskler ile diger iki
yonetim kontrol sistemi boyutu (davranis ve etik kodu sinirlamalart ve belirleyici

kontrol sistemleri) arasinda anlamli bir iligski oldugu ve iligskinin yoniiniin pozitif
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oldugu belirlenmistir. Stratejik faktorler ile yonetim kontrol sistemi arasinda pozitif
yonlii anlaml iligkilerin bulunmasi, arastirma sonuglarinin literatiirdeki calismalarin
sonuglariyla (Simons, 1995; Widener, 2007; Henri, 2006; Bedford, 2015) benzerlik
gosterdiginin kanitidir. Turizm sektdriiniin ulusal veya uluslararasi siyasi krizler, terdr,
ekonomik krizler vb. sorunlara karsi oldukga hassas ve kirilgan bir yapiya sahip olmasi
nedeniyle, stratejik faktorler (stratejik belirsizlikler ve stratejik riskler) konusunda

daha dikkatli ve ilgili olmas1 dogal bir sonug olarak degerlendirilebilir.

Arastirmada tamamlayict bir unsur olan temel degerlere sahip olan degerler
sisteminin diger yonetim kontrol sistemleri alt boyutlariyla olan iligkileri
arastirilmistir. Calismada, degerler sisteminin, davranis ve etik kodu sinirlamalari,
belirleyici kontrol sistemleri ve etkilesimli (interaktif) kontrol sistemlerini dogrudan
ve pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Degerler sisteminin isletmenin
misyonunu ve vizyonunu yansitmasi ve isletmenin temel degerlerini temsil etmesi
nedeniyle diger yonetim kontrol sistemleri alt boyutlarini etkilemesinin beklenen bir
sonu¢ oldugu sdylenebilir. Literatiir incelendiginde, Widener (2007)’mn yaptig
arastirmada da degerler sistemi ile diger yonetim kontrol sistemleri alt boyutlar
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmiistiir. Ayrica bu sonug, degerler
sisteminin isletmenin kimligi ve degerleri icin temel sagladigini belirten Pearce ve
David (1987) ile de tutarlidir. Simons (1995)’da yonetim kontrol sistemleri alt
boyutlarinin birlikte koordineli bir sekilde islemesi gerektigini ve bu birlikteligin de

temel degerler tarafindan saglanabilecegini belirtmistir.

Aragtirmada elde edilen bulgular sonucunda etkilesimli (interaktif) kontrol
sisteminin belirleyici kontrol sistemini etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bu Sonug,
etkilesimli (interaktif) kontrol sistemlerinin etkili olmasi i¢in bir yapmin gerekli
oldugunu iddia eden Chenhall ve Morris (1995) ile de tutarlidir. Arastirmada,
belirleyici kontrol sistemi, etkilesimli (interaktif) kontrol sisteminin etkili olmasini
saglayan yapiy1 saglar. Ciinkii belirleyici kontrol sistemi, ¢aligsanlarin yeni stratejiyi ve

sonug olarak davranisi ortaya koyan yeni amag ve hedeflerini 6grendigi mekanizmadir.

Yonetim kontrol sisteminin alt boyutlarinin isletme performansi tizerindeki
etkileri degerlendirildiginde, degerler sisteminin ve etkilesimli (interaktif) kontrol

sistemlerinin performansi anlamli bir sekilde dogrudan ve pozitif yonde etkiledigi
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goriilmektedir. Davranis ve etik kodu sinirlamalari ile belirleyici kontrol sistemlerinin
performansi pozitif yonde etkiledigi fakat sonuglarin anlamli olmadigi belirlenmistir.
Bu durum dolayisiyla alternatif modeller gelistirilmistir. Alternatif 1, degerler
sisteminin temel degerlerden gelen kapsayict ve tamamlayici etkisi (Pearce ve David,
1987) gbz onilinde bulundurularak, performansi diger ti¢ kontrol sistemi (belirleyici
kontrol sistemi, davranis ve etik kodu sinirlamalari, etkilesimli (interaktif) kontrol
sistemleri) tizerinden etkiledigi bir modeldir. Bu model sonucunda degerler sisteminin,
belirleyici kontrol sistemleri, davranis ve etik kodu sinirlamalart ve etkilesimli kontrol
sistemlerini pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Davranis ve etik kodunun
performans iizerindeki etkisinin zayif oldugu, diger yandan belirleyici kontrol
sistemlerinin ve etkilesimli kontrol sistemlerinin performans iizerinde daha giiglii bir
etkiye sahip oldugu ve literatiirle benzerlikler gosterdigi (Bedford, 2015; Chenhall ve

Morris, 1995) sonucuna ulasiimistir.

Arastirmada stratejik unsurlar, yonetim kontrol sistemleri alt boyutlar1 ve
performansin isletmelerin demografik 6zelliklerine gore anlamli bir farklilik olup
olmadiginin tespit edilmesi amaciyla farklilik analizi (ANOVA) yapilmistir. Analiz
sonucunda yonetim kontrol sistemleri alt boyutlarindan davranis ve etik kodu
sinirlamalart hari¢ olmak tizere diger alt boyutlar ile arastirmaya katilan isletmelerdeki
yoneticilerin ig pozisyonlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Bu
sonu¢ yonetim kademesindeki kisilerin yonetimsel acidan farkli bakis acilarmin
oldugunu gostermektedir. Ornegin insan kaynaklar1 yoneticisi orgiit ve ¢alisanlara
yonelik  davramiglar konusunda daha hassas olabilirken, muhasebe/finans
departmanindaki bir yoneticinin ¢alisanlarin memnuniyetinden ziyade isletmenin

finansal yapisini iyilestirecek durumlar1 6n planda tutmasi beklenilebilir.

Sonug olarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinde yonetim
kontrol sistemlerinin isletme performansini etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bu etki
yonetim kontrol sistemleri alt boyutlarindan degerler sistemi ve etkilesimli (interaktif)
kontrol sistemi tarafindan gerceklesmistir. Otel isletmelerindeki yoneticilerin sektoriin
dinamik yapisina uygun bir sekilde kendilerini gelistirmeleri ve isletmeleri i¢in en
uygun yOnetim araglarimi ve sistemlerini etkin ve verimli bir sekilde kullanmalari

gerekmektedir. Yonetim kontrol sistemi iretim isletmelerinin disinda hizmet
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sektoriinde de kullanilabilmektedir. Yonetim kontrol sistemi, koordineli ve iyi bir
sekilde kullanilabilirse otel isletmeleri ag¢isindan faydali olabilecek bir sistem oldugu
icin otel yoneticilerine yonelik olarak sistemin verimli bir sekilde kullanilmasi
onerilmektedir. Otel yoneticileri, yonetim kontrol sistemini etkin bir sekilde kullanirsa
risklere ve belirsizliklere karsi onlem alma konusunda hizli davranabilir, orgiit
icerisindeki bagliligin artmasim saglayabilir, calisanlarin isletmenin misyon ve
vizyonuna uygun hareket etmelerini kontrol ederek saglayabilir, performans
Olgtimleriyle isletmenin hedeflerine ulasilip ulasilamadigini diizenli olarak kontrol

ederek isletme hedeflerine ulasilabilmesi igin gerekli kararlar1 zamaninda alabilir.

Birgok akademik ¢alismada oldugu gibi bu arastirmada da bazi simirhiliklar
bulunmaktadir. Arastirma, Tirkiye’de faaliyet gosteren turizm isletme belgeli 5
yildizl1 otel isletmeleriyle sinirlandirilmustir. ileriki calismalarda benzer arastirmalar
farkl1 kategorideki ve biyiikliikteki otel isletmeleri iizerine gerceklestirilebilir.
Arastirmanin bir diger sinirlilig1 performans dl¢limiiyle ilgilidir. Arastirmada siibjektif

performans Ol¢tim gostergeleri kullanilmstir.

Arastirma Ozellikle yerli literatiirdeki agigi kapatmasi ve yonetim kontrol
sistemleri konusunda uygulama eksigi oldugu goriilen ve bir hizmet sektorii olan otel
isletmelerinde yapilmis olmas1 adina 6nemlidir. Sonraki ¢alismalarda farkli yapilarin
olusturularak sinanmasi, evrenin ¢esitlendirilmesi veya farkli teorilerde yer alan ¢esitli
kontrol boyutlarimin kullanilarak yeni arastirmalarin literatiire kazandirilmasi

Onerilmektedir.



136

KAYNAKCA

Abernethy, M. A., & Brownel, P. (1997). Management Control Systems in Research
and Development Organizations: The Role of Accounting, Behaviour and
Personnel Controls. Accounting, Organizations and Society, 22, 233-248.

Adair, J. (2006). Leadership and Motivation (2 b.). London: Kogan Page Ltd.

Akinct, Z. (2016). Otel Isletmeciligi ve Yonetimi. Ankara : Detay Yaymcilik.

Aksu, G., Eser, M. T., & Giizeller, C. O. (2017). A¢imlayict ve Dogrulayict Faktor
Analizi ile Yapisal Eyitlik Modeli Uygulamalar:. Ankara: Detay Yayincilik.

Anderson, J. C., & Gerbing, D. (1988). Structural equation modeling in practice: A
review and recommended two-step approach. Psychological bulletin,, 103(3),
411.

Anthony, R. N., & Govindarajan, V. (2007). Management Control Systems (12 b.).
New York: McGraw-Hill/Irwin.

Arbucke, J. L. (2007). AMOS 16.0. Spring House, PA: Amos Development
Corporation.

Armstrong, M. (2006). A Handbook of Human Resource Management Practice.
London: Kogan Page Limited.

Asunakutlu, T. (2001). Klasik ve Neo-Klasik Donemde Orgiitsel Giivenin
Karsilastirilmas1 Uzerine Bir Deneme. Mugla Universitesi SBE Dergisi(5), 1-
17.

Aureli, S. (2010). The Introduction of Innovative Performance Measurement and
Management Control Systems: The Role of Financial Investors and Their
Acquired Companies. M. J. Epstein, J.-F. Manzoni, & A. Davila iginde,
Performance Measurement and Management Control: Innovative Concepts
and Practices (s. 81-114). UK: Emerald.

Aydin, N. (2014). Finansal Yonetim ve Fonksiyonlari. G. Sevil, & M. Basar i¢inde,
Finansal Yonetim I (S. 2-30). Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Aydin, N., & Yal¢in, E. (2017). Yapisal Esitlik Modellerinde Formatif ve Reflektif
Olciim. Kastamonu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
18(1), 422-432.

Bandalos, D. L. (2002). The effects of item parceling on goodness-of-fit and parameter
estimate bias in structural equation modeling. Structural Equation Modeling,
9(1), 78-102.

Bandalos, D., & Finney, S. (2001). Item parceling issues in structural equation
modeling. G. Marcoulides, & R. Schumacker iginde, Advanced structural
equation modeling: New developments and techniques (s. 269-296). New
Jersey: Lawrence Erlbaum Associates Inc.

Basaran, Y. K. (2017). Sosyal Bilimlerde Ornekleme Kurami. Akademik Sosyal
Arastirmalar Dergisi, 5(47), 480-495.

Bayrak, S. (2012). Istatistik Dersine Yonelik Kayginin Yapisal esitlik Modellemesi ile
Incelenmesi. Yiiksek lisans tezi. Bursa: Uludag Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Ekonometri Anabilim Dal1 Istatistik Bilim Dalx.

Beardwell, 1., Holden, L., & Claydon, T. (2004). Human Resource Management: A
Contemporary Approach (4 b.). Essex: Prentice Hall.

Bedford, D. S. (2015). Management control systems across different modes of
innovation: Implications for firm performance. Management Accounting
Research(28), 12-30.



137

Benowitz, E. A. (2001). Principles of Management. New York: Hungry Minds.

Berry, A. J., Broadbent, J., & Otley, D. (1995). Management Control: Theories, Issues
and Practices. London: Macmillan Press.

Bisbe, J., & Otley, D. (2004). The effects of the interactive use of management control
systems on product innovation. Accounting, Organizations and Society, 29,
709-737.

Bollen, K. (1989). Structural Equations with Latent Variables, . New York: Wiley.

Bragg, S. M. (2009). Accounting Control Best Practices (2 b.). New Jersey: John
Wiley & Sons, Inc.

Brand, K. B. (2013). Management Control Systems: Subcomponents, optimal design
and the role of time as a contingency. Dissertation. Mainz: Johann Gutenberg-
Universitiat Mainz.

Bratton, J., & Gold, J. (1999). Human resource management : theory and practice.
London: Macmillan Press.

Brigham, E. F., & Houston, J. F. (2009). Fundamentals of Financial Management (12
b.). Ohio: South-Western.

Browne, M., & Cudeck, R. (1993). Alternative ways of assessing model fit. K. A.
Bollen, & J. S. Long iginde, Testing Structural Equaiton Models (s. 136-162).
Newbury Park: Sage.

Biiyiikmirza, K. (2014). Maliyet ve Yonetim Muhasebesi. Ankara: Gazi Kitabevi.

Byrne, B. M. (2013). Structural equation modeling with Mplus: Basic concepts,
applications, and programming. New York: Routledge.

Caldwell, R. (2001). Champions, adapters, consultants and synergists: the new change
agents in HRM. Human Resource Management Journal, 11(3), 39-52.
Cangiir, S. (2012). Yapisal Esitlik Modellemesinde Kullanilan Model Uyum
Indekslerinin Karsilastirilmasi. Doktora tezi. Bursa: Uludag Universitesi

Saglik Bilimleri Enstitiisii Tip-Biyoistatistik Anabilim Dali.

Cao, Q., Gedajlovic, E., & Zhang, H. (2009). Unpacking Organizational
Ambidexterity: Dimensions, Contingencies, and Synergistic Effects.
Organization Science, 20(4), 781-796.

Carty, A, Yu, A., & Wang, J. (2019). Black and White versus Yin and Yang. Law &
Literature, 31(2), 277-288.

Chenhall, R. H. (2003). Management control systems design within its organizational
context: findings from contingency-based research and directions for the
future. Accounting, Organizations and Society(28), 127-168.

Chenhall, R., & Morris, D. (1995). Organic decision and communication processes
and management accounting systemsin entrepreneurial and conservative
business organizations. Omega, 23, 485-497.

Churchill, G. (1979). A paradigm for developing better measures of marketing
constructs. Journal of Marketing Research(16), 64-73.

Coad, A. (1995). Strategic Control. A. J. Berry, J. Broadbent, & D. Otley i¢inde,
Management Control: Theories, Issues and Practices (s. 119-138). London:
Macmillan Press Ltd.

Corsi, K., Mancini, D., & Piscitelli, G. (2017). The Integration of Management Control
Systems Through Digital Platforms: A Case Study. Reshaping Accounting and
Management Control Systems: New Opportunities from Business Information
Systems (s. 131-151). iginde Cham: Springer.



138

Celik, H. E., & Yilmaz, V. (2016). Lisrel 9.1 ile Yapisal Esitlik Modellemesi: Temel
Kavramlar-Uygulamalar-Programlama (3 b.). Ankara: An1 Yayncilik.

Davis, R. C. (1956). Industrial Organization and Management (3 b.). New York:
Harper & Row Publishers.

Dursun, Y., & Kocagéz, E. (2010). Yapisal Esitlik Modellemesi ve Regresyon:
Karsilastirmali Bir Analiz. Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi(35), 1-17.

Elezi, F. (2015). Supporting the Design of Management Control Systems in
Engineering Companies from Management Cybernetics Perspective.
Dissertation. Miinchen: Technischen Universitdt Miinchen.

Emmanuel, C., Otley, D., & Merchant, K. (1990). Accounting for Management
Control. Hong Kong: Springer-Science+Business Media.

Eren, E. (1998). Yénetim ve Organizasyon (4. Baski b.). Istanbul: Beta Yayinevi.

Erkmen, E. (2016). Otel Isletmelerinde Yé&netim. A. Karaman iginde, Otel
Isletmeciligi (s. 45-65). Konya: Egitim Yayinevi.

Fauzi, H., Hussain, M. M., & Mahoney, L. (2009). Management Control Systems and
Contextual Variables in the Hospitality Industry . Available at SSRN 1489432,
1-33.

Fisek, K. (1979). Yonetim. Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Yayinlar1 No 437.

Flamholtz, E., Das, T., & Tsui, A. (1985). Toward an integrative framework of
organizational control. Accounting Organizations and Society, 10(1), 35-50.

Frey, B. S. (1997). Not Just for the Money: An Economic Theory of Personal
Motivation. Vermont: Edward Elgar Publishing Limited.

Gorsuch, R. L. (1983). Factor Analysis. New Jersey: Erlbaum.

Greer, C. R. (2003). Strategiic Human Resource Management. Boston: Pearson
Custom Publishing.

Guilding, C. (2002). Financial Management for Hospitality Decision Makers. Oxford:
Butterworth-Heinemann.

Gupta, A. K., & Govindarajan, V. (1986). Resource sharing among SBUs: Strategic
antecedents and administrative implications. Academy of Management
Journal, 29(4), 695-714.

Giilez, G. (2015, Nisan 4). Cin macerasi. Mayis 2, 2019 tarihinde cinmacerasi.com:
http://www.cinmacerasi.com/yin-yang-nedir/ adresinden alindi

Hair, J. F., Black., W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2014). Multivariate Data
Analysis (7 b.). Essex: Pearson Education.

Halevi, G. (2001). Handbook of Production Management Methods. Oxford:
Butterworth-Heinemann.

Hannagan, T. (2009). Management Concepts and Practices. Prentice Hall.

Hayes, R. H., & Abernathy, W. (1980). Managing our way to economic decline.
Harvard Business Review, 58(4), 67-77.

Heid, R. D., & Bojanic, D. C. (2006). Hospitality Marketing Management. New
Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Hill, C. W., & McShane, S. L. (2008). Principles of Management. New York:
McGraw-Hill/lrwin.



139

Hu, L.-t., & Bentler, P. M. (1999). Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure
analysis: Conventional criteria versus new alternatives. Structural Equation
Modeling: A Multidisciplinary Journal, 6(1), 1-55.

Hutzschenreuter, J. (2009). Management Control in Small and Medium-Sized
Enterprises. Heidelberg: Gabler.

lacobucci, D. (2010). Structural equations modeling: Fit Indices, sample size, and
advanced topics. Journal of Consumer Psychology, 20, 90-98.

Islamoglu, A. H., & Almagik, U. (2013). Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri (3
b.). Istanbul: Beta Basim Yayim.

Itner, C., & Larcker, D. (1998). Innovations in performance measurement: trends and
research implications. Journal of Management Accounting Research, 19, 205-
239.

J.Dahlgaard, J., Kristensen, K., & K.Kanji, G. (2002). Fundamentals of Total Quality
Management: Process analysis and improvement. London: Taylor & Francis.

Jamil, C. Z., & Mohamed, R. (2013). The Effect of Management Control System on
Performance Measurement System at Small Medium Hotel in Malaysia.
International Journal of Trade, Economics and Finance, 4(4), 202-208.

Jankdld, S. (2007). Management Control Systems (MCS) in the small business context:
Linking effects of contextual factors with MCS andfinancial performance of
small firms. Dissertation. Oulu: Oulu Universit Press.

Joreskop, K., & Sorbom, D. (1996). LISREL 8: User's Reference Guide. Chicago:
Scientific Software International.

Junqueira, E., Dutra, E. V., Filho, H. Z., & Gonzaga, R. P. (2016). The Effect of
Strategic Choices and Management Control Systems on Organizational
Performance. Revista Contabilidade & Financas, 27(72), 334-348.

Kainthola, P. (2009). Principles of Hotel Management. Delhi: Global Media.

Kalayci, S. (2014). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri (6 b.).
Ankara: Asil Yaymn Dagitim.

Kaplan, D. (2000). Structural Equation Modeling; Foundations and Extensions. CA:
Sage Publication.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The Balanced Scorecard: Measures That Drive
Performance. Harvard Business Review, 64(1), 71-79.

Karagdz, 1. B. (2016). Bilgi Teknolojisi Yeteneginin Lojistik Yetenege ve Isletme
Performansma Etkileri. Doktora tezi. Gebze: Gebze Teknik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Karaman, R. (2009). Isletmelerde Performans Olciimiiniin Onemi ve Modern Bir
Performans Olgme Araci Olarak Balanced Scorecard. Sosyal Ekonomik
Aragtirmalar Dergisi, 8(16), 410-427.

Keown, A. J.,, Martin, J. D., Petty, J. W., & Scott, D. F. (2004). Financial
Management: Principles and Applications (10 b.). New Jersey: Pearson
Education.

Khattree, R., & Bahuguna, M. (2018). An alternative data analytic approach to
measure the univariateand multivariate skewness. International Journal of
Data Science and Analytics(7), 1-16.

Khorasani, S. T., & Almasifard, M. (2017). Evolution of Management Theory within
20 Century: A Systemic Overview of Paradigm Shifts in Management.
International Review of Management and Marketing, 7(3), 134-137.



140

King, R., & Clarkson, P. (2015). Management control system design, ownership, and
performance in professional service organisations. Accounting, Organizations
and Society(45), 24-39.

Kline, R. B. (2005). Principles and Practices of Structural Equation Modelling (2 b.).
New York London: The Guilford Press.

Kline, R. B. (2019). Yapisal Esitlik Modellemesinin Ilkeleri ve Uygulamasi (4 b.). (M.
Baloglu, & S. Sen, Cev.) Ankara: Atlas Akademik Basim Yayin.

Kogyigit, M. (2015). Sosyal Aglarin Marka Bagliligi Olusturmadaki Roli. Doktora
Tezi. Konya: Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Halkla Iliskiler ve
Tanitim Anabilim Dali.

Kol, J. K. (2013). Management Control Systems for a Hybrid Business Strategy: An
exploratory case study of a Dutch food-retailer. Master Thesis. Twente:
University of Twente.

Kotler, P. (2000). Marketing Management Millenium Edition. Boston: Prentice-Hall.

Kotler, P., & Keller, K. L. (2006). Marketin Management. New Jersey: Pearson
Education Inc.

Kruis, A.-M. (2008). Management control system design and effectiveness. Rotterdam:
Haveka.

Kurgun, H. (2010). Odalar Béliimii Yonetimi. Ankara: Detay Yayincilik.

Kursunoglu, N. (2019). Zonguldak Taskomiirii Havzasinda Meydana Gelen Degaj
Olaylarina Etki Eden Faktorlerin Yapisal Esitlik Modellemesi ile
Degerlendirilmesi. Doktora tezi. Eskisehir: Eskisehir Osmangazi Universitesi
Fen Bilimleri Enstitiisii Maden Miihendisligi Anabilim Dali.

Lancaster, G., & Massingham, L. (2011). Essentials of Marketing Management. New
York: Routledge.

Langfield-Smith, K. (1997). Management control systems and strategy: a critical
review. Accounting, Organizations and Society(22), 207-232.

Little, T. D., Cunningham, W., Shahar, G., & Widaman, K. (2002). To parcel or not to
parcel: Exploring the question, weighing the merits. Structural Equation
Modeling, 9(2), 151-173.

Lomax, L. G., & Schumacker, R. E. (2004). beginner's guide to structural equation
modeling. Psychology press.

Malmi, T., & Brown, D. A. (2008). Management control systems as a package—
Opportunities, challenges and research directions. Management Accounting
Research, 19, 287-300.

March, J. G., & Simon, H. A. (1958). Organizations. New York: Wiley.

Marsh, H., Balla, J. R.,, & McDonald, R. P. (1988). Goodness-of-fit indexes in
confirmatory factor analysis: The effect of sample size. Psychological bulletin,
103(3), 391.

McGrath, J., & Bates, B. (2017). The Little Book of Big Management Theories and
How to Use Them (2. b.). Harlow: Pearson Education Ltd.

Merchant, K. (1990). The Effects of Financial Controls on Data Manipulation and
Management Myopia. Accounting,, 15(4), 297-313.

Merchant, K. A., & Otley, D. T. (2007). A Review of the Literature on Control and
Accountability. C. S. Chapman, A. G. Hopwood, & M. D. Shields i¢inde,
Handbook of Management Accounting Research (s. 785-802). Amsterdam:
Elsevier.



141

Merchant, K. A., & Stede, W. A. (2007). Management Control Systems: Performance
Measurement, Evaluation and Incentives. Essex: Pearson Education Limited.

Mintzberg, H. (1992). Five Ps for strategy. H. Mintzberg, & J. B. Quinn i¢inde, The
Strategy Process (s. 12-19). Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall International
Editions.

Morgan, C., & Murgatroyd, S. (1994). Total Quality Management in the Public Sector:
An International Perspective. Philedelphia: Open University Press.

Nazir, I. (2015). Title: Strategic Renewal and Management Control Systems. Bachelor
Thesis. Jonkoping: Jonkdping University, Jonkoping International Business
School.

Nergiz, H. G. (2012). Otel Islemelerinde Yénetim. M. A. KOZAK iginde, Otel
Isletmeciligi (s. 29-53). Ankara: Detay Yaymcilik.

Nergiz, H. G. (2013a). Otel Endiistrisinde Ydnetim ve Organizasyon. M. A. Kozak
icinde, Otel Yonetimi (s. 2-16). Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Nergiz, H. G. (2013b). Otel Yonetiminin Tarihsel Gelisimi. M. A. Kozak iginde, Otel
Yénetimi (S. 18-46). Ankara: Anadolu Universitesi.

Nisanci, Z. N. (2015). Gegmisten Giliniimiize Yonetim Distlincesi. Yonetim Bilimleri
Dergisi, 13(25), 257-294.

Obinozie, R. (2016). Effects of Management Control Systems and Strategy on
Performance of Minority-Owned Businesses. Dissertation. Walden: Walden
University.

Olali, H. (1984). Turizm Dersleri. Izmir: istiklal Matbaasi.

Olum, Y. (2004). Modern Management Theories and Practices. 15th East African
Central Banking Course (s. 1-25). Kenya: Kenya School of Monetary Studies.

Ozcan, K., & Barca, M. (2010). Yénetim Diisiincesinin Evrim Dinamigi: Cevresel
Determinizm mi, Diisiinsel Ilerleme mi? Amme Idaresi Dergisi, 43(1), 1-31.

Pearce, J. A., & David, F. (1987). Corporate mission statements: the bottom line.
Academy of Management Executive,, 109-116.

Perrow, C. (1986). Organizations: A Critical Essay (3 b.). New York: Random House.

Poeran, K. (2011). Management control systems within public project organizations.
Master Thesis. Rotterdam: ERASMUS University Rotterdam Faculty of
Economics & Business.

Pritchard, R. D., & Ashwood, E. L. (2008). Managing Motivation: A Manager Guide
to Diagnosing and Improving Motivation. New York: Routledge.

Radlach, R. (2014). The Current State of Management Control Systems for a
Sustainable Development- A review of empirical literature published between
1988 and 2013. Master Thesis. Business and Social Sciences, Aarhus
University.

Rodan, S. (2005). Exploration and exploitation revisited: Extending March's model of
mutual learning. Scandinavian Journal of Management, 4(21), 407-428.

Rodrigues, C. A. (2001). Fayol's 14 Principles of Management then and now: A
Framework for Managing Today's Organizations Effectively. Management
Decision, 39(10), 880-889.

S. L. Schneider. (2003). Emerging Perspectives on Judgment and Decision Research.
Cambridge: Cambridge University Press.

Sallis, E. (2002). Total Quality Management in Education (3 b.). London: Routledge.



142

Samioglu, M. (2012). Yapisal Esitlik Modellemesi ve Entelektiiel Sermaye Uzerine
Bir Uygulama. Yiiksek lisans tezi. Istanbul: Istanbul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisiit Ekonometri Anabilim Dali.

Sarker, S. I, & Khan, M. R. (2013). Classical and neoclassical approaches of
management: An overview. IOSR Journal of Business and Management, 14(6),
1-5.

Saruhan, S. C., & Ozdemirci, A. (2013). Bilim, Felsefe ve Metodoloji (3 b.). istanbul:
Beta Yayinlari.

Savolainen, J. (2013 ). Adjusting Components of Management Control System for
Strategic Change — Case: A Real Estate Service Provider in Finland. Master
Thesis. Finland: Aalto University School of Business .

Schein, E. (1997). Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-
Bass.

Schermelleh-Engel, K., Moosbrugger, H., & Miiller, H. (2003). Evaluating the fit of
structural equation models: Tests of significance and descriptive goodness-of-
fit measures. Methods of psychological research online, 8(2), 23-74.

Schermelleh-Engel, K., Moosbrugger, H., & Miiller, H. (2003). Evaluating the Fit of
Structural Equation Models: Tests of Significance and Descriptive Goodness-
of-Fit Measures. Methods of Psychological Research, 8(2), 23-74.

Schumacker, R., & Lomax, R. (2004). A Beginner's Guide to Structural Equation
Modelling (2 b.). New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates.

Sharma, P. K. (2013). Management Control System Practices and Their Impact on
Productivity in Large Scale Organization- A Study of Maharashtra State
Electricity Distribution Company. Doctoral Thesis. The Padmashree Dr. D.Y.
Patil University Department of Business Management.

Simons, R. (1991). Strategic Orientation and Top Management Attention to Control
Systems. Strategic Management Journal(12), 49-62.

Simons, R. (1994). How new top managers use control systems as levers of strategic
renewal. Strategic Management Journal(15), 169-189.

Simons, R. (1995). Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems
to Drive Strategic Renewal. Boston: Harvard Business School Press.

Simons, R. (2000). Performance measurement and control systems for implementing
strategy. New Jersey: Prentice Hall.

Sinha, P. (2012). Management Control Systems. New Delhi: EXCEL BOOKS
PRIVATE LIMITED.

Sitkin, S. B., Cardinal, L. B., & Bijlsma-Frankema, K. (2010). Organizational Control.
Cambridge: Cambridge University Press.

Soin, K. (1995). Management control in the financial services sector. A. J. Berry, J.
Broadbent, & D. Otley i¢inde, Management Control: Theories, Issues and
Practices (s. 283-298). London: Macmillan Press Ltd.

Spekle, R. F. (2001). Explaining management control structure variety: a transaction
cost economics perspective. Accounting, Organizations and Society, 26, 419-
441.

Stevenson, W. J. (1996). Production/Operation Management (4 b.). Boston: Irwin.

Sundar, K. (2013). Principles of Management for Anna University (2 b.). Chennai:
Vijay Nicole Print.



143

Sahin, A. (2004). Yonetim Kuramlar1 ve Motivasyon lliskisi. Selcuk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi(11), 523-547.

Sener, B. (2001). Modern Otel Isletmelerinde Yonetim ve Organizasyon. Ankara:
Detay Yayincilik.

Simsek, S., & Celik, A. (2017). Yonetim ve Organizasyyon. Konya: Egitim Yayinevi.

Tabachnick, B. G., & Fidell, L. S. (2007). Using Multivariate Statistics. Boston:
Pearson Education.

Talja, S. (2016). Formalization of Management Control System. Master Thesis.
University of Tampere, School of Management.

Taylor, F. W. (1911). Shop Management. Harper & Brothers.

Theriou, N., Maditinos, D., & Theriou, G. N. (2017). Management Control Systems
and Strategy: A Resource based Perspective.Evidence from Greece.
International Journal of Business and Economic Sciences Applied Research,
10(2), 35-47.

Timm, N. H. (2002). Applied Multivariate Analysis. New York: Springer-Verlag.

Topaloglu, C. (2011). Yénetim Kuramlar1 ve Orgiitici Catismalar. Girigsimcilik ve
Kalkinma Dergisi, 6(1), 249-265.

Tosun, K. (1990). Isletme Yéonetimi. Istanbul: 1.U.1.1.E.

Tripathi, P., & Reddy, P. (2012). Principles of Management. New Delhi: Tata McGraw
Hill Education Private Limited.

TUROB. (2019, Nisan 22). Tiirkiye Otelciler Birligi.
http://www.turob.com/tr/istatistikler adresinden alind1

Venkatraman, N., & Ramanujam, V. (1987). Measurement of Business Economic
Performance: An Examination of Method Convergence. Journal of
Management, 13(1), 109-122.

Widener, S. K. (2007). An empirical analysis of the levers of control framework.
Accounting, Organizations and Society(32), 757-788.

Wilkinson, J. (1995). Management control in an airline. A. J. Berry, J. Broadbent, &
D. Otley iginde, Management Control: Theories, Issues and Practices (s. 238-
254). London: Macmillan Press Ltd.

Williams, C. (2015). Principles of Manaegement. Ohio: South-Western, Cengage
Learning.

Witzel, M. (2004). Management The Basics. London: Routledge.

Yayla, P. (2019, Mart). Toplam Kalite Yonetimi ve Tedarik Zinciri Yo6netimi
Arasindaki Iliskinin Operasyonel ve Isletme Performansma Etkisi. Yiiksek
lisans tezi. Sakarya: Sakarya Universitesi Isletme Enstitiisii.

Yazicioglu, Y., & Erdogan, S. (2004). Spss uygulamali bilimsel arastirma yontemleri.
Ankara: Detay Yayimcilik.

Yilmaz, V. (2004). Lisrel ile Yapisal Esitlik Modelleri: Tiiketici Sikayetlerine
Uygulanmasi. Sosyal Bilimler Dergisi(1), 77-90.

Yuan, K. H., & Bentler, P. (1999). On asymptotic distributions of normal theory MLE
in covariance structure analysis under some nonnormal distributions. Statistics
& Probability Letters, 42(2), 107-113.

Zanin, F., Comuzzi, E., & Costantini, A. (2018). Management Control Systems in
Complex Settings: Emerging Research and Opportunities. Pennsylvania: 1Gl
Global.



144

Zhang, X. (2014). Enterprise Management Control Systems in China. London:
Springer.



145

JWWN £p
{‘\ S
(‘\'[ N _ TC. _ . e
/\*‘J NECMETTIN ERBAKAN UNIVERSITESI G
xR=) Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii SOSYAL BILIMLER
KONYA ENSTITUSU

0Z GECMIS

[Ikogretim ve lise egitimini Mersin’de tamamlayan Sercan ARAS, {iniversiteyi
Izmir’de Ege Universitesi Cesme Turizm ve Otelcilik Yiiksekokulunda okumus ve
Konaklama Isletmeciligi boliimiinden 2012 yilinda mezun olmustur. Bir siire turizm
sektoriinde calistiktan sonra 2013 yilinda Necmettin Erbakan Universitesi Turizm
Fakiiltesi’nde arastirma gorevlisi olarak gdreve basladi. 2016 yilinda Necmettin
Erbakan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Anabilim
Dali’nda yiiksek lisansini bitirdi. Akademik anlamda bir¢ok yayini1 bulunan yazar hobi

olarak spor yapmayi, yiizmeyi ve kitap okumayi sevmektedir.



146

EKLER

Bu anketin amaci, “Otel Isletmelerinde Yénetim Kontrol Sisteminin Isletme
Performansina Etkisi: Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren 5 Yildizhh Otel isletmelerinde Bir
Uygulama” isimli doktora tezine yonelik bilimsel amach veri toplamaktir. Elde edilen
bilgiler hicbir sekilde Kkisisel veya kurum bazinda degerlendirme araci olarak
kullanilmayacaktir. Sorularin dogru veya yanhs cevaplar1 yoktur. Degerli vaktinizi
ayirarak verdiginiz katkidan dolay:r simdiden tesekkiir ederim.

Sercan ARAS
Doktora Ogrencisi
arassercanl@gmail.com

ifadeler Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyor katiliyoru
um m

Teknolojik Stratejik Belirsizlikler

[sletmemizin ist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan | ©] @] ®| @| G| ®| @
emin olmak adina misteri igin gorece maliyeti/verimliligi
etkileyen teknolojik degisimleri izlemektedir.

[sletmemizin ist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan | ©] @] ®| @] G| ®| @
emin olmak adina miisteri i¢in yeni teknolojik gelisimleri takip
etmektedir.

Rekabetci Stratejik Belirsizlikler

Isletmemizin {ist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan | @] @ ®| @ ®| ®] @
emin olmak i¢in yakin sektdrlerdeki iiriin/hizmet tanitimlarini
izlemektedir.

®
©
®
©
©
Q

Isletmemizin iist yonetimi firmanm hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in rakiplerin pazar stratejilerini izlemektedir.

®
®
©
®
©
©
Q

Isletmemizin iist yonetimi firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in yeni pazarlara girisleri izlemektedir.

Operasyonel Stratejik Belirsizlikler

®
®
©
®
©
©
S

Isletmemizin {ist ydnetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in o6zel bilgilerin isletme disina ¢ikarilip
cikarilmadigini denetlemektedir.

®

Isletmemizin {ist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak igin  Olgek etkisini  denetlemektedir
(lirlintin/hizmetin nitelikleri)

Q)

Isletmemizin iist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in Kapsam etkisini denetlemektedir (iiriin/hizmet
yelpazesi)

Q)

Isletmemizin {ist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in Girdi maliyetlerini denetlemektedir.

O & © ©
@ @ & @ ©
®® & ®
@ @ @ @
@ @ & ©
OHC IO ENC)

®

Isletmemizin {ist yonetimi, firmanin hedeflerine ulasildigindan
emin olmak i¢in Isletme i¢i hizmet yeniligini denetlemektedir.
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ifadeler

("Jok
Onemsiz

(;ok
Onemli

Operasyonel Risk

Isletmemizin  stratejisinin  gerceklestirilmesinde  giinliik
faaliyetlerdeki giivenlik ne derecede 6nemlidir?

T @G

® ©

Isletmemizin stratejisini gerceklestirmede faaliyetlerin Kalitesi
ne derecede 6nemlidir?

@@

® ©

Isletmemizin stratejisini gerceklestirmede sunulan hizmetin
miigteri icin giivenilirligi ne derecede onemlidir?

T @

® ®

Isletmemizin  stratejisini  gergeklestirmede  faaliyetlerin
verimliligi ne derecede 6nemlidir?

@ @ @

@@

® ® ® ®

OECOEONC)

® ©

ifadeler

Kesinlikle
Katilmiyor
um

Kesinlikle
Katiliyoru
m

Rekabet Riski

Isletmeler  faaliyette  bulundugumuz  sektdére  kolayca
girebilmektedir

@

®

)

Bir miisterinin isletmenizi terk etmesi ve sektérdeki yeni bir
isletme ile iligki kurmasi zordur

Q)

Pazar1 paylasan ¢ok fazla isletme bulunmaktadir

=

Uriin/Hizmet Riski

Isletmemizin bir tedarikgiden ayrilip baska bir tedarikgciyle iliski
kurmasi zordur.

®

Isletmemiz ikame iiriin/hizmet tehdidini dikkate almaktadir

=

Degerler Sistemi

Isletmemizin misyonu, isletmenin temel degerlerini acik bir
sekilde ¢alisanlarimiza iletmektir.

Q)

Isletmemizin iist kademe yoneticileri temel degerleri
calisanlarimiza iletmektedir.

®

Calisanlarimiz isletmenin temel degerlerinin farkindadir.

Misyonumuz, ¢alisanlarimiza ilham kaynag1 olmaktadir.

Davrams ve Etik Kodu Simirlamalar:

Isletmemiz, ¢alisanlarimiza uygun davranislari tanimlamak ve
belirlemek i¢in is ahlaki kurallarini temel almaktadir

®

Is ahlaka ile ilgili kurallarimiz, ¢alisanlarimizi kisith olmayan
davraniglar hakkinda bilgilendirmektedir.

®

Isletmemiz, kaginilmas1 gereken riskler konusunda calisanlara
haber veren bir sisteme sahiptir.

®

Calisanlarimiz, isletmenin is ahlaki ile ilgili kurallarin
farkindadir.

Q)

Belirleyici Kontrol Sistemi

Isletmemizin iist yonetimi performans olgiimlerine dayanarak
hedeflere yonelik ilerlemeyi izlemektedir.

®

Isletmemizin iist yonetimi performans &lgiimlerine dayanarak
sonuclart kontrol etmektedir.

Q)
OHORBEONONOEORNOONONOBONONCONS)
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Isletmemizin iist yonetimi performans &lgiimlerine dayanarak
sonuclari beklentilerle karsilastirmaktadir.

Q)

Isletmemizin iist yonetimi performans olgiimlerine dayanarak
onemli (kilit rol oynayan) Olciileri siirekli gozden
gecirmektedir.

®

Isletmemizin iist yonetimi performans 6lgiimlerine gore
yoneticilerin ve caliganlarin bir arada oldugu toplantilarda
fikir aligverisini saglamaktadr.

®

Isletmemizin iist yonetimi performans &lgiimlerine gore temel
verilerin, varsayimlarin ve eylem planlarimin siirekli olarak
tartisilmasini ve degerlendirilmesini saglamaktadir

Q)

Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine dayanarak
orgiitiin ortak goriis ortaya koymasin saglamaktadr

Q)

Isletmemizin iist yonetimi érgiit icerisindeki birlik ve
beraberligi saglamaktadur.

®

Isletmemizin iist yonetimi performans 6lciimlerine dayanarak
orgiitiin ortak sorunlara odaklanilmasin saglamaktadur.

®

Isletmemizin iist yonetimi performans &lgiimlerine dayanarak
orgiitiin  kritik  basart  faktorlerine  odaklanilmasini
saglamaktadir.

Q)

Isletmemizin iist yonetimi performans dlgiimlerine dayanarak
orgiit icerisinde ortak bir dil gelistirmektedir.

®

Etkilesimli (Interaktif) Kontrol Sistemi

Isletmemizin iist yonetimi, performans dl¢iimiine giinliik olarak
cok az dikkat etmektedir.

®

Isletmemizin {ist ydnetimi, performans &lgiim sisteminden bilgi
hazirlama ve yorumlama konusunda insan kaynaklari
uzmanlarina biiyiik dlgiide glivenmektedir.

®

Faaliyet (departman) yoneticileri, performans Ol¢limiiyle ¢ok
nadir ilgilenmektedirler

®

Isletmemizin iist yonetimi, performans 6lciime giinliik olarak
6nem vermektedir

©)

Isletmemizin {ist yonetimi, performans ol¢iimiinden gelen
bilgileri yorumlamaktadir

®

OO O 60 O & & &
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@ @ 0 06| & 609 © o O

Isletmemizin yoneticileri, performans dlgiimiiyle siklikla
ilgilenmektedirler
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Performans

Satislardaki artis diizeyi (5) (6)
Karlilik diizeyi

Yatirimin geri doniisii

Temel hizmetlerin pazar pay1

Miisteri memnuniyeti

(Calisan memnuniyeti
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Isletmenin bir biitiin olarak (finansal ve finansal olmayan) genel | (1) 2) 3) &) (5) (&)
performansi

Demografik Sorular

1. Tsletmedeki pozisyonunuz nedir?

Genel miudiir ( ) Genel miudiir yardimcist () Insan Kaynaklar
yoneticisi ()

Onbiiro yoneticisi () Muhasebe/Finans yoneticisi () Satis ve Pazarlama
Yoneticisi ()

Diger....oooviiiiiiii

2. Otelinizin faaliyette bulundugu bolge neresidir?

Akdeniz Bolgesi () Dogu Anadolu Bolgesi ( ) Ege Bolgesi ()
Gilineydogu Anadolu Bolgesi ( )
¢ Anadolu Bélgesi ( )  Karadeniz Bolgesi ( ) Marmara Bolgesi ()

3. Otelinizin tiirii nedir?
Sehir Oteli () Kiy1 Oteli () Termal Otel ( )

4. Otelinizin hukuki statiisii nedir?
Ulusal Zincir otel () Uluslararasi Zincir otel () Bagimsiz otel ( )

5. Otelinizin kapasitesi (oda sayis1) kagtir?
120-170 oda ( ) 171-220 oda ( ) 221-270 oda ( ) 271-320 oda ()
321 ve daha fazla oda ( )

6. Oteliniz kag yildir hizmet vermektedir?
1-5yil () 6-10y1l () 11-15y1il ( ) 16 y1l ve daha uzun siiredir ( )




