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Ttukiye’de otelcilik endiistrisi, son elli yillilk donemde sanayilesme,
sehirlesme ve ekonomik sartlarin iyilesmesi gibi nedenlerle onemli degisimler
gOstermistir. Bu siirekli degisim, otel isletmelerini her gec;'en giin bir ¢ok
yenilikle karsi karsiya birakmaktadir. Bu ytlizden otel isletmeleri, teknolojiyi
yakindan takip etmek ve Uretim siireglerini degisen sartlara gore yeniden

yapilandirmak zorundadirlar.

$2000°1i yillarda bir ¢ok isletmede kullanilan yeniden yapilanma kavramy,
otel isletmelerinde henliz yeni uygulanmaktadir. Uluslararas: zincir otel
isletmelerinin, degisim ve gelisim sﬁreglerjni daha hizli ve dogru uyguladiklar
bir gergektir. Yeniden yapilanma siirecine giren otel isletmelerinin, ilk olarak
yiyecek-igecek boliimlerinde degisimi uyguladiklan gériilmiistiir. Bu nedenle

arastirma, bu bolim {izerine yapilmustir.

Bu aragtirmada, “nitel arastirma y6ntemi” kullanilarak otel isletmelerinin
yiyecek-igecek bolimlerinde yeniden yapilanmanin uygulanmasit ve sektor

ydneticilerine rehberlik yapma konusunda 6nerilerde bulunulmustur.
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ABSTRACT

In the last fifty years manner, because of the industrialization, the
urbanization and improvement of economic conditions, tourism sector in Turkey
shows some important changes. This continuous change makes the hotel
managements be face to face with lots of newness. So the hotel managements

have to follow technology nearly and reengine product procedures by changing

conditions.

In 2000 years, the reengineering concept which is used at lots of
managements for along time, is using new at hotel managements. This is the real
that the chain hotel managements apply the change and improvement procedures
fast and right than the others. The hotel managements which come into the
recngineering manner, apply the change firstly to the food and beverage

departments. Because of this, research is done in this department.

In this rescarch, “qualitative search method” is used to find the appliability
of reengineering at food beverage departments of the hotel managements and

also consequences in orden to find some proposals to quide sector managers.
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GIRIS

Glinlimiizde otel isletmeciligi, diinyanin en 6nemli is kollarindan birisi olmustur.
1950’11 yillardan itibaren giderek artan, 1974 yilinda 200 milyona ve 2000 yilinda 698
milyon kisiye ulasan uluslararas: turist sayisi, otelcilik endiistrisinin hizli gelisiminin
altinda yatan en onemli ctkenlerdendir. 2000’1i yillarda diinyada, kiiresel bazda hizmet
sunan zincir otel isletmelerinin gerek say1r ve gerekse sahip olunan yatak sayilar

bakimindan 6nemli bir boyuta ulastiklar1 gériilmektedir.

Otele gelen misterilere yeme — igme ile ilgili sunulan hizmetler, miisterilerin
uyanmasiyla baslar ve gece uyumalarina kadar devam eder. Ozellikle sayfiye
otellerinde tam pansiyon konaklayan turistler igin, yeme — i¢me hizmetleri, sehir
otellerine gore daha biiylik 6neme sahiptir. Diger yandan, yeme — igcme hizmetlerinde
hijyen ve sanitasyon kurallarina uyulmadiginda, otelde konaklayan turistler her zaman
gida zchirlenmeleriyle karsi karsiya kalabilirler. Bu durum dikkate alindiginda yiyecek

— icecek boliminitin ne kadar 6nemli oldugu kendiliginden ortaya ¢ikar.

Otel isletmelerinin yiyecek ve icecek boliimleri, otelde konaklayan miisterilerin
yam swra, disaridan gelen miisterilerin de, yiyecek ve igecek ihtiyaglarim
karsilamaktadir. Ozellikle schir otellerinde banket (ziyafet) hizmetlerinden saglana

gelirler, otel isletmeleri i¢in son derece 6nemlidir.

Giiniimiizde is diinyas1 hizl bir degisim yasamaktadir. Bu degisim gergevesinde
pavar yapisi, miigteri tercihleri, rekabet gartlart ve eskiden olduke¢a bagariyla uygulanan
kurallar bir bir ortadan kalkmaktadir. Otel isletmelerinin dis gevrelerinde meydina
gelen bu degismeler, ayni zamanda organizasyon yapilarim da etkilemekte, teknoloji ve

is stircglerinden otomasyon yapilarina kadar daha radikal bir degisime



zorlanmaktadirlar. Her kurum, kurulus ve isletmenin belirlenmis bir yapisi vardir. Fakat
bu yapmin zaman zaman gdzden gegirilmesi, aksayan ve ¢evresine uyum saglamayan
yonlerinin yeniden degerlendirilmesi mevcut sartlarda ve gelecekte en yiiksek diizeyde
verimli igletilecek bir sekle kavusturulmas: igin yapilan ¢alismalarin tiimiine yeniden
yapilanma denir. Yeniden yapilanma, performansta garpici gelistirmeler yapmak

amaciyla ig siireglerinin temelden, yeniden diistiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden

tasarlanmasidir.

Cagimizin siirekli degiyme ve gelisme gdstermesi, otel isletmelerini her gegen
giin bir ¢ok yenilikle karst karstya birakmaktadir. Her yeni teknoloji, kendinden &nceki
teknolojileri islevsiz hale getirmektedir. Bu yiizden otel isletmeleri, tcknolojiyi
yakindan takip etmek ve dretim siireglerini degisen durumlara goére yeniden

yapilandirmak zorundadir.

Yeniden yapilanma, otel igletmelerini 6n biiro, yiyecek-igecek, kat hizmetleri,
animasyon, teknik servis gibi tiim béliimlerine uygulanabilmektedir. Yapilan ¢alismalar
is slircglerinin degisimi, is ortamlarmun fiziki imkanlarinda degisimler, personel
poiitikalarinda degisimler gibi bir dizi alanda sonuglar vermektedir. Ulkemizdeki bes
yildizli oteller, yeniden yapilanmayi heniiz yeni kavramaktadirlar. Ancak uluslararas
zincir oteller, bu konuda daha hizli uygulama siireci yakalamiglardir. Yapilan
arastirmalarda, yeniden yapilanma siirecine giren bes yildizli oteller, en ¢ok yiyecek-

icecek boluimlerinde degisim siireci yasamaktadirlar.

Bu scbeple arastirmamiz, otel isletmclerinin yiyecek-igecek bolimlerinde
yeniden yapilanmanin uygulanma kosullari, metotlar1, basar1 ve basarisizlik nedenleri
lizerinde yogunlagmustir. Ayrica, yeniden yapilanmaya giden otel isletmecilerinin
rekabet gliclinii arttirabilmeleri igin yapmalart gereken ¢aligmalar lizerine Onerilerde

bulunmay: amaglamaktadir.

Arastirmamizin birinci béliimiinde, otel isletmclerinin yiyecek-igecek hizmetleri

kisaca tamitilmaktadir. Ikinci boliimde, genel olarak yeniden yapilanma kavrami ele

. Unwersﬂes -
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alinmaktadir. Ugiincii boliimde, otel isletmelerinin yiyecek-igecek boliimlerinde yeniden
yapilanma siireci aktarilmaktadir. Dérdiincii boliimde, yapilanma ile ilgili yapilan 6rnek
14 ¢alisma gosterilmistir. Besinci béliimde yeniden arastirma alani ve yonteme iliskin
agiklamalar bulunmaktadir. Alunci bélimde isc, arastirmayla ilgili analiz ve bulgular

yazilmistrr.



1.

BIRINCi BOLUM

OTEL ISLETMELERINDE YiYECEK-ICECEK BOLUMU

YiYECEK-ICECEK BOLUMU VE ONEMI

Yiyecek-igecek boliimlerinin, otel isletmelerinde en fazla gelir getiren boliimler
arasinda yer aldign ifade edilmektedir. Ayrica, fonksiyonel olarak yonetimin
gereksinim duydugu gelirler, maliyetler, personel sayilari ve bunlarin kontrolii gibi

pek ¢ok faktorii icermektedir'.

Otel isletmelerinin yiyecek ve igecek boliimlerine bagh initelerde sunulan
hizmetler ¢ok ¢esitli, zor ve bir o kadar da sorumluluk gerektirmektedir. Bu nedenle
son derece karmagik faaliyetlerin gergeklestirildigi bu béliimiin organizasyonu ¢ok
iyi bir gekilde diizenlenmelidir. lyi organize edilmis, nitelikli insan giicii kaynag ile
desteklenmis, 1y1 egitim gérmiis ve yeterli tecriibeye sahip bir ydnetici tarafindan

idare edildiginde hedeflenen sonuglara ulasilabilecektir.?

Otel isletmeleri, yiyecek ve igecek servisinin ¢ok iyi uygulandigi ve nitelikli
insan giicii kaynagi ile desteklendikleri siirece karli birer isletme olurlar. Aksi
takdirde, biyiik kaylplafa neden olan bir otel boliimii haline gelirler. Otellerin iarkl
yiyecek hizmet alanlarn da vardir. Banket hizmetleri olarak ifade edebilecegimiz bu
hizmetler, otel igletmelerinin en 6nemli gelir kaynaklarindan birini olugturur. Bunlar
arasinda halka agik ve 6zel yemek salonlari, banket salonlann ve amerikan barlar

bulunmaktadir.

' Alptckin Sokmen, Servis Teknigi ve Uygulamalarn ( Ankara: Detay Yaymcilik, 2001), s.1.
2 Ahmet Aktag, Turizm isletmelerinde Yénetim (Eskisehir: Anadolu Universitesi A.O.F. Yaymlart,
No.506, 1996), 5.2.



Yiyeeek — igecek satislar, biitlin oteller i¢in ¢ok onemlidir ve potansiyel olarak karh

sayilabilecek her yiyecek ve igecek imkaninin arastirilmasi gerekmektedir.

Yiyecek — igecek hizmetlerinin 6nemini ii¢ noktada belirlemek gerckirse;3

Yiyceek ve igecek hizmeti, her geyden once bu hizmetten yararlanacak olan
misteriler yontinden 6nemlidir. Cinki modern g¢agda insanlarin hayat standart,
gorgli ve bilgileri arttikga yasam bigimleri de degismektedir. Insanlar her ne sekilde
ve nerede  olursa olsun, yiyceck ve i¢ecck  hizmetlerinin Kaliteli  olmasini
istemektedirler.

[ikonomik, sosyal ve siyasi pck ¢ok konular, yemck masalarinda konusulup karara
baglandigr i¢in yiyecek ve icecek hizmetlerinin kalitesi, masadakileri ve onlarin
olaylara iyimser bir gbzle bakmalarina yardimer olmaktadir. Bu sadece yiyecek ve
igerigin kaliteli, lezzetli olmasinin yaninda servisin de iyl olmasimi gerekli
kilmaktadir. Béylece yiyecek ve icecek hizmetlerinin kalitesi, miisteriyi memnun
cdecek, onlarm sosyal iliskilerini ve bazen aile iligkilerini de olumlu yoénde
ctkileyccektir.

Yiyecek ve igecek hizmeti, otel isletmeleri agisindan son derece Onemlidir.
Ekonomik agidan iyi gelir saglamayi amaglayan isletmeler, hizmetten mcinnun ve

mutlu olan miisterilerini isletmeye baglar ve satiglarin artmasina sebep olurlar.

2. YIYECEK - ICECEK BOLUMUNUN ORGANIZASYON YAPISI

Yiyecek-igecek boliimiintin sahip olmasi gereken nitelikler, 6.8.2000 tarihinde

¢ikarilan Turizm Yatirimlari ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi’yle giliniin

kosullarina gore yeniden diizenlenmistir. Bu diizenleme ile, bir ve iki yildizli otel

isletmelerinde restoran bulundurma zoruniulugu yok iken, ti¢ yildizli otel isletmelerinin

alakart ve tabldot servisi sunan restoranlara sahip olmalari gerekmektedir..

3
Aktas, a.g.e., s.2.



Uluslararast  literatiir, otel  boliimlerini  bashica iki kritere  gore
siniflandirmaktadir. Bu bolimler gelir merkezleri ve destek merkezleri olarak iki
kissmda incelenmektedir.® Yiyecek ve icecek bélﬁmﬁ ile servis bolimi, odalar
boliimiiniin ardindan en fazla gelir getiren merkezleri olmalarindan dolay: gelir merkezi
olarak adlandirilirlar. Destek merkezleri ise, teknik servis, animasyon, 6n biiro gibi gelir
saglayict unsurlara katkida bulunan bolimlerdir. Yiyecek-igecek boliimlerine,
organizasyon agisinda degisik modeller uygulansa da, Amerikan riitbelendirme sistemi
en ¢ok kullanilan sistemdir. Genel olarak beg yildizli bir otelin yiyecek ve igecek

bolliimii organizasyon semast soyledir:

Genel Miidiir

A v y
Operasyon Operasyon Operasyon Operasyon
Miidiirii Miidiirii Miidiirii Miidiiri
v
F&B
1
A ] v v
Servis Mutfak Sefi Banket Servis
Koordinatorii Koordinatorii
[
¥ —e ¥ Mutfak Sel Yod. | Servis Ll
Ll(csloranlar l Barlar
— Ascilar Ser.ELYr
— Kaptan — Barmen — Ascr Yrd. Ekstralar
— Bulasikei
Servis El —] Barboy
— Ser.ELYr — BarEL
— Ekstralar

Sekil.1. Bes Yildizli Bir Otelin Yiyecek ve Igecek Boliimii Organizasyon Semast

4 Sekmen, a.g.e,s.2.



Sekil 1’den anlagilacagi tizere, giiniimiizde oteller, klasik hiyerarsik sistemi terk
ctmig, operasyon miidiiriine bagl bir yiyecek-igecek miidiirli modeli olusturmuslardir.
Restoran ve barlar, F&B servis koordinatoriine bagili calismaktadir. Bu iki bolim servis

bolimii adi altinda organize edilmiglerdir.
2.1. Yiyecek — Icecek Miidiirii (Food and Beverage)

Yiyecek-igecek mudiirii, tiniversitelerin gida mithendisligi, turizm isletmeciligi
gibi bolimlerinden mezun olmus, en az 10 yil konusunda yoncticilik yapmig olmasi
gerekir. Giiglii bir liderlik ruhu, karar verme becerisi, is hukukuna hakimiyeti gibi
ozcellikler aranir. Yiyecek-igecek boliimiinde miimkiin olan en iist diizeyde gelir elde
ctmek, konuklara rahatsizlik vermeden servisin ve tim yiyecek-igecek

organizasyonunun diizgiin yapilmasini saglamak gibi temel gorevleri vardur.

Gorevleri:

- Oteldeki yiyecek ve icecek faaliyetlerinin satilmasi ve verimliligin arttirmak,
- Departman biitgesini hazirlamak,

- Maliyet kontrolli yapmak,

- Departman seflerini toplayarak, durum degerlendirmesi yapmak,

- Yiyecck — igecek bolimiiniin ihtiyag duydugu personel teminini saglamak,

- Genel miidiirtin organize ettidi toplantilara katilmak,

- Gerekli hijyen ve giivenlik standartlarini olusturmak ve uygulanmasini saglanmak.
2.2, Restoran Boliimii
Yiyecek — igecck miidiiriine bagli olarak galisan, otel igletmelerinin odalardan

sonra ¢n ¢ok gelir getiren boliimiidiir. Bityiik otellerde restoranlar birden fazla olabilir.

Bu restoranlar da mekanin 6zelligine gére farkli isimlerle anilirlar.



Bes yildizli otel restoranlari, baé1ms1z calisan 1. sinif liikks restoranlarla rekabet
halindedir. Rekabet, daha ¢ok zengin meniidden olusan lezzetli yemeklerle
yaganmaktadir. Bu yemckler, iyi bir servis ile migteriye sunulmazsa, misterinin
mutlulugu bir anda lziintiiye donuisebilir. Bunun i¢in yiyecek — i¢ecek midiiriine bagh
1y1 bir servis kadrosunun kurulmasi, son derece onemlidir. Restoranlarda basarili bir
servis i¢in, yemek ve icki bilgisinin yaninda gorgii ve protokol kurallari, miisteri
psikolojisi, satigla ilgili bilgilerin 6grenilmesi son derece énemlidir. Her seyden once

servis personelinin saglikli ve uygun bir fiziki yaptya sahip olmasi gerekmektedir.

Goriindiigiinden c¢ok daha fazla konuyu kapsayan yiyecek-icecek servisi,
konusunda uzman personel tarafindan verilmesi gerekir. Titiz bir ¢alismay1 ve uzmanlhk
gerektirdigi i¢in servis hizmetleri iyi bir i boliimu gerektirir. Ancak bu sayede bagarili

bir servis hizmeti verilebilir.’

En az otelcilik ve turizm meslek lisesi veya lise egitimini almis personel
tarafindan yerine getirilen servis hizmetleri, personelin bilgi ve tecriibesine, egitimine
ve kidemine gore riitbelendirilir. Bugiin i¢in klasik Fransiz sistemi terkedilmis ve onun
yerine ¢ogunlukla otellerde Amerikan sistemi uygulanmaya baglamustir.® Ancak
uygulamalarda degisik sistemler goriilebilmektedir. Genel olarak servis personelinin

riitbelendirilmesi soyledir:

> John Cousins, Food and Beverage Management (England: Losigmen Group Limited, 1995), 5.104.
® Diindar Denizer ve Digerleri, Otel Isletmeciligi (Ankara:Turhan Kitabevi, 1998), 5.94.



Restoran Miidiirii

v

Restoran Sefi

!

Kaptan

|

Servis Elemant

|

Servis Eleman Yrd.

|

Stajyer

Sckil.2. Restoran Personelinin Kademeleri

Cetin, 1995.

Amerika’daki otellerin Tirkiye’deki otellerle kiyaslandiginda kapasite olarak
daha biytk oldugu gorilir. Otellerde bulunan restoran, bar, banket ve kongre
salonlarinin kapasitelert daha biiyiikk ve sayilari da daha fazladir. Bundan dolays,

yukaridaki kademeler, daha siki bir is bolimiini gercktirmektedir.”
2.2.1. Restoran Miidiirii (Maitre d’hotel)

Bir restoran veya oteldeki servis personelinin scgilerek ise alinmasi,
yetigtirilmesi, terfileri ve isletmedeki her tiirlii servis hizmetlerinin eksiksiz olarak
planlanip ytriitiilmesinden sorumlu en iist diizeydeki servis elemamdir. En az 5 yillik

mesleki tecriibe, yabanci dil, tist diizeyde mutfak ve servis bilgisi sartlari aranir.

Gorevleri:
- Restoran ve barlarda sunulan yiyecek ve igecek servisinden sorumlu olmak ve bu

hizmetlerin en iyi kalitede yUriitiilmesini saglamak,

" Mchmet ve Giilol Giirel, Servis ve Bar (Eskisehir: Anadolu Universitesi Basimevi, 1998),5.59.
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- Personelin boliimiiyle isbirligi yaparak servis personelini secerek ise almak,

- Isc alinan personeli servis béliimlerine dagitmak,

- Personelin yetismesi igin hizmet i¢i meslek kurslar1 diizenlemek,

- Personelin puan, terfi, izin islerini diizenlemek,

- Servis bolimiiniin diger béliimlerle iliskisini diizenlemek,

- Yonctime kars1 servis personelini temsil etmek,

- Mutfak sefiyle isbirligi yaparak meniiler diizenlemek,

- Isletmede satilacak igecekleri belirlemek,

- Otel yoneticileriyle toplantilara katilmak ve boliimiin daha iyi ¢aligmasi igin raporlar

diizenlemek.

2.2.2. Restoran Sefi (Head Waiter)

Bir restoramin biitiin  servis clemanlarindan sorumlu {ist diizeyde servis
personclidir.  Birden fazla salonlari bulunan otellerde her salon igin bir gsef

gorevlendirilir.

Gorevleri:

- Gorevli bulundugu salonda igletmeyi temsil etmek,
- Rezervasyon almak ve ilgili galismalari yapmak,

- Misafir karsilamak, masalara yerlestirmek,

- Bolumler arasi iligkileri diizenlemek.
2.2.3. Kaptan (Captain)

Amerikan Otelcilik sisteminde restoran gefi ile servis elemanmi arasinda bir
pozisyon olan, servis hizmetinin gerektiZi gibi verilmesini saglayan ve denetleyen bir
ist diizey servis elemamdir. Restorandaki 3—4 postanin her tiirlii servis ¢alismalarindan

sorumludur.®

* Sokmen, a.g.e., s.6.

rs'\tes
oty Unive
An?\d. 27 !/’ LPh"
[
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Gorevleri:

Servis koordinasyonunun saglanmasi ve servis elemanlarinin kontroliinii yapmak,
Restoran sefinin emirlerini personele duyurmak ve uygulatmak,

Her tiirldi servis ¢alismalarini denetlemek, eksiklerini tamamlatmalk,

Misafirleri karsilamak, masalan yerlestirmek,

Gerektiginde servis elemanina yardim etmek, flambe yapmak,

Mutfak ile servis persor:ii arasindaki iliskileri diizenlemek,

Haftal:k caligma ¢izelgelerini hazirlayarak bunu uygulatmak,

Personel, masa ve ekipmanlarin kOI“ltl‘Oll'i ve diizenini saglamak varsa eksiklikleri
gidermek,

Restoran mudiirii birlikte is izerinde egitim programlar1 hazirlamak.
2.2.4. Servis Elemani1 (Waiter — Waitress)

Bir restoranda, 4 — 6 masadan meydana gelen bir sira veya postanin biitlin servis

hizmetlerinden sorumlu, yiyecek ve icecek servisi konusunda yetismis bir servis

gorevlisidir. En az 4 y1l mesleki tecriibe ve yabanc dil sart1 aranir.

Gorevleri:

Kendi istasyonundaki masalari kontrol etmek,

Rezervasyonlardan haberdar olmak,

Servisi diizglin, temiz ve standartlara uygun bir sekilde yapmak,

Istasyonunda ve servantinda ekstra catal, kasik, bardak... vs bulundurmak,

Ustlerin verdikleri isleri yapmak,

Giinliik toplantilara katilmak, degisiklikleri 6grencrek gerekli hazirliklar yapmak ve
tstleriyle fikir aligverisinde bulunmak,

Verimliligi arttrmak igin servis eleman yardimcilarini yonetmek, onlart kontrol
etmek, hatalarin1 duizeltmek ve iyi bir takim olusturmak,

. . .o . . - 9
Flambe, icki ve diger ekipmanlarin temiz ve hazir olmasini saglamak.

G .
? Sokmen, a.g.c., s.8.
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2.2.5. Servis Eleman Yardmmecilar1 (Busboy)

Servis konusunda yolun basinda olan geng ve acemi personeldir.

Is Ozeti:

Meniiler ve ilgili ekipmanlar hakkinda bilgi sahibi olmak,
Servis elemanlarina gérevlerinde ve temizlikte yardimei olmak,
Bir sonraki servis i¢in yemek salonunu hazirlamak,

Egitim ¢alismalarina katilmak,

Seflerinin verdigi isleri yapmak,

Temizlik ve diger gorevleri yapmak,

Kirli servis malzemelerini bulasikhancye tasimak.

2.2.6. Stajer (Apprentice)

Yemek ve igki servisi meslegini 6grenmek icin ise girmis ve tecriibesiz

personeldir. Buna gore, yeni ise baslayan, tecriibesiz personelin gérevleri sunlardir:

Is Ozeti:

Isletmeyi ve galisma sistemini tanimak,

Servis esnasinda boslar1 bulagikhaneye tagimak,
Egitim ¢alismalarina katimak,

Diger servis elemanlariyla birlikte ¢aligmalar: yapmak,
Of1s1 temizlemek,

Temizligi saglamak.

2.3. Mutfak Béliimii

Mutfak boliimi, otellerin odalardan sonra en ¢ok gelir getiren boliimudiir.

Giintimiizde insanlarin giderek daha fazla seyahat etme istegi, otel restoranlar: ile

bagimsiz restoranlarda ticari mutfaklarin gelismesine yol agmistir. Bu gelismeye paralel

olarak mutfaklar, en son teknolojili arag ve gereglerle donatilmaya baglamistir.
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Mutfakta ¢alisan her elemanin gorev yeri ¢ok 6nemlidir. Otel isletmelerine gelen
misterilerin saghgi, mutfakta ¢aligan elemanlarin hijyenik kosullarda ¢aligmasina bagh
oldugu i¢in, mutfak ¢ahsanlarna diisen sorumluluk olduk¢a fazladir.'® Mutfak

boliimiind, bas as¢1 idare eder. Bilyiik bir otelin mutfak boliimii organizasyon semasi

sOyledir:
Bas Asci
Bas Asci
Yardimecisi
v v ¥ v )
Sicak Mutfak Soguk Mutfak Sefi Garnitiir Sefi Pastane Sefi
Sefi
—|  Balik — Kasa
et P | | Kahvaltici D "_!’d”r!“.a
Gorevlisi
|| Kizartmaci — Orddvrei
-] Corbaci
[zgaraci

Sckil.3. Biiyiik Bir Otelin Mutfak Boltimii Organizasyon Semast

Cousins, 1995.

Sekil.3’te goruldigi gibi, mutfak béliimiinde tim ¢aliganlar, dort sefin denetimi
ve yonetimindedirler. Bu sekilde hiyerarsik sistem, daha basit ve islevsel hale

getirilmistir.

' Denizer ve Digerleri, a.g.e., s.103.
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2.3.1. Bas Asq1 (Executive Chef)

Yiyeceklerin standart (her zaman ayni kalite ve miktarda) olarak hazirlanip
Gretimini  saglamak ve mutfagin y6netim ve organizasyonundan sorumliudur. Bu
sorumluluk gergevesinde planlama, &rgiitleme, yoéneltme, etkileme ve kontrol gibi
yonetsel gorevler de iistlenmigtir. Ayrica menii planlamasi yapmak ve meniide yer alan
yemeklerin regetelerini hazirlayarak standart {irctime  yonelik e@itim  programlan
hazirfamak ve bu programlart uygulamak, mutfak i¢in gercktigi durumlarda personel
aliminda bulunmak, eksik ekipman ve arag-gere¢ ile malzeme listelerini hazirlayarak
satin alinmalarint saglamak da bas as¢in diger gérevleri arasindadir. "’

Gorevieri:

- Mutfagin organizasyonundan sorumludur,

- Personelin ¢alisma programlarim hazirlar ve kontrol eder,

- Personelin egitim programini hazirlar,.

- Mutfaga alinacak malzemelerin listesini hazirlar ve gelen mallarin fiyat ve kalite
kontrollerini yapar,

- Arag ve gereglerin verimli ¢alismasini saglar,

- Hijyen kurallarina dikkat edilmesini saglar.
2.3.2. Bas Asc¢1 Yardimaisi (Sous Chef)

Mutfagin fiziki operasyonundan sorumludur. Tim mutfak ekibinin ¢aligma
planlari, gorev dagilimlari, mutfagin hazirh@, goérevleri arasindadir. Bag as¢1 ile

esglidiim igerisinde ¢aligir.

Gorevleri:

- Basaset olmadig1 zaman onun gérevlerini yapar,

- Mutfak personelinin egitiminde aktif rol oynar,

- Misteriye giden yemeklerin son kontrollerini yapar,

- Servis sirasinda aboyeur’luk yapar, (siparisleri siralama)

" Cakici ve Digerleri, Otel Isletmeciligi (Ankara. Detay Yaymcilik , 2002), s.100.
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- Mutfakta yer alan bsliimlerin, koltuk alt: ambarlarin diizen ve temizligini yaptirir.'?

2.3.3. Gorev Tammlari

- Sicak Mutfak Secfi: Biitiin sicak soslar1 hazirlar. Biiylikbag ve kiigiikbas, av haYvanlarl
ve baliklarin 1zgarada, tavada, firinda, haslama olarak pisirilmesinden sorumludur.”
Balik soslari, rosto etlerin soslari ile soguk soslarin disindaki soslarin hazirlanmast gibi
gorevleri vardir. ™

- Soguk Mutfak Sefi: Soguk biifecidir. Tiim et ¢esitlerinin temizlenmesini ve
porsiyonlanmast islemlerini yiiriitiir. Soguk ordovrleri hazirlar. Soguk biife i¢cin de
dekorlar hazirlar. " Yatak sayis: fazla olan biiyiik otellerde ordvr hazirlama gorevini
“ordOvreli” Ustlenir.

- Ordovr Sefi: Tim gorba ve konsomelerden sorumludur. Her tiirlii sebze, makarna,
pilav ve patates yemekleri hazirlar.

- Pastane Sefi: Her ¢esit pastanin imalatindan sorumludur. Dondurma, sicak ve soguk
tathilar da hazirlar.

- Balhiker: Baliklarin 6zellikleri ve pisirilmesi konusunda uzman elemandir.

- Kizartmaci: Her tiirli sebze kizartmalarimi yapar. Yag ve sebze bilgisi iyl olan bir
goérevlidir.

- Kasap: Biiyiik ve kiigiikbas hayvanlarin parcalanmasi ve saklanmasini saglar.

- Ordovreii: Yemekten once alinan sicak ve soguk orddvrlerin hazirlanmasindan
sorumludur.

- Kahvaltici: Sabah erken ise baslar. Personel kahvaltisindan da sorumludur.

- Corbaci: Her tiirli konsome, ¢orba yapimiyla ilgilenen elemandir.

- Dondurmack: Her tiirli damak zevkine uygun meyve dondurmalarimi yapan

goreviidir.

"2 Denizer ve Digerleri, a.g.c., s.104.
P Ayni, s.104.

" Cakict ve Digerleri, a.g.e., s.115.
' Ayn, 5.116.
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2.4. Bar béliimii

Barlar, oteller ya da bagimsiz ¢alisan igletmelerde her tiirlii alkollii ya da alkolsiiz.
sicak ya da soguk igcceklerin satiga sunuldugu yerlerdir. Bazi otellerin barlan ile

bagimsiz ¢alisan barlarda, sandwig, tost ve hamburger de bulunur.

Otel isletmelerinde genelde birden fazla bar bulunur: Amerikan bar, lobby bar,
restoran bar, vitamin bar, disco bar, pool bar gibi. Bazi otellerde restoran miidiirtine
baglt olan bu boluim, bazilarinda da direkt olarak, yiyecek-igecek miidiiriine baglidir.

Bes yildizl bir otelin bar organizasyonu semasi soyledir:

FB Miidiir

il
FB Miidiir Yrd.

l
Bar Miidiirii

—

Sef Barmen

T

Barmen

1

Bar Elemam

Sekil.4. Bes Yildizli Bir Otelin Bar B6liimii Organizasyon Semasi

Bar c¢alisanlar1 miigteriye iki sey satarlar; birincisi igki ve kokteyl, ikincisi ise
aiileryiiz ve tath dildir.'® Barmen, miisteriyle en yakin temas kuran personeldir. Bir
barmen, miisterilerle ne ¢ok derin sohbetlere dalmali, ne de miisterileri ihmal etmelidir.

Bu konuda miisteriler arasinda bir denge kurmalidir.

' Denizer ve Digerleri, a.g.c., s.117.
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2.4.1. Bar Miidiirii (Bar Supervisior)

Otel isletmelerindeki biitiin barlarin ¢aligmalarini yonlendiren ve denetleyen en

tist boliim yoneticisidir.

Gorevlen

Barda satilacak igkilerin cinslerini ve kokteyl regetelerini hazirlamak,
Bar personelinin ¢alismalarint denetlemek,

Bar maliyetlerini kontrol etmek,

Personelin hizmet igi egitimlerini hazirlamak,

Icki kartlars hazirtamak,

Bar boliimiyle ilgih biitge hazarlamak,

Bar stoklar: belirlemek ve denetlemek,

Konuk sikayetleriyle ilgilenmek ve ¢6ziim yollarini aragtirmak,

Personel ¢alisma saatlerini, izinleri diizenlemek ve terfi dnerilerinde bulunmak.
2.4.2. Sef Barmen (Chef Barmain)

Bar boliimiinde bar midirline karsi sorumlu, yonetici pozisyonunda bir

personeldir.

Gorevleri

Ziyafet midurligi tarafindan ¢ikarilan “ziyafet emri formwu”ndaki bilgiler
dogrultusunda ziyafetler i¢in gerekli tim alkollii ve alkolstiz igkilerin hazir hale
getirilmesini saglamak,

Tim barlardaki genel igki titkketim miktar1 hakkinda giinliik rapor tutmak,

Icki maliyetlerini gézden gegirerek daha 6nceden belirlenmis icki maliyet rakamina
yakin bir ylizdeye diistirmek,

Restoranlarda hizmet verilen servis barlar dahil tiim barlarin yedek igki stogu ile
birlikte hazir durumda tam donanimli olmalarim saglamak,

Bar personclinin diizenli bir sekilde ¢aligmalarini saglamak.

pncdct Maiver

| SISO

SR 514

-sites

v



18

2.4.3. Barmen (LGarmain)

Igkileri hazirlayan, bari diizenleyen ve konuklara hizmet veren personeldir.

Barm isleyisinden sorumludur.'” Bar sefine karsi sorumludur.

Gorevleri

Barin diizenli i1slemesini saglamak,

Barin eksikliklerini ve stoklari izlemek,

Bar kartina gore igkileri ve karigimlari hazirlamak,
Misafirleri her zaman sicak ve giiler yiizle kargilamak,

Depolardan mal alimiyla ilgili gerekli islemlerin hazirlanmasini saglamak.

2.4.4. Bar Elemam (Barboy)

Barda yeni ¢aligmaya baslamis geng ve tecriibesiz personeldir. Hiyerarsik agidan

cn alt sirada yer alir.

Gorevleri

Lksilen i¢kileri depodan bara tagimak,

Barin temizligini yapmak,

Bardaklan yikamak ve kurulamak,

Servis esnasinda barmene yardimei olmak,

Diizenlenen egitim programlarina katilarak elinden gelenin en iyisini yapmaya
caligmak,

Ustlerin verdigi diger gérevleri yerine getirmek.

7 Sokmen, a.g.c., s.12.

' _.\!33‘3“@5 '
itafne
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2.5. Banket Boliimi

Banket, biiyilk oteller ile restoranlarda diizenlenen resmi ve 6zel yemeklerden
olugur. Ozel yemekler, nisan ve diigiin yemekleri, is toplantilari yemekleri, yil dénlimii
yemekleri, okullarin mezuniyet yemekleri gibi faaliyetleri kapsar. Giiniimiizde, cesitli
amaglarla miisterilere topluca verilen bu ziyafetler, ¢ay, agik biife, kokteyl, nisan,
diigiin, protokol banketlerinden olusmaktadur. '®

Banket boliimiiniin organizasyon semasi soyledir:

Banket Miidiirii
Sekreter
Banket Icecek Servis Banket Servis
Servis Sefi Barmeni Sefi
I [
Icecek Servis Banket Servis
Elemanlar Elemanlan
L
Banket Servis
Eleman yard.

Sekil.5. Biiytik Bir Otelin Banket Bolimii Organizasyon $emasi

Denizer ve Digerleri, 1998.

Bilyiik otellerde banket boliimii, ayr1 bir boliim olarak, yiyecek-icecek miidiiriine

baghdir.

** Denizer ve Digerleri, a.g.c., s.122.
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2.5.1. Banket Miidiirii

Banquet (Banket) Miidiirii, biiyiik otel isletmelerinde yapilan tiim balo, toplanti,
diigiin gibi organizasyonlarin basariyla yapilmasindan sorumludur. Orta biiyiikliikteki
isletmelerde restoran miidirit ya da dogrudan otel miidiiriine baglidir. Miterilerle
ziyaletin meniisii ve fiyati, igeeckler, masa plam, miizik ve ilgili her tirlii konuyu

gorligtir ve karara baglar. Dogrudan aldigi kararlari bir memorandum ile otelin ilgili

diger bsliimlerine duyurur. '

2.5.2. Sckreter

Ziyafet mildiiriine bagli olarak ¢alisir. Otel i¢i ve disindaki yazisma islerini
yiiriitir. Ilgili bolimlere memorandumlari gonderir ve takip eder. Banket miidiiriiniin

telefonlarini baglar ve randevulari diizenler.
2.5.3. Banket Servis Sefi

Ziyafetlerde yemek servisinin organizasyonundan ve akisindan sorumiudur.
Yonetiminde yeterli sayida servis elemani olmadigi durumiarda ekstra servis personeli

tedarik ederek ziyafeti yonetir.
2.5.4. Banket Icecek Servis Sefi

Ziyafetlerde her tiirli alkollii ve alkolsiiz icecegin temini ve sunumundan

sorumludur.

2.5.5. Servis Barmeni
Ziyafet bolimiinde yer alan servis (dispens) barin yonetiminden sorumludur;
organizasyonda barlar sefine baglt olarak ¢alisir. Ziyafetten 6nce bar stoklarini gézden

gecirerck gerekli olan i¢ki ¢esitlerini depodan geker.

' Aktas, a.g.c., 5.22.
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2.5.6. I¢ecek Servis Elemanlan

lceeek  servis sefi yonetiminde banketic  bulunan igeceklerin miisterilere

sunumundan sorumludurlar.
2.5.7. Banket Servis Elemanlar:

Ziyafetlerde yemeklerin servisi ve boslarin toplanmasi iglemini yuriitiir. Ziyafet

servis sefinin emrinde ¢aligir ve ondan gelen talimatlar dogrultusunda servis iglemini

yuratir.
2.5.8. Banket Servis Eleman Yardimcilari

Ziyafetlerde servis elemanlarina yardimer olan, yiyecek ve igeceklerin taginmast

ve temizliginden sorumlu elemanlardir.
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IKiNCi BOLUM

YENIDEN YAPILANMA SURECI

1. YENIDEN YAPILANMA KAVRAMI

Son yillarda toplam kalite yonetiminden sonra en ¢ok sozil edilen yonetim ve
organizasyon yaklagimlarindan birisi de yeniden yapilanmadir. Literatiirde bastan
tasarlama, bagstan olusturma, degisim miihendisligi, siire¢ yenileme, yeniden siire¢leme
gibi degisik kavramlarla da ifade edilebilen yeniden yapilanma, asagidaki sekillerde

tamimlanabilir.

Yeniden yapilanma, stratejik O6nemi olan ve katma deger yaratan isletme
stire¢lerinin ve bunlarin dayandig: tiim sistemlerin, politikalarin ve orgiitsel planin,
verimliligi arttiracak ve is akigindan optimumu saglayacak sckilde kokten ve hizli

bicimde yeniden tasarlanmasidir.?

Yeniden yapilanma, mevcut olani onartmak ya da asamali degisiklikler yaparak
temel yapiy1 aym sekilde birakmak yerine, 6nceden belirlenmis is yapma usullerini terk
ederek, isletme Uriiniiniin ya da hizmetinin yaratilmasi ve miisterilere deger sunulmasi

icin gereken islere en bagindan bakilmasidir.”!

* jsmail Efil, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon (ismnl?ul: Alfa Yaymlari, 1999), s.10.
2 Oya Aytemiz Seymen, isletmelerde Yeniden Yapilanma (istanbul: Beta Yaynlari, 2000), s.5.

Anadolu Universites

Merkez KOLGpHENE



23

Tablo.1.Yeniden yapilanma ve Diger Programlar Arasindaki Farkliliklar

Yeniden
Reorganizasyonlar Toplam Kalite Otomasyon
Yapilanma
.| Tiketici Istek ve Teknoloji

. Temel Rapor Verme lligkileri o .

Inccleme Gereksinimleri Uygulamalari
Degisim Alam Kokli Orgiit Tiim Isletme Sistemler
Oryantasyon Siiregler Islevsel Siiregler Prosediirler

Iyilestirme o o Siirekli
Carpici Siirekli lyilestirme | Siirekli lyilestirme , _
Hedefleri lyilestirme
Aydemir,1997.

Goriildiigii gibi yeniden yapilanma, cok genis siireglere dagilan, ciddi ¢aligmalar
ve programlar isteyen bir kavramdir. Temelinde uzun vadeli basarinin iyi iirtinler veya
hizmetlerden degil, o Uriinleri yaratan siirecler tarafindan ortaya ¢ikacagi yatmaktadir.
Ciinkii iyi Griin ve hizmetler, basarili sirketleri yaratamamaktadirlar. Bagarili sirketler
iyi lirlin yaratabilmektedir. Giiniimiizde isletmelerin rekabet yeteneklerini gelistirmeleri,
¢alisanlarin daha fazla ¢aligmalarii saglamakla degil, daha farklt yo6ntemler
uygulamalar1 halinde miimkiin olabilecektir. Kalite normlarini, rekabet diizeylerini ve
verimliligi diinya standartlarina getirebilmek i¢in bu gereklidir. Aksi halde yeteri kadar
etkin ve verimli c¢ahsilmayacak, pazarin kiiresellesmeyi ve degismeyi bagaran

isletmelere birakilmas: gerekebilecektir.?

Yapilan g¢alismalarda li¢ tiir isletmenin yeniden yapilanmaya basvurduklart
géruln1ﬁ$tﬁr.23 [Iki, bas1 ciddi boyutlarda problemde olan isletmelerdir. Bunlarin bagka
secenegi yoktur. Bu isletmelerin giderleri yiiksek, miisteri hizmetleri koti, iriiniin
basarisizlik oranlari, rakiplerin birkag katidir. Bu gibi durumlarda yeniden yapilanmaya
gereekten gereksinim vardir. Ikincisi, durumu tehlikeli olmayan, ancak yéneticileri

yaklagan tehlikeyi fark edecek kadar ileri gortislii olan isletmelerdir. Uclinciisti, zirvede

22 Nijleiin Aydemir, Dcgisim Miihendisligi Uzerine Bir Aragtirma (Istanbul: 4.Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi,1997), 5.74.
2 Aynl, s.75.
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olan isletmelerdir. Bunlarin ne bulunduklar1 anda, ne de goriiniirde belirgin sorunlari
yoktur. Ancak yoneticilerin hirsli olmalarina bagl olarak o andaki performansla asla
yetinmemektedirler.>* Yeniden yapilanmay: uygulayan isletmelerin %70’inin basarisiz
oldugu saptanmigstir. Bu basarisizlikta rol alan etkenler sunlardir:

- Yecniden yapilanma uygulamalarinin pahali olmast,

- Yeniden yapilanma uygulamalarimin uzun siirmesi. Basarili olmak i¢in yeniden

yapilanma stireci miimkiin oldugunca gabuk ve etkili bir bigimde uygulanmalidir.

Yeniden yapilanma, dort ana sozciikten olusur. Bunlardan birincisi, ¢arpici
gelistirmedir. Yani isletmelerin iglerinde %5-10 gibi iyilestirme yapmak degildir.
Performansta biiyiik bir atilim yapmak demektir. Ikincisi radikal olma, diger bir
deyimle sistemi bastan sona degistirmektir. Uclinciisii sire¢ asamasidir. Bir araya
geldiklerinde miigteri igin deger yaratan, birbirleriyle iligkili bir isler grubunu anlatirlar.

Dérdiinciisti, yeniden tasarim ise, isin yapilma seklinin tasarlanmasini kapsar.
1.1.Yeniden Yapilanmayi Olusturan Temel Kavramlar

Yeniden yapilanmayla ilgili tamimlar incelendiginde, baz1 kavramlarin anahtar
nitclik tagidiklart ve yeniden yapilanmayr daha somutlasuricr bir rol oynadiklari

goriilebilir. Bu kavramlar agagida siralanmigtir:

- Temelden Yeniden Diisiinme: Yeniden yapilanmayi benimseyen bir isletmede
yoneticiler igletmeleri ve isleyis tarzlariyla ilgili en temel soruyu tekrar veya belki
de ilk kez sormak durumundadirlar: “Yaptigimiz igleri neden yapiyoruz ve neden bu
sekilde yapryoruz?” Bu temel sorularin sorulmasi, yoneticileri, islerini yiiriitme
tarzlarinin altinda yatan, s6ze dokiilmemis kural ve varsayimlar1 gézden gecirmeye

2
zorlar, &

24
Aynl., s.76. .
» Michael Hammer ve James Champy, Degisim Miihendisligi (Istanbul: Ceviri, Sinem Giil,1996), 5.29.
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Bu noktada misyon belirleme biiyiik 6nem tasir. Isletmelerin varlik nedenlerini
ortaya koymalarni veya Kkendilerini ne tiir bir isletme olarak gérmek istediklerini
belirlemeleri misyon agiklamas: olarak bilinmektedir. Misyon agiklamasi, isletmenin
genel felsefesiyle is yapma felsefesine, kendisini nasil gérdiigiinii, hedef pazarini, ne
tiretccegini, kullanacagi teknolojiyi, biiylime ve karlilik konusundaki diistincelerini ve
vermek istedigi imaji kapsar. Kaldr ki, yonetim i¢inde yeniden yapilanma yolculuguna
baslama noktasina, o6ncelikle isletmenin yoninii acik ve net bir sckilde goriip
anlayabilme, kendileri i¢in arzu cdilen konumu goéstergeleriyle ortaya koyabilme ve

hatta benzer 6zellikte diger orneklerle tizerinde diigiinme biiyiik 6nem tasir.

- Radikal (Koklii) Degisiklikler Yaratma: Radikal yeniden tasarlama, yapilmakta
olan islerin 6ziine inme anlamindadir. Diger bir ifadeyle isletmede bulunan tiim yap1
ve sistemleri goz ardr ederek bunlari sil bastan diisimmek ve planlamaktir. Yeniden
yapilanma, islerin geligtirilmesi, iyilestirilmesi veya degistirilmesi degil, yeniden
icat edilmesidir.*®

Yeniden yapilanma, bu 6zelligiyle toplam kalite yonetiminden de biiyiik 6lgiide
ayrihr. Isletme ydnetiminde, her alanda siirekli iyilestirme ve gelistirmeyi amaglayan,
toplam kalite yonetiminden farkli olan yeniden yapilanma, isletmelerin i ve 1is
streglerinde asamali ve marjinal iyilestirmeler yerine koklii ve biitiinsel degisiklikler

yapmay1 Ongorir.

- Stratejik Onem Tasiyan ve Katma Deger Yaratan Siirecler: Yeniden
yapilanmanin ana konusunu siregler olusturur ve yeniden yapilanma agirlikli olarak
siireg — odakli bir organizasyon yapisi olusturmay: hedefler. Bu yoniiyle de
geleneksel — fonksiyonel organizasyon yapilarinin gegerli oldugu yapilardan kesin

cizgilerle aynlir.

- Performansta Carprat Sonuglar: Yeniden yapilanma marjinal veya asamali
gelistirme ya da iyilestirmeler yapmak degil, performans o6lgutlerinde biiyik

gelismeler gerceklestirmek demektir. Bu agidan da ancak biiytik bir hammadde

* Ayni, 5.33.

Anadolu {Iniversites:
Merkez Kitiphane
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yapma gereksinimi duyuldugunda uygulanmas: gereken bir ¢alismadir. Performans,
genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucu elde edileni, nicel ya da
nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Isletme diizeyinde performans ise, isletmenin
belirli bir zaman sonucundaki basarisi, isletmenin amacina ulasma derecesi olarak
tammlanabilir. Burada performans ile anlatilmak istenen, isletmenin faaliyetleri

sonucunda elde ettifi ve basari diizeyini gosteren tim rakamsal ve rakamsal

olmayan sonuglardir.

- Yeniden Tasarlama: Yeniden yapilanma ile isletmelerde, 6nce stratejik diizeyde,
daha sonra da uygulama asamasinda biiyiik bir degisim yasanmaktadir. Ozellikle bu
yaklasimin 6ztnt olugturan siirecler, yeniden ve titizlikle tasarlanacaktir. Burada
yalmzca siireclerin degil, tim bu siiregleri destekleyen sistemler, politikalar ve
organizasyonel yapmin da yeniden tasarlanmasi gerektigi agiktir. Yeniden
tasarlanacak olan sistemler, bilgi islem ve yonetim bilgi sistemlerinden sosyal ve

kiiltiirel sistemlere dek uzanan bir yelpaze olusturur.
1.2.Yeniden Yapilanmanin Ana Ilkeleri

Diger tiim organizasyon yaklasimlarinda oldugu gibi, yeniden yapilanma da
kendine ozgii ilkelere sahiptir. Bu ilkeler ayni zamanda yeniden yapilanma felsefesini
olusturan temel kavramlarin, tanim ve kurallarin ve uygulanmakta olan yontem ve
araglarin daha iyi anlasilmasim saglayacaktir. Yeniden yapilanmanin temel ilkeleri

asagidaki sekilde ac;lklanabilir:27

- Miisteri Memnuniyetinin Esas Ahnmasi: Uriin ve hizmetlerin kalitesinin miisteri
tarafindan belirlendigi giiniimiiz kosullarinda, isletmelerin miisteri memnuniyetini
kosulsuz olarak benimsemeleri kagimlmaz bir gerekliliktir. Misteri tatmini, bu
noktada cok onemli hale gelmistir. Yeniden yapilanma, ¢agdas bir organizasyon
yaklasimi olarak miisteriyi her seyin iizerinde tutmakta ve miisteri memnuniyetini

saglama ve siirekli kilmayi en 6nemli ilke olarak kabul etmektedir.

2 Scymen, a.g.e., s.8.
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isletmede Yapilan Tiim islerin Daha Hizli ve Dinamik Hale Getirilmesi: 1990’11
yllarda rekabete eklenen yeni kalite unsuru, Azzdir. Pazarlama, kaliteli iiriin ve
hizmetlere kabule bagslarken, kalitenin ikinci boyutu olan tasarim &n plana ¢ikmis ve
miisterilerin begenisini kazanan, yeni gesitli ve farkli fonksiyonlar igeren iiriin ve
hizmetleri en ¢abuk sekilde piyasaya sunabilen isletmeler basarili olmaya
baslamislardir.”® Dolayisiyla yogun ve siirekli artan bir rekabet ortaminda ayakta
kalma miicadelesi veren isletmelerin, iglerini en hizli sekilde gerceklestirebilmeleri

son derece 6nemlidir.

Rekabet  Giiciiniin - Arttirllmasi:  Isletmeleri yeniden yapilanmaya gétiiren
nedenlerin belki de en 6nemlisi, rekabetin itici ve baskin giiciidiir. Dolayisiyla
yeniden yapilanma gibi koklii ve son derece zahmetli degisiklikler gerektiren bir
organizasyon yaklasimini benimseyen isletmeler, bunun sonucunda rekabet
gliclerini 6nemli dlctide arttirmak ve bu artisa stireklilik kazandirmak zorundadirlar.
Aksi takdirde, isletme yonetimi listlendigi bu biiylik sorumlulugun getirecegi yiiki

kaldiramaz.

Daha Dinamik, Daha Yaratia ve Degisen Sartlara Daha Uyumlu Bir
Organizsyon Yapisinin Olusturulmasi: Yeniden yapilanma, siireglerin yeniden
tasarlanmasi tizerinde odaklasmakla birlikte, burada son bulmaz. [s siireglerinde
gerceklestirilen temel degisiklikler, ayni zamanda organizasyon yapisini da
degistirmeyi; daha dinamik, daha esnek ve yalin bir hale getirmeyi hedefler. S6zii
edilen organizasyon yapisinin olusturulmasi, yeniden yapilanma yaklasimi i¢inde
onemli bir ilke olarak kabul edilmektedir. Bunun en Onemli nedeni, yeniden
yapilanmanin organizasyon i¢indeki is akiginn, iiretkenligin en optimum diizeyde

2
olmasini amaglamasidir. *°

% Muhittin Simsek, Kalite Yonetimi (istanbul: Marmara Universitesi Matbaasi, 1996), 5.60-61.
»Abdiil Vardar, Bireysel ve Kurumsal Degisimde Yeniden Yapilanma Stratejileri (Istanbul:
Yaymcihk Ltd. ,2001 ), s.88.
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Bilgi Teknolojisinin Tiim Olanaklarindan Yararlanilmasi: Bilgi teknolojisi,
yeniden yapilanma agisindan gok &nemli bir rol oynar. Isletmelerin is siireclerine
yeniden yapilanmay1 uygulayabilmelerini saglayan modern bilgi teknolojisi, tiim
yeniden yapilanma c¢aligmalarinin vazge¢ilmez bir pargasidir. Bilgi teknolojisi
yardimiyla isletmeler tiimden gelim yoéntemiyle diisiinmek yerine timevarim
yontemiyle diiglinmeyi dgrenirler. Daha agik bir deyimle, dnce sorunlarn belirleyip
ardindan gesitli ¢6ziimler arama ve bu ¢oziimleri degerlendirmek yerine, 6nce iyi
¢6zlim bulmak ve daha sonra bunun ¢6zebilecegi ve isletmenin varligindan belki de

haberdar olmadig1 sorunlari arastirmak miimkiin olabilir. *°

Isletme y6netiminin, teknolojiyle yikmak istedigi kurallari, daha bu teknoloji
eline gegmeden fark edebilmesi gerekir. Teknolojinin incelenmesi, 6neminin
anlagilmast ve potansiyel kullamim alanlarinin saptanarak isletme iginde

benimsenmesi i¢in zaman gereklidir.

Daima Yaratica Ve Yenilik¢i Olunmasi: Yeniden yapilanmanin Gziinde is
stireglerinin yeniden organize edilmesi, bir 6l¢iide yeniden yaratma bulunmaktadir.
Yeniden yapilanma, ancak gergekei doniisiimleri bagarmada Onciililk yapan, yaratici
problem ¢oziimlerine odaklanan ve daima yenilik¢i bir tutum sergileyen
yOnetimlerin kontroliinde oldugu zaman etkin bir yaklagim olarak kabul edilebilix.
Giiniimiizde yoneticilerin ve 6zellikle karar verme noktasinda bulunan iggorenlerin,
hizh ve beklenmeyen, farkli bicimlerde gelisen ¢ok ¢esitli sorunlar karsisinda
yaraticl, esnek ve yeni ¢oziimler Uretebilme, bunlari basariyla uygulayabilme

becerisine sahip olmalar1 ¢ok 6nemlidir. *!

Devamh Gelisme ve Miikemmeli Yakalama Hedefinden Vazgegilmemesi:
Devamli geligme saglanmasi, yani bugiiniin diinden, bu yilin gegen yildan daha iyi
olmasi, vasat sonuglarla yetinilmeyerek daima mikemmele yonelme, yeniden

yapilanma yaklagiminin diger bir 6nemli ve biitiinleyici ilkesidir. Yeniden

3% Ayni, 5.89.
' Ayn, 5.89.
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yapilanma, isletmenin gerek rakiplerinden, gerekse kendisinden her dénem daha

{istiin performans gostermesini bekleyen bir yaklagimdir.>?
1.3. Yeniden Yapilanmanin Tarihsel Geligimi

Yeniden yapilanmanin bir y6nctim-organizasyon yaklasimi olarak tamamiyla
yeni ve 6zgiin olup olmadig1 konusunda celiskili fikirler mevcuttur. Ornegin 20.yy.mn
basinda Amerikan Deniz Kuvvetleri’'nde yapilan ¢aligmalarin bir tiir yeniden yapilanma
oldugunu savunanlar yaninda, 1910’lu yillarda Henry Ford’un otomobil iiretiminde
yaptifi caligmalarin da yeniden yapilanma olarak nitelenebilecegini 6ne siirenler
bulunmaktadur. **

Baz1 endiistri uzmanlari, yeniden yapilanma siirccinin, birkag yil énce ¢esitli
metodolojilerin bir kariginu olarak bagladigim 6ne stirmektedirler. Diger bir grup ise,
yeniden yapilanma ile ilk kez 1980’lerde, Amerikan otomotiv scktoriiniin Japon
rakiplerince hezimete ugrayarak, araba tasarimini montaj hatti otomasyonu ile
biitinlestirmeye basladiklar1 tarihlerde karsilasildigini savunmaktadirlar. Tim bu
goriislerin 1s181nda yeniden yapilanmanin uzun bir gecmisi oldugu da distniilmektedir.
Bilimsel yonetim diisiincesi ile baglayan ve bugiiniin ¢agdas yonetim dﬁsﬁhcelerine dek
uzanan siire¢, yeniden yapilanmayi olusturan yapi taslarinin hazirlayicisidir.Siireg
tasarimu ve isin bilimsel olarak ele alinmasi Frederic Taylor’a dek uzanr. (1856-1915).
Organizasyon yapr ve dinamiklerinin 6nem kazanmasi, Henri Fayol (1841-1901),
Alfred P. Sloan (1875-1966) ve Peter Drucker’e uzanan bir yol izler. Bilgi ve dl¢lim
sistemleri, George Siemens tarafindan ortaya atilmistir. Son olarak, miigteri-odaklilik
kavraminin Robert E. Wood (1879-1969) tarafindan kullanildifini sdylemek
miimkiindiir.

Bu tarihsel perspektif bizlere ge¢miste yasanilan dencyimlerin, organizasyon
diistincelerinin, yeniden yapilanma siirecini olusturan temel ilkelere gotiirdiigiinii ve
onemli katkilar sagladifinm ortaya koymaktadir. Bir kavram olarak yeniden yapilanma
(Reengineering) ise ilk kez 1890 yilinda Michael Hammer tarafindan ortaya atilmigtur.

Ancak yeniden yapilanmanin bir organizasyon yaklasimi olarak netlik kazanmasina

32 Seymen, a.g.e., s.14.
3 Ayny, s.14.
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iliskin 6rnekler ¢ok yakin bir dénemin triintdiirler. IBM Credit, Kodak, Pepsi Co., ITT
Sheraton, Ritz Carlton, Radisson SAS gibi gesitli faaliyet alanlarinda calisan biiyiik
igletmelerin yeniden yapilanma yardimiyla 6nemli gelismeler saglamasi, bu yaklasimin
dikkat ¢ekmesine neden olmustur. Soézii edilen biiylik ve basanli igletmelerin, yeni
diizenlemeler sayesinde kisa siirede elde ettikleri ¢arpici gelismeler sayesinde, bu
isletmelerin gergeklestirdikleri yeniliklere iligkin ortak noktalarin bulunmasi sonucuyla

yeniden yapilanma tanimina, ilke ve yontemlerine ulasildig: diistincesi daha yaygindir.*

2. ORGANIZASYON TEORILERINE GORE YENIDEN YAPILANMA

Yeniden yapilanma siireci, hi¢ siliphesiz ge¢mise davanan, gelistirilmeye
¢alisilan ve ilizerinde mantaliteler yliriitiilen bir kavramdir. Bu agidan bakildiginda
yeniden yapilanma siirecinin bilinen organizasyon teorilerindeki yerini anlatmadan

geemek hatali olacaktir. Bu teoriler sunlardir:®®
2.1. Klasik Teori Acisindan Yeniden Yapilanma

Klasik teori, gerek yonetim, gerekse organizasyon agisindan bilim diinyasinda
ayr! bir yere ve oneme sahiptir. Daha 6nceki diisiinceleri de biiviik 6l¢iide etkileyen
klasik teort, 1880-1940 yillar1 arasinda etkili olmus bir akimdir. Onciiliigiinii Frederic
Taylor, Henry Fayol ve Max Weber'in yaptig1 klasik teori akiminin temelinde,
insanlarin ekonomik ¢ikarlari pesinde, rasyonel hareket ederek daha fazla ve verimli

calisacaklar1 inancina sahip olma diisiincesi yatar.

Klasik teorinin iki ana fikir etrafinda toplandigini séylemek miimkiindiir.
Taylor’un yaklasimi, rutin islerin gériilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak
nasil daha etkin bir sekilde kullanilabilecegi ile ilgilenirken, Fayol ve Weber, bigimsel
organizasyon yapisinin olusturulmasi {izerinde durmuslardir.®® Her ii¢ yaklasiminda

ortak fikirleri sunlardir:

 Hammer, a.g.e., s.4.
3 Seymen, a.g.e., s.28.
% Aym, 5.29,
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- Klasik teori, organizasyonlarda insan unsuru digindaki faktorler iizerinde durmus,

insanin ancak maddiyat kurulduktan sonra ele alinacagini savunmustur.

- Klasik teoriye gore insan, otomatik bir canlidir. Ancak kendisine sdyleneni yapan
pasif bir unsurdur.

- Klasik teori mevcut organizasyon sisteminin i¢ dinamikleriyle ugrasmis dis sartlar ve

organizasyonlara nasil uygulayabilecegi {izerinde durmamustir.

[sgorenlerin tamamiyla akiler iktisadi diisiinen birer insan olarak ele alinmas,
organizasyonlarin birer makine ve insanin da bu makinenin bir pargasi olarak
goriilmesi, klasik teorinin en ¢ok elestirilen noktasidir. Klasik teoriye gére isletmelerde
gerceklestirilen islerin tiimii, kendilerini olusturan gorevlere yani en kiigiik unsurlara
ayrilarak incclenmeli ve bu inceleme tamamen bilimsel olarak gergeklestirilmelidir.
Diger yandan her parganin ayr1 bir isgéren tarafindan yapilmasi esastir. Bu durum, tiim
isgorenlerin  kendilerine verilen isleri yerine getirebilmesi i¢in o konuda egitilip

uzmanlasmasini saglar.

1980’lerden sonra is hayatinda meydana gelen degismeler sayesinde klasik
teorinin ongordigli her ise bir adam diigiincesi, 6nemini kaybetmeye baslamistir. Artik
birden fazla isi tek basina yapabilen, diisiinen, proje iireten, yontem gelistirebilen,
tiretim alaninda herhangi bir problemle karsilastiginda bunu kendi basina ¢6ziip sonuca
ulasabilen, yaratici, dinamik, esnek bigimde diistinebilen insanlara gereksinim vardir.
Yeniden yapilanma anlayisinda bu yondeki ¢alismalar farkli bir 6zellik tasimaktadir.
Oncelikle degisik 6zelliklere sahip islerin tek grup altinda birlestirilmeleri, yani siiregler
soz konusudur ve islerin yapilma sirasi yapay bir zorlanmadan ¢ok, kendi dogal sirasini
izler.”’

Yapilan islerin en kiigiik pargalara bolinmesi ve bu pargalarin her birinin o iste
uzman kisilere verilmesini, organizasyonel yapida boliimlere ayirma diisiincesinin de
temelini olusturur. Buna karsilik yeniden yapilanmada is ¢atisinin temelini siregler

olusturur. Standartlastirma, klasik teori felsefesinde énemli bir yere sahiptir. Buna gére

37 Cemil Senelli, “Degisim Miihendisligi ve Arcelik A.S.de Uygulamas1” (Yiiksek Lisans Tezi,
Anadolu Universitesi Sos.Bil. Enstitisii, 1997), 5.93.
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her biri bilimsel agidan incelenen gérevlerin, is par¢alarinin incelenip nasil daha verimli
bir optimal kullanilacagi, bu gorevleri yapan personelin nasil davranmalar gerektigi

aragtirilmali, sonugta en iyi yntem bulunarak standart hale getirilmelidir.*®

Ekonomik rasyonellik, klasik teori gergevesinde, kaynaklarin etkin kullanimi,
kullanilmayan i§ pargalarinin tekrar ekonomik ivmeye itilmesi gerekir. Bu agidan isin
yapilmast esnasinda kullanilan stireglerin de rasyonel olmasi gerekir. Klasik teori,
isletmenin tiim organizasyonlarinin en iyi standartlara kavusturulmasi i¢in olusturulan
biirokratik yapilarin etkinlikleri arttiracagi ve bu yaklasima her organizasyonun ihtiyact
oldugunu savunur. Goriildiigii gibi klasik teori, agirlikli olarak mithendislik alt yapismna
dayalidir, Isgéren etkinligi ve orgiitsel verimliligin anahtarimi, etkin bir is tasarimi,
gerekli tegviklerin kullamlmasi ve etkin bir yonetim fonksiyonunun varlifi seklinde

somutlagtirir.
2.2.Neo-Klasik Teori A¢isindan Yeniden Yapilanma

Klasik teorinin ardindan yayilan neo-klasik teori, 1940-1960 yillar1 arasinda
popiiler olmus, genis kitleler tarafindan kabul gormiistir. Eiton Mayo, Abraham
Maslow, Kurt Lewin, Chris Argyris gibi iinlii savunucular1 vardir. Neo-klasik teori,
aslinda klasik teorinin ilkelerine dayanmasina ragmen onun eksiklerini tamamlamak ve
aksayan yonlerine tepki amaciyla gelistirilmigtir. 3 Neo-klasik teori, klasik teorinin
cksik biraktig1 insan unsuru itizerinde durur. Bu teorinin ana fikri, her organizasyon
yapist iginde ¢alisan insan unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azami 6lgiide
yararlanmak, organizasyon yapisi ile insan davraniglar1 arasindaki iligkileri incelemek

ve organizasyon iginde ortaya ¢ikan sosyal gruplari tanimak olarak 6zetlenebilir.

Klasik ve neo-klasik teori arasindaki belirgin farklar sunlardir:
- Klasik teori, insan faktoriinit bir veri olarak goriirken, neo-klasik teori insani

organizasyon lizerinde 6nemli bir misyon yliklenmis degisken olarak gortir.

3% Metin Goker, 20001i Yillarda Kamu ve Ozel Sektorde Yeniden Yapiianma (Istanbul: Tugiad
Yaynlari, 1996), s.91.
% Seymen, a.g.e., 5.36.
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- Klasik teori, is verimliligi ve gergekgilik kavramlarimi savunurken, neo-klasik teori
insan davraniglari, motivasyon, karar verme kavramlari iizerinde durmustur.
- Akilcy, iktisadi insan modelini benimseyen klasik teorinin aksine, neo-klasikciler

sosyal insan modelini benimsemiglerdir.

Neo-klasik teoriye gore, isletmelerin i¢inde bulundugu i¢ ve dis ¢evre kosullari
¢ok onemli degildir. Onemli olan sistemin devammdir. Ayrica verimlilik kadar,
calisanlarin tatminine de Gnem vermis, bu nedenle is boliiminiin, is tatminini azaltici
yonlerint de g6z 6niine almistir. Asir1 derecede i boliimiiniin, isi monoton ve anlamsiz
hale getireeegini ve galiganlart  psikolojik bakimdan etkileyerek is tatminini ve
verimliligi azaltacagi goriigtinden hareketle neo-klasik teori, islerin genisletilmesi (job

enlargemenet) egilimini ortaya ¢ikarmgtir.*

Klasik teori; boliimlere ayirma, koordinasyona yardim ve denetimi kolaylagtirmak
amaglarin1 giider. Neo-klasik teoride ise, bu konuda onemli gelismeler kaydedilmig
olup, en blyiik farklilik fonksiyonel 6lglite gore boliimlendirmeye ragbet edilmesidir.
Neo-klasik teori, sosyal insan modelini benimser. Bu acidan isletmeler sosyal bir
sistemdir, insan da bunun sistemidir. Kurallara uyan igsgorenler degil, kendi kurallarim
yaratan iggorenler ister. Yonetim alani genis tutulmali, her tiirlii yeniliklere agik
olmalidir. Caliganlarin is tatmini 6nemlidir. Bunun i¢in isin basitlestirilmesine ¢alisilir.

Degisik niteliklerdeki isler, tek bir is grubu i¢inde birlestirilir.

Goriildiigt gibi organizasyon diigiincesine, beseri boyutta ¢ok onemli kavramlar ve
yenilikler kazandirmis olan neo-klasik teorinin yeniden yapilanmanin tizerindeki etkileri
olduk¢a goktur. Bu teoriyi olusturan ve klasik teoriden ayrildig1 noktalarin altmx cizen
tim ilkeler, goriisler ve varsayumlar, yeniden yapilanmanin 6ziinii olusturan temel
ilkelere Onemli katkilar saglamugtir. Aralarindaki en carpici benzerlik, her ikl
diisiincenin de sonugta daha yiiksek diizeyde isgdren tatminini ve yaraticilifn

benimsemesidir. *!

0 Sevki Ozgiiner, Kiiresel Rekabet Ortaminda KOBI’lerin Yeniden Yapilanmasi, (Istanbul: Dis
Ticaret Dergisi, Say1 17, 2000), s. 45-69.
* Seymen, a.g.e., 5.43.
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2.3. Modern Teori A¢isindan Yeniden Yapilanma

Modern teori, 1960-1980 yillan arasinda yapilan ¢alismalar neticesinde
olusturulmugtur. Ozet olarak insan unsurunu ele almakla biitiin organizasyon
sorunlarinin ¢dziilecegini savunur. Modern teori, organizasyon diigiincesine su katk1y1
getirmigtir; Degisen kosullarin, yonetimde basariya ulasabilmek i¢in degisen kavram ve
davraniglani gerekli kilmasi nedeniyle her organizasyonun i¢inde bulundugu cevre
kosullarindan hareketle farklt bir yapilanmaya gitmesinin daha olumlu sonuglar
verecegi distiniilmektedir. Modern teori, Sistem Yaklasim: ve Durumsallik Yaklagimi

olarak iki farkli ¢erceveden olusmaktadir. 42
2.3.1. Sistem Yaklagim

Modern teorinin 6zlint olusturan sistem yaklasimi, organizasyonlari birbiriyle
iliskili ve birbirini etkileyen alt sistemlerden olusan bir sistem olarak ele alir. [sletme
sistemini olusturan tlim alt sistemler organizasyonun amacin ger¢eklestirmek izere,
haberlesme ve karar alma mekanizmalariyla birbirlerine bagli durumdadirlar. Sistem
yaklagimi, kendisinden 6nce gelen teori ve yaklasimlara rakip olmaktan ¢ok, onlara yeni
boyutlar 6zellikler getirmis ve kendisinden sonra gelen, giinlimiizde de varliklarini
sirdiiren ¢agdas yaklasumlari Onemli derecede etkilemistir. Sistem yaklasimi,
y6neticilerin tiim organizasyonun amaglarini, bir biitiin olarak ele almalarini gerektirir.
Bu amagla igletmenin dig kaynaklardan edinilen bilgiler yardimiyla bu amaglar irdelenir
ve ana sistemin ihtiyaglar1 belirlenir. Daha sonra bu ihtiya¢larin temini i¢in aralarinda
iyi uyusabilen cesitli alt sistemler belirlenir ve gelistirilir. En son asama olarak ana
sistemin amagclart ile alt sistemlerin siirekli degisen i¢ ve dis ¢evre kosullariyla
uyumunu saglamak iizere gozden gegirilmeleri ve yeniden degerlemelere tabi

tutulmalandir. 43

2 Ayny, a.g.e., s.44.
“ Ayn, 5.45.
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Sistem yaklasimi, yalmzca meveut olani analiz etmeye ve ¢bziimlemeye yonelik
oldugu, baska bir deyisle, icinde bulunulan ani ve durumu inceleme konusu yaptig
gerekgesiyle elestirilmelidir. Bu yaklasinda, sistemin genel olarak gegmis ve gelecekte
olan baglarin zayif oldugu one siiriilebilir. Sistem yaklasimina gore, ana sistemi
olusturan alt sistemlerde meydana gelen herhangi bir gelisme, digerlerini de
degistirecek en azindan biiyiik Olgiide etkileyecektir. Bu da, sorumsuz ve 6l¢iisiiz
degismelerin hem sebebi hem de sonucu olacagi gerekgesiyle elestirilmektedir. Her
alanda siirekli, ¢ogu kez Ongoériilmeyen degisimlerin beraberinde bilyiikk sorunlar

getirebilecegi savunulmaktadir.
2.3.2. Durumsallhk Yaklasimi

Organizasyonlarin i¢inde bulunduklari durumlara ve ¢evre kosullarmma gore
organizasyon bigimlerini ve sistemlerini etkileyen faktérlerin sayi, nitelik ve etkilerinin
degistigini ortaya koymaya c¢alisan bu yaklasima gore her organizasyonun durumu,
faaliyet konusu ve ¢evresi digerlerinden farklidir. Bu nedenle her organizasyon kendine
Ozgii bir yonetim bigimine ve organizasyonel iligkiler sistemine gereksinim duyar. En
iyl denilebilecek bir yonetim bi¢imi, organizasyon yapisi, kural kaide ve politika

yoktur.**

Durumsallik yaklasiminda en ¢ok lizerinde durulan konu teknoloji ve ¢evre
faktorleridir.®® Dolayistyla bu iki faktorden hareketle, en iyi ve en uygun organizasyon
yapisim sadece belirli ilkeleri uygulamakla degil, bu ilkeleri isletmelerin kullandig)
teknoloji ve iletisim iginde bulunduklari ¢evre faktorleri ile iligkilendirerck durumun
Ozelliklerine goére uygulamakla elde edilebilecegi goriisii hakimdir. Diger yandan
durumsallik yaklagimi, organizasyonu bir sistem olarak ele alir. Dolayistyla bir yandan
organizasyon igindeki alt sistemlerin kendi aralarindaki islemler, bir yandan da bu alt

sistemlerin dis g¢evredeki unsurlarla olan iligkilerini inceleme konusu yapar. Bu

“ Ayni, 5.50. .
 Tamer Korel, isletme Yoneticiligi (Istanbul: Beta Yayncilik, 2001), s.105.
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yaklasimda sorun, organizasyon yapisim etkileyen durum ve kosullarin ne oldugu

bunlarin nasil incelenebilecegidir.

Durumsallik yaklasiminin organizasyon diisiincesine getirdigi en 6nemli katki,
degisik durum ve kosullarin, yonetimde basartya ulasabilmek i¢in degisik kavram,
teknik ve davramiglan gerekli kilmasi; dolayisiyla her organizasyonun kendi iginde
bulundugu g¢evre kogsullar1 ve bu kosullar etkileyen tiim unsurlardan hareketle kendi
dinamigi igerisinde farkh bir yapilanmaya gitmesinin daha olumlu sonuglar verecegi

tezidir. Bu diigiince yapist, giiniimiize damgasint vuran 6nemli bir gelisme olmustur.

2.4. 1980 Sonrasinda Olusan Gelismeler Isiginda Yeniden Yapilanma

Organizasyon disiincesinde, ozellikle 1990’1t yillarda 6nemli derecede
gelismeler olmugstur. Yeni goriisler ortaya atilmig ve bu tezlerin hararetle savunuldugu
yillar olarak hafizalara gegmistir. Bu anlayigin temelinde, tim diinyada insana verilen
Onemi ve insan kaynagimn gelistirilmesine yonelik c¢alismalarin artmasi yatmaktadur.
Ote yandan, uluslararas: rekabetin aldigi boyut, tiim isletmeleri kaynak temininden
pazarlamaya, para ve is giicli tedarikinden rakiplerin kim oldugunu arastirmaya dek tiim

konularda diinya diizeyinde diisiinmeye ve karar vermeye zorlamistir.

Tablo 2, 1970’lerden bugiine rekabetin gosterdigi degisim siirecini gozler 6niine
sermektedir. 1970°1i yillarda, Uriin karakteristigi, rekabette belirleyici bir unsurken, son
25 yil igerisinde bunlara Kkalite ve yenilik, hiz, esneklik ve hizmet unsurlan

eklenmistir.*®

6 Aym, 5.266.



Tablo 2. Son 25 Yilda Rekabetin Degisimi

197¢°1i Yillar Bugiin Yarm
Rekabet - Uriin - Fonksiyon |- Kalite - Hiz
Tabam Karatcristigi - Maliyet - Yenilik - Esncklik
- llizmet
Rekabet - Fonksiyon |- Fonksiyon |- Hiz - Pazar Hacmi
Unsuru - Maliyet - Maliyet - Esneklik |- TFarklilastirma
- Hizmet - Mikemmelliyct

Seymen, 2000.

3.  YENIDEN YAPILANMA SURECININ PLANLANMASI

Her isletmenin organizasyon yapisi farklidir. Bu farklilik, yoneticiden, sistemden,
birikimden ve ¢alisanlardan kaynaklanabilir. Iste bu farklihk, yeniden yapilanma

stirccinin de farkll olmasina neden olur. Oncelikle kabul gérmiis kiiresel agamalar ele

alinmalidir.
3.1. Isletmenin Yeniden Yapilanmaya Hazirlanmasi

[sletmelerin yeniden yapilanmaya hazirlanabilmeleri i¢in Oncelikle organizasyon
icindeki ¢alisanlarin de@isime karst koymamalari gerekir. Insanlarin is hayatlarinda
radikal degisiklikler olacag fikrini kabul etmeleri sanildig1 kadar ¢abuk gerg:eklesmez.47
Bu, yeniden yapilanmanin bagindan sonuna kadar uygulamast gercken bir egitim ve
ilctisim kampanyasidir. Yeniden yapilanma, ihtiya¢ oldugunun anlasilmasiyla baglanan
ve yeniden yapilanmadan gegirilmis siiregler yerli yerine oturana dek sona ermeyen bir

miicadeledir. 48

Dencyimler gostermigtir ki, degisim miicadelesinden basanli  olarak ¢ikan

isletmeler, yeniden yapilanmaya duyulan ihtiya¢ hakkinda en agik mesajlar iiretebilen

7M. Hammer ve J. Champy, Reengineering The Corporation (USA: Harper Collins Publishers, 1993),
s.35.

® Hammer, a.g.c.,s.137.
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isletmelerdir. Bu isletmelerin Uist diizey yoneticileri, organizasyonlarinda c¢alisan

clemanlara iletmeleri gereken iki ana mesaji olusturup sdze dokmekle basarili

olmuslardir. Bu mesajlar sunlardir:

- Isletme olarak bulundugumuz yer budur ve bu yerde kalmayacak olusumuzun
nedeni sudur.

- Bizim isletme olarak olmamiz gereken sey iste sudur.

[k mesaj, degisim igin zorlayict bir savunmay1 icermektedir. Isletmenin ayakta
kalabilmesi i¢in yapilanmaya gercekten ihtiyag oldugundan ciddi bir mesaj iletilmelidir.

Ikinci mesaj ise, calisanlara hedef gostermesi agisindan 6nemlidir.

Yeniden yapilanmaya isletme iginde bir sahip ¢ikani, bir koruyucusu olmalidir.
Proje koruyucusunun statiisti, yeniden yapilanmanin kapsamint da belirler. Yonetim
kurulu bagkani sahiplenmis ise, proje tum sirketi kapsar. Bir daire bagkanmin
sahiplendigi yeniden yapilanma projesinin kapsami, o daire ile swurlhdir. Aksi
durumlarda sorunlar ¢ikar. Yonetici, yeniden yapilanma projesini devreye sokmadan
once dort asamadan gegirir: farkina varma, merak, ilgi, inanma. Yoneticilerin biiyiik
bir kismi farkina varma veya merak agamasindadir. ** Ust diizey yoneticinin yeniden
yapilanma projesini sahiplenmeye karar vermesinden sonraki adim, difer {ist diizey
yoneticiler arasinda da bir uzlasmanin saglanmasidir. Bu asamada, st diizey
yoneticilerle (anahtar oyuncularla) bir workshop diizenleyerek yeniden yapilanma
projesini tamamlamak gerekir. Bir glinliik bu caligma toplantisina, projeyi sahiplenen
yoneticl, stireclerinin olasi sahipleri ve yonlendirici katilir. Calismanin amaci, yonetim
kurulunu bilgilendirmek, projenin hedef ve Onceliklerini belirlemek, projenin uzun
vadeli olmasini sagglamaktir. Buraya kadar anlatilan yeniden yapilanma stireci asagidaki

sekilde gosterilmistir:

* C.Nebel Eddystone, “Renginesring The Hotel Organization”, ( The Cornell Hotel and Restaurant
Adm.Quarterly, Vol.35 No.5 , 1994), 5.83.
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Sekil 6. Yeniden Yapilanma Siireci
Ozfiliz, 1995.

Sekil 6’ya gore yeniden yapilanma siirecine giren isletmeler, her seyden once
makro hedefleri belirleyerek alt yapiy: olusturmalari gerekir.50 Bunun i¢in isletmedeki is
proscdiirleri bir siire gozlemlenerek yontem belirlenir. Ikinci adimda belirlenen yontem
cergevesinde, isletme i¢inde bir bélimde model ¢alismast yapilir ve sonug analiz edilir.
Bu ¢alismanin amaci, yeniden yapilanmanin bir pilot bolgede uygulanarak iglcyisi takip

etmektir. Sonugta da ortak ¢aligmayla uygulamaya gegilir.
3.2. Isletmenin Yeniden Tanitilmasi

Isletmenin yeniden tamtilmasindaki amag, miisteri odakli bir modelin
gelistirilmesidir. Oncelikle miisteri, siireg, performans, basari, katma deger yaratan
etkinlikler, organizasyonun siire¢ haritasi, kaynaklar, hacim, siklik ve yeniden

yapilanmada uygulanacak stireglerin se¢imi belirlenmelidir.

%0 Aysun Ozfiliz, “Siireglerin Yeniden Tasarimi (Reengineering)” (Yiksek Lisans Tezi, Anadolu
Universitesi Sosyal Bil. Enst.,1995), 5.92.
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Misyon, bir organizasyonun sahip oldugu kollektif bilgi ile cesitli lretim
beccrilerinin koordinasyonundan olusan siiregler ve teknolojik kapasitenin biitiinlesmis
haline denir. Bagka bir ifadeyle misyon, bir organizasyonun i¢ine yerlesmis, yani onunla
biitiinlesmis olan ve kendisine rekabet Ustiinliigli saglayan bilgiyi tammlamasina ve

kullanmasina olanak veren veriler, yéntemler ve araglar biitiintidiir.

Bir 1sletmenin hangi isin iginde oldugu veya ekonomide ya da toplumda hangi
fonksiyonu gergeklestirmeye ¢alistigini agiklayan misyon ifadesini belirlemede ti¢ temel
sorunun yanitlanmasi gereklidir:>!

1- Oz yeteneklerini kullandiginda isletme hangi fonksiyonu yerine getirmektedir?
2- Bu yetenekleri kimin i¢in kullanmaktadir?

3- Isletme, itici giiciinil nasil kullanmaktadir?

Tim yeniden yapilanma projelerinin temelinde mutlaka yeni bir vizyon
gelistirme kavrami yatmaktadir. Isletme yeniden tamitilirken farkli ve carpici bir
vizyonun kullanilmas: gerekmektedir. Vizyon gelistirmek; ileriyi gormek, gelecege ait
tahminler yapmak ve bu tahminlere gore de isletmenin ana hedef ve stratejilerini
belirlemektir’. Vizyon gelistirmek igin genis ¢apli, uzun vadeli ve global diisiinebilen
bir bakis agisina sahip olmak, {ilke igindeki ve disindaki sosyal ve ekonomik gelismeleri
yakindan izleyerck oziimleyebilmek, bu gelismelerin isletme igin ne gibi firsatlar
yaratabilecegini, 6te yandan ne gibi tehditler olusturabilecegini gorebilmek ve

miisteriye yakin olma kavramini iyice anlamak gereklidir.

Isletmenin yeniden tamitilmas: siirecinde, stratejik bir planlamanmn da
gerceklestirilmesi sarttir. Stratejik planlama genel olarak, isletme kaynaklarini her
zaman dilimine yonelik olarak, isletme ama¢ ve hedefleri dogrultusunda, isletme
firsatlarina tahsis edilmesini 6ngéren bilingli ve organizasyonel bir karar ve se¢im
siirecidir.”® Bu tamimdan hareketle yeniden yapilanma y&niinde baslatilacak kokli bir

degisim 6ncesinde, iist yonetimin organizasyonu, gelistirilen vizyona ulagtiracak bir

3 Seymen, a.g.c., 5.96.
5? Ozgener, a.g.e., 5.49.
3 Kogel, a.g.e., s.102.
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stratcjik planlama yapmasi gerektigi agiktir. Uzun vadeli planlama olarak da
adlandirilabilen stratejik planlama yardimiyla, gelecege donikk degisim planlarmn
gegerli tahminler iizerine olusturulabilmesi ve tiim y®neticilere uzun vadeli bir yén

cizebilmesi s6z konusu olur.
3.3. Organizasyoncl Birimlerin Olugturulmasi

Sirketlere yeniden yapilanmayi uygulamak, sirketlerin degil insanlarin isidir.
Yeniden yapilanmanin ne lerini incelemek kadar kim leriyle de ilgilenilmesi gerekir.
Sirketlerin yeniden yapilanmayi gergekte uygulayacak kisileri segme ve organize etme

teknikleri bu ¢alismanin bagariya ulasmasinin anahtaridir.

Yeniden yapilanmay: uygulayan isletmelerde, yapilan ¢alismalar sonucu asagida
belirtilen rollerin tek baglarina ya da kombinasyonlar halinde ortaya ¢iktiklar

gorilmistir.
3.3.1. Lider

Tim yeniden yapilanma g¢aligmalarini onaylayan ve motive cden st dizey
yoneticidir. Isletmenin yeniden yapilanma siireci igindeki tiim ihtiyaglarim karsilayan,
tim organizasyonlar1 yoneten, olusturan ve denetleyen gorevlidir. Ayrica,
organizasyonun tersine donmesini saglayacak ve insanlari yeniden yapilanmanin
getirceegi radikal degisiklikleri kabul etmeye ikna edecek kigidir. Genellikle bir {ist
diizey yonetici, liderlik gérevine atanmaz. Bu, insanin kendisini segip atadigi bir rolddir.
Bu rolii gergeklestirebilecek etkiye sahip birisi, sirketi yeniden olusturma, kendi is
alanimin en iyisi haline getirme ve en sonunda sirketteki her seyi dogru hale getirme

tutkusunu iginde hissettiginde yeniden yapilanmanin lideri olacaktir.

et
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3.3.2. Siirec Sahibi

Yeniden yapilanmanin belirli bir siirece uygulanmasi sorumlulugunu tasiyan
siirce sahibi, prestijli, giivenilir ve sirket iginde etkili, genellikle ¢izgisel sorumluluk
tasiyan orta kademe yonetici olmahidir. Liderin isi, yeniden yapilanmanin biiyiik capta
uygulanmasi ise, siire¢ sahibinin isi de kiigiik ¢apta, yani her bir silire¢ seviyesinde

uygulanmasini saglamaktir.
3.3.3. Yeniden Yapilanma Ekibi

Yeniden yapilanmada gergek is, ekip iiyeleri tarafindan yapilir. Fikirleri ve
planlan tireten ve genellikle gergege doniistiiren bu ekibin tyeleridir. Ekip, 5-10 kisi
arasinda olmalidir. Her ekipte iki tiir birey bulunur; ic¢indekiler ve disindakiler.
I¢indekiler, yeniden yapilanmamin uygulanacag siirecin icinde galigmakta olanlar diye
tanimlanmakta ve bunlar siirecin i¢indeki g¢esitli islevlerden gelmektedirler. Siireci ya
da siirece iliskin kendi islerine karsilastiklari pargalar bilirler. Disindakiler ise, ekip
icerisinde gorev almayan profesyonel firmalarin elemanlaridir. Bunlar siirece, bilir kisi

sifatiyla destek verirler.™*
3.3.4. Idare Komitesi

Idare Komitesi, yeniden yapilanma ydnetiminin organizasyonunda, istege bagli
olarak yer alabilir. Ust diizey yéneticilerden olusan bir topluluk olan idare komitesi,
genellikle siireg sahiplerini de igerir, ama onlarla kisith degildir. Komite,
organizasyonun genel yeniden yapilanma stratejisini planlar. Bu gruba lider, bagkanlik
etmelidir. Bireysel siiregler ve projelerin kapsamin asan konular idare komitesine

gelir.”

> Seymen, a.g.e., 5.114.
% Ayny, s.115.
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3.3.5. Car

Isletme iginde yeniden yapilanma teknikleriyle araclarimi gelistirmekten ve
sirketin ayr1 yeniden yapilanma projelerinin birbirlerini giiclendirmelerini saglamaktan
sorumlu bireydir. Car, lidere bagli yeniden yapilanma personelinin baskan olarak islev
goriir. Carin iki goérevi vardir: her bir siire¢ sahibi ile yeniden yapilanma ekibini
destekleyip calisabilmelerini saglamak ve yeniden yapilanma faaliyctlerini koordine

etmektir.

3.4. Egitim Faaliyctlerinin Organizasyonu

Yeniden yapilanmanin basarili yiiriitiilmesi i¢in sadece iyi bir organizasyon ve
planlama yeterli degildir. Bunun yaninda siirekli bir egitim ve yetistirme faaliyetleri,
hizmet igi egitimleri yapilmas: gerekir. Ayrica yeniden yapilanma sonugta bir yeniliktir.
Bu yenilige ayak uyduramayan, benimsemeyen personeller olacaktir. Iste bu personelin

direncini kirabilmek i¢in onlarin egitimleri gerekecektir.
4. YENIDEN YAPILANMADA BASARI KOSULLARI

Yapilan c¢alismalar gostermistir ki, gergeklestirilen yeniden yapilanma
faaliyetlerinin ¢ok buytik bir bélumi basarisizlikla sonuglanmigtir. Yeniden yapilanma
projeleri, ¢esitli kosullar yerine getirilerck gergeklestirildigi takdirde isletme carpici bir
gelisim ve rekabet Ustiinliigl saglayacaktir. Yeniden yapilanma projeleri, ¢esitli kosullar
yerine getirilerek gergeklestirildigi takdirde isletmeye ¢arpict bir gelisim ve rekabet
tistiinligli  saglayacaktir. Bu konuda yeniden yapilanma projelerinde basarinin

yakalanabilmesi i¢in yerine getirilmesi gereken kosullar sunlardir:
4.1. Biitiinsel Bir Yeniden Yapilanmaya Baghlik

Yeniden yapilanma c¢aligmalarinin  genelde basarisizlikla  sonuglanmasinin

nedeni, ashinda yeniden yapillanma girigimlerine asla baslanilmamis olmasidir. Bir
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yeniden yapilanma ¢abasi igerisinde bulundugunu iddia eden isletmelerin biiyiik bir
boliimii aslinda bir onarim siireci igerisindedirler. Bu ¢aba aslinda var olan stratejilerini
ve yapilarini zora sokan problemleri diizeltme c¢abasidir. Tabi ki, her basarili yeniden
yapilanma calismasi, tamamen yeni bir strateji-yapi-siire¢ paketine olan baglilikla
baglamayabilir. Tck bir probleme yonelik bir girisim ile de baglayabilir. Buna ragmen,
basarili isletmeler karsilastiklari durumun sadece problem ¢6zmekten ibaret olmadiginin
farkina ¢ok c¢abuk varirlar. Belirlemekte olduklari problemlerin ancak biitiinsel bir
yeniden tasarim ¢abasi ile ortaya konulabilecek daha derindeki bir takim

diizensizliklerden kaynaklandigint géreceklerdir.

Basarisiz igletmelerde ise siireg, asla problem ¢6zme ve onarimin 6tesine
geemez. Bu tip isletmelerin yoneticileri, gegmigte dgrendiklert i yapma bicimleriyle
harcket ederler. Goreceli istikrar donemlerinde, problem ¢ézme ¢alismalari ve bir takim
incc ayarlar isletmeye fayda saglayabilir. Bununla birlikte, temel ¢evresel degisimlerin
yasandigl bir donem igerisinde asamali degisimler genellikle yeterli olmayacaktir.
Gergekte, bu tiir durumlarda uygulanan yama niteligindeki onarim c¢abalar, yalniz
¢ahismamakla kalmayacak ayni zamanda da belirsiz olacaktir ve uyumsuzlugu

derinlestirecektir.56

Genellikle yoneticiler, belirtileri tedavi etmeye odaklanirlar. Ciinkii ellerinde bu
sorunlar i¢in hazir ¢oziimler bulunmaktadir. Ancak, belirtilerin kaynagi olan
problemleri gormekte zorlamirlar. Gergekte pek ¢ok yonetici, higbir zaman tam
anlamiyla calisan saglikli bir sistem gérmemistir. Bu nedenle kendi sistemlerinin nasil

ve neden 6ziirlii oldugunu anlamakta giigliik cekerler.

% http:// medisat.eng.emu.edu.tr/reengineering 1 .htm (25 Ocak 2002).
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4.2. A¢ik Bir Vizyon ve Destekleyici Bir Yap:

Problem ¢6zme faaliyetleri ile mesgul olan yoncticiler, ne genis ¢apli yeni bir
stratejik vizyon, ne de temel bir yeniden uyumlastirma bulma cabasina girmezler.
Bununla birlikte, yeniden yapilanma {izerine odaklanmis yoneticiler i¢in bile, biitiin

parcalari bir araya koymak son derece zor olabilir. >’

Stratejik vizyonlara ulasabilmek kolay degildir. Etkin stratejiler, isletmenin
pazarin giiglendirir ve isletmenin sahip oldugu veya etkin bir pazar duyarlilig1 yaratmak
icin bir araya getirebilecegi kendine 6zgii kaynaklarini ve yeteneklerini birlestirir.
Ornegin Hilton oteller zinciri, yalnizca olgunluga ulasmis olan yerli otelcilik
endiistrisinin rakipleri karsisinda geri kaldigini gormekle kalmamis ayni zamanda da

yeteneklerine odaklandig takdirde pazari yeni alanlara tasiyabilecek mikkemmeliyete de

sahip oldugunu anlamistir.

Genelde goriilmistiir ki, isletmelerin yeniden yapilanma siireclerinde yarattiklar
strateji ve yapilarda bir eksiklik vardir. Normal olarak isletmeler, énemli yeniden
tasarim ozelliklerini terk etmek istemezler, ¢iinkii bu icsel veya digsal uyumu bozabilir.
Bu tiir ihmallerin birka¢ nedeni vardir. En 6nemlileri arasinda dnceki taahhiitlerin glicti
ve yonetsel inanglarin katilify sayilabilir. Stratejik olarak, isletmeler i¢in verimsiz bile
olsa, pazar girisimlerinin terk edilmesi son derece zordur. Clnkii basarlmn her an
yakalanabileeegi umudu hala vardir ve kaynaklarin yeniden tahsis edilmesi, dnceki
hatalarin kabul edilmesi demek olacaktir. Buna ragmen stratejik degisimler kadar zor

olmakla birlikte, temel yapisal degisimlerin gergeklestirilmesi daha zor olabilir.

4.3. Stratejinin Oncelikle Belirlenmesi

Robert M. Tobasko, oncelikle yapilmasi zorunlu olmayan islerde diizeltme
yapilmamasi gerektigini savunmugtur. Bu durumda oncelikli is sahasi igerisinde yer

alinacagina ve nasil para kazanilacagina karar verilmelidir. Yeniden yapilanma,

7 Aym, s. 4.
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faaliyetlerle ilgilidir. Sadece strateji, faaliyetlerin durumu ile ilgili bilgiler verebilir.
Yeniden yapilanma harcketinin ilk kahramanlarindan birisi Mutual Benefit Life dir.
New Jersey kokenli sigorta sirketi, politikalarim ortaya koyma ve uygulama bigimini

zekice yeniden tasarlamustir.

Strateji olmaksizin girigilen yeniden yapilanma faaliyetleri, isletméyi pazar ile
iliskisi olmayan bir maliyet diigiisiine tasir. Bu da isletmeyi zarara sokacaktir. Boston
Consulting Group’tan Thomas M. Hout soyle demistir: “Eger tek amag deger arttirmak
degil de, maliyet diigiirmek ise, igletme istenilen sekilde calismayacakur. Insanlar
isletmeden ayrilacaklar ve daha saghkli bir boliimde siginak bulma pegsine

diiseceklerdir. ”®

4.4. Ust Yonetim Liderligi

Yeniden yapilanma, ¢apraz fonksiyonel bir yapidadir. Konaklama isletmelerine
yapilan hizmet talepleri, yiyecek-i¢ecek, kat hizmetleri ve muhasebe boliimlerinin ortak
calismastyla karsilanir. Her ti¢ bolim, siireci yeniden yapilandirmak tizere caba

gosterirler. Basari, bu ti¢ fonksiyonun birbirine baglanmasi bile miimkiindiir.

Yeniden yapilanma, bir siireci bastan sona ve yukaridan asagi denetleme
yetkisine sahip olan kisiler tarafindan yonetilmelidir. Hammer, “Tepedeki kisinin
saglam bir yumrugu olmalidir. Ciinkii ¢ok fazla insamin darbe almas: gerekecektir.”
demistir. Bu nedenle Yeniden yapilanma ¢ar’i bolim bagkani, sef ya da bilgi
sistemlerinden sorumlu ydnetici degildir. Ancak genel miidiir, operasyonlardan sorumlu
genel midir yardimeisinin dengidir. Lider, tiim iligkili boélimlerden toplayacag: tepe
yonetiminin gézden gikaramayacag c¢alisanlardan ve insan kaynaklar, bilgi sistemleri
gibi boliimlerden gelen ist diizey yoneticilerden olusan temel bir takim yaratma

gayretinde olmalidir.

%% Thomas A. Stewart, Reengineering, (New York: The Hot New Managing Tool, Fortune, 1993), 5.35.
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4.5. Distan Ice Dogru Tasarim Teknigi

Yeniden yapilanmanin temel noktasi ve giicii, basladigi temiz ve beyaz bir
sayfadadir. Bu sayfanin doldurulmasina miisterilerden baslanir. Dogru soru, onlarla ne
yapmak istiyoruz? degil; onlar bizimle ne yapmak istiyorlar? dir. Isletme icerisinde ¢ok
boyutlu sinirlar1 asabilmek i¢in, iizerinde herkesin hemfikir oldugu ancak bugiiniin
cografyasina bagimli olmayan bir orgiitsel bakis acgisina ihtiyag vardir. Bu sayede ise
misterilerden baslanabilir ve daha sonra isin nasil yapilacagina karar verilebilir. Ancak
bunlar1 séylemek, yapmaktan daha kolaydir. Ozellikle de yeniden yapilanma, tasarim

boyutundan uygulama boyutuna gegtikge ve kolay zaferler elde edildikge durum

degisccektir.

Yeniden yapilanma uzmanlari, varolan is akiglarini incelemek igin gereginden
¢ok zaman harcanmasi konusunda isletmeleri uyarmaktadirlar. Hammer buna arnaliz
katran kuyusu adimi vermektedir. Ancak eski siire¢ haritalari1 hemen firlatilip
atilmamalidir. Ozellikle eski siireg haritasi, faaliyet tabanhi maliyet muhasebesi ile bir
arada kullanildiginda yeni diisiince tarzinin en fazla getiri saglayacagi denge noktalar

saplanabilir.”

4.6. Yeniden Yapilanmayi Kolaylagtiran Bir Yonetim Felsefesi

Giiclii bir yonetim felsefesine, yeniden yapilanmay: uygulayan her isletmede
ihtiyag duyulur. Pek ¢ok kiginin diigiincesine gore tepe yonetim, bilgilendirilmedikleri
halde yan faaliyet kararlarina ve yonetim kararlarina derin bir sekilde karigir. Kilit
gorevierdeki kisilerin gorevlerinden alinmasi veya yeniden atanmas igletmeyi stabilize
cder gibi goriinse de strateji, yapi ve yonetsel felsefenin yeniden uyumlagtirildigs
konusunda calisanlarin ve yoneticilerin ikna edilmesi zaman alir. Bu durum giiglii bir

yonctim felsefesinin olusturulmamasindan kaynaklanr.

> Ayny, s.37.
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5. YENIDEN YAPILANMADA BASARISIZLIK NEDENLERI

Yeniden yapilanma, reorganizasyondan, kiigiilmeden, dogru biiyiikliige erisme
(rightsizing)den ve kalite gelistirme programlarindan tamamen farkli bir kavramdir. Son
derece dikkatli bir sekilde kullanilmalidir. Yeniden yapilanma, giiniimiiz isletmeleri
igerisinde muhtemelen en yanlis anlagilan ve en yanls kullanilan yonetim modelidir.
Yeniden yapilanma, gegmis basarilarda imzasi bulunan pek ¢ok orgiitsel prosediir ve
uygulamalarin terk edilmesini gerektirebilir. Yeniden yapilanma, eskisinden tamamen
farkli olabilecck bir vizyon ve kiiltiirii yaratmak ve strckli kilmak i¢in gergek bir

degisim ve liderlik gerektirir.®°

Yeniden yapilanma c¢alismalarinin  basarisizlikla sonuglanmasi, isletmeye
finansal, beseri ve zamansal pek ¢ok maliyet yiikleyecektir. Asagida isletmelerin

yeniden yaptlanma girisimlerinde neden basarisiz olduklar incelenecektir.
5.1. Vasat Niteliklere Sahip Bireylerin Proje I¢in Gorevlendirilmesi

Isletmeler, genellikle proje igin genel merkezden vasat nitelikler tastyan bireyleri
gérevlendirme egilimi gosterirler. Bunun nedeni sudur: Eger iist diizeyde performans
gosteren bireyler full time olarak yeniden tasarima yonlendirilirlerse, is birimlerinde
performans kaybi ortaya cikacaktir. Ornegin bir isletme, projeyi yOnetmesi igin
boliimiinde fazla basarili olamayan bir satis yoneticisini gorevlendirmesi durumunda
yoneticinin projeyi yonetebilmek i¢in gerekli giivenilirlige ve becerilere sahip olmamasi

nedeniyle projenin basarisizlikla sonuglanmasi muhtemeldir.
5.2. Sadece Planlarin Olgiilmesi
Her ne kadar pek ¢ok isletme, uygulamaya baglamadan o6nce yeniden

yapilanmanin, maliyet, kalite ve zaman lizerindeki etkilerini tahmin edebilmek igin

bitylik yatinmlar yapsalar da, nadiren uygulama stireci igerisinde yeni siirecin

% Raymond E. Milcs, Henry J. Coleman, Jr ve W.E. Dougles Creed, Keys To Succes In Corporote
Redesing (California: Management Review, 1995), s.3.
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performansim izleyebilecek etkili bir 6lglim sisteminden faydalanirlar. Bu tiir
performans Olglim sistemi olmaksizin, bir uygulamanin basarth ya da basarisiz
olduunun veya neden basarili ya da basarisiz oldugunun séylenebilmesi olanaksizdir.
Iyi bir izleme sistemi, konum bazli sonuglarin ve bireysel bazda ¢alisanlarin

performanslarini 6lgebilmelidir. ¢!

5.3. Belirsiz Tanimlamalar

Tam anlamiyla bir yeniden yapilanma projesi olup, farkli isimlerle anilan
projeler oldugu gibi, aslinda olmadig1 halde yeniden yapilanma adi verilen projeler de
bulunmaktadir. Yeniden yapilanma, her ne kadar teknolojiyi yaratici ve yenilik¢i bir
bigimde kullanilsa da, sadece otomasyondan ibaret degildir. Hemen hemen her projede
orgiitsel degisime gerektirse de, salt reorganizasyon da degildir. Genellikle verimliligi
arttirsa da sadece kiigiilme (downsizing) degildir. Daima miisteri memnuniyetine ve
bunu destekleyen siireglere odaklansa da, sadece kalite de degildir. Yeniden yapilanma,
daha ziyade kendisiyle karistirilan bu geleneksel gelistirme programlarindan gesitli
unsurlar1 biinyesinde barindirabilen, dengeli bir yaklasimdir. Yeniden yapilanma, tiim

bu kavramlarin 6tesindedir.

Oncelikle yeniden yapilanma, o6nemli performans o&lgiitlerinde asamali bir
gelisimden ¢ok, atilimlara odaklanmugstir. Ikinci olarak diger programlar daha dar
kapsamli hedeflere odaklanirken veya arada se¢im yapmak zorunda birakilirken,
yeniden yapilanma ayn1 anda ¢ok boyutlu gelisim hedefleri (kalite, maliyet, esneklik,

hiz, dogruluk, miisteri memnuniyeti) yakalama pesindedir.

Bu sonuglar1 elde etmek lizere yeniden yapilanma, isletmeye siireg perspektifi ile
bakar. Diger programlar ise fonksiyonel ve orgiitsel perspektiflerini korurlar. Toplam
kalite yonetimi, siirecleri gozden gegcirir. Ancak amaci, siireci yeniden yapilandirma
degil, gelistirmektir. Ayrica yeniden yapilanma, isin nasil yapilmasi gerektiginin

yeniden diisiiniilmesi i¢in bir istek igerir. Hatta eger gerekliyse, var olan uygulamalar

' Gene Hall, Jim Rosenthal ve Judy Wade, How To Make Reengincering Really Work (Harvard:
Business Review, 1993), s.123.
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tamamen ortadan kaldirilabilir. Son olarak yeniden yapilanma, siirecin hem teknik
unsurlari (teknoloji,standartlar, prosediirler, sistemler ve kontroller), hem de sosyal
unsurlarim (organizasyon yapisi, kadrolama, politikalar, isler, kariyer planlamasi ve
gldiileme) icine alan biitiinsel ve genel bir yaklagima sahiptir. Diger bir deyisle yeniden

yapilanma, teknolojiyi dengelere ve insanlara yetki devreder.%

Yeniden yapilanma kavramu zengin ve karmasiktir. Bununla birlikte daha dar
kapsamli programlardan ayrilmalidir. Karigiklik, giiniimiizde de devam etmektedir.
Yapilan bir arastumada, isletmelerin halen yeniden yapilandigina inanan genel
midiirlerin yiizdesi %59 iken bu isletmelerin bilgi sistemlerinden sorumlu genel miidiir
yardimcilari i¢in bu oran %40°dir. Gizli yeniden yapilanma gibi bir kavram olmadigina
gore, genel miudiirler ile bilgi sistemlerinden sorumlu genel midiir yardimcilarinin

kafalarinda farkh goriisler bulunmaktadir.

5.4. Ger¢ekei Olmayan Beklentiler

Belki yeniden yapilanmanin ne olduguna iliskin belirsiz tanimlamalar nedeniyle,
belki de yeniden yapilanma getirilerinin asir1 coskulu bir sekilde anlatilmasiyla, pek ¢ok

tepe yonetici, yeniden yapilanmadan hig¢ gercekei olmayan sonuglar beklemektedirler.

Her ne kadar yeniden yapilanma sonucunda bazi igletmelerde %300’lik
performans artiglar gézlemlenmis de olsa bunlar istisnalardir. Bazi is siireglerine ait bir
takim unsurlar da, yeniden yapilanma sayesinde 10 kat daha iyi bir performans
sergileyebilmektedir. Diger bazi unsurlarda ise %30’luk bir gelisim, atilim olarak
adlandinlabilmektedir. Ozellikle de, karhlik gibi, temel bir performans &lgiitiinii
kapsiyorsa, bundan atilim olarak bahsedilebilir. Asil konu sudur ki, geleneksel
gelistirme programlari yalnizca asamali kazanglar elde edebilirken, yeniden yapilanma

her ne kadar biiytikliikte olursa olsun performans atilimlar: iiretebilmektedir. ©

* Ocfiliz, a.g.e., s. 101,
% Aydemir, a.g.e., s.82.
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Atilim biytikliigiiniin arttirilabilmesi igin, yeniden yapilanma projeleri istek ve
hatta umutla strdirtlebilmelidir. Ancak, proje swrasinda gergeklestirilen gergekei

analizleri temel olarak hedefler belirlenmeli ve beklentiler sekillendirilmelidir.

Yeniden yapilanmanin  getirilerinin  biiyiiklagtne iliskin  gergekei  olmayan
beklentilere ek olarak, bazi yoneticiler uygulanabilirlik alanlarma iliskin bir takim
hatalar da yapabilmektedirler. Yeniden yapilanma, isletme igerisinde operasyonel
scviyede uygulanabilir. Stratejik, hatta taktik seviyelerde uygulanabilmesi miimkiin
degildir. Islerin nasil dogru yapilacagim gosterir, ancak sadece siirli sekilde yapilacak

dogru iglerin neler oldugunu ortaya koyar.

Yeniden yapilanma asla ic¢inde bulunulmasi gereken pazarlart veya
gelistirilmesi gereken driinleri gostermez. Ancak, bu kararlari alabilmek i¢in etkili

siireglerin clde edilmesini saglar. *

5.5. Yeniden Yapilanmanin Bir Strateji Olarak Goriillmesi

Rakiplerine nazaran finansal performansi diigen, pazar payi kaybi bulunan veya
kalite Gstiinliigiini kaybeden isletmeler, yeniden yapilanma ile iligkili radikal degisimi
bir kurtarici olarak goriirler. Yeniden yapilanmaya iliskin basili bagari Oykiileri,
isletmelerin elde ettikleri maliyet diisiislerini veya performans gelisimlerini anlatarak bu
goriistin alim gizerler. Genellikle, bu tir radikal performans gelisimi arayislar
sonucunda, yoneticiler finansal sikintilar1 belirleyebilmek beklentisiyle yeniden

yaptlanmaya yonelirler.

Isletmeler, 6nce zayif diismelerine neyin neden oldugunu belirleyerek (teshis) ve
sonra bu zayifliklarim1  belirleyerek (bir dizi ¢6ziimle birlikte), finansal
performanslarinda veya rekabet giiglerindeki zayifliklar belirlemek tizere stratejiler

benimsemelidirler. Bu ¢oziimler, kalite gelisimini, yeni pazarlara agilmayi, maliyet

% Mark M. Klein, “The Most Fatal Rcengineering Mistakes”, Information Strategy, C.10, (1994), s.21-
22.
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diisiisinii veya bir pazarin yaratilmasini gerektirebilir. Yeniden yapilanma girisimi ise,

daha sonra ki agamada bu stratejilerden biri ile iliskilendirilir. %

Yeniden yapilanma, maliyet diislirme stratejilerinin yerine de ge¢memelidir.
Ford ve IBM’deki gibi ilk yeniden yapilanma girisimleri, siireglerin konsolidasyonunun
ve Is akislarinin ortadan kaldirilmasinin, kaliteli hizmet sunabilmek i¢in gerekli olan
calisan sayisim azalttiini ortaya koymustur. Agikea, is giiciindeki herhangi bir azalim,
direk olarak maliyet diisiisiine katkida bulunur. Bu noktada yeniden yapilanma, finansal
performanslarini gelistirmek ve potansiyel yatirimeilara karst giicli goriinebilmek i¢in

hizli ¢6ziimler arayan isletmelere cazip gériinecektir.
5.6. Tepe Yonetim Liderliginden Yoksunluk

Tepe yonetim, yeniden yapilanmayi birka¢ nedenden dolay: desteklemelidir.
Oncelikle, yeniden yapilanmanin etkileri gok genis ¢apli oldugundan sadece tepe
yonetim tarafindan onaylanabilir. Ikinci olarak, yeniden yapilanma genellikle bir kiiltiir
degisimini gercktirir. Kiltiriin yerlestirilmesi ise tamamen tepe yonctiminin gorevidir.

Son olarak yeniden yapilanma, liderlik gerektirir.

Herhangi bir yonetici gerekli destegi vermeden 6nce dort asamadan gegmek
durumundadir: Farkina varma, merak duyma, ilgi duyma ve inang. Pek c¢ok tepe
yoneticisi su anda en azindan farkina varma ve merak etme asamalarindadir. Ilgi
basama@ina atlayabilmek i¢in, yonetici iki seye sahip olmahidir. Bulardan ilki, diger
isletmelerde yeniden yapilanmanin ise yaradigina dair giivenilir kanitlardir. Diger ise

yeniden yapilanmanin tatmin edebilecegi bir ihtiyacin farkina varilmasidir.

Isletmeler, yeniden yapilanmayr moda oldugu i¢in veya isletmede sik duracag:
icin giindemlerine almazlar. Genellikle son g¢are olarak ihtiya¢ duyduklar1 i¢in bu

kavrama yonelirler. Bu ihtiyag muhtemelen su #¢ histen biri tarafindan

 Aydemir, a.g.e., s. 84.
. Ayni, s.85.
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yonlendirilmektedir. Aci, korku veya hirs. Aci hisseden isletmeler (diisiik karhilik veya
kiiglilen pazar payt nedeniyle), arttk bir seyler yapmak durumundadirlar. Korku
hisseden isletmeler(saldirgan rekabet kosullari veya dedisen pazarlar nedeniyle), hemen
bir seyler yapmak durumundadirlar. Hush igletmeler ise(Pazar payini genigletmek veya
yeni pazarlara girmek isteyen) isteklerini gergeklestirebilmek igin bir geyler
yapmahdirlar. Eger bir yonetici yeniden yapilanma ihtiyacini hissetmiyorsa,bu konuya
ilgi de duymayacaktr®’. Yukarida ifade edilen basarisizlik nedenlerine ek olarak bir
danmigmanlik girketinin bilgi sistemlerinden sorumiu genel miidiir yardimcilarina y6nelik

yaptig anket soyledir:
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Sekil 7. Yeniden Yapilanmanmn Basarisini Engelleyen En Onemli On Engel
Klein, 1994,

®7 Kiein, a.g.c.,s.153.
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Sekil 7° de goriildiigii gibi yeniden yapilanma ¢alhismalarinda basarty1 engelleyen
en 6nemli faktdriin Srgiitsel direng oldugu goriilmistiic. Bu ylizden, pilot uygulamalarda

¢alisanlar ikna ve genis anlatim metodlar1 kullanilir.
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UCUNCU BOLUM

OTEL iISLETMELERININ YIYECEK-ICECEK BOLUMLERINDE YENiDEN
YAPILANMA

1. OTEL ISLETMELERINDE YENIDEN YAPILANMA KAVRAMININ
ANLAM VE ONEMI

Yeniden yapilanma, gelisen ve degisen rekabet ortaminda, otel isletmelerinin
tim faaliyetlerini, yepyeni bir bakig agist ve titiz bir sorgulamayla ele alarak, i¢ ve dig
geligmelerin 15181nda, tamamiyla siire¢ odakli bir yapilanma g¢ergevesinde, temelden
yeniden diisiinmeleri ve tasarlamalarina denir. Yeniden yapilanma, tiiketici isteklerinin
karsilanmasina yonelik iretim ve devamli gelistirme felsefesini tasimakta ve artik
hizmet sektériinde de basarili ve yaygin olarak kullamlmaktadir.*®Otel isletmelerinde
uygulandigi durumlarda, yeniden yapilanma felscfesinin tiketici merkezli yaklagimi ile
uyumlu ve turizm sektoriinde olusan degisikliklere, taleplere ve ihtiyaglara karsilik
verebilecek olumlu ve yaratici bir diigtince oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Zira, yapilan
aragtirmalar gostermigstir ki, temelinde kaliteli hizmet tretimi olan otel igletmelerinde

yeniden yapilanma ¢aligmalari, daha verimli sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

Yeniden yapilanma gibi son dercce kokli ve zahmetli bir yaklagiminin otel
isletmelerinde uygulanmasi islemleri, genclde bes yildizl otellerde olusabilir. Kiigiik ve
orta ol¢ekli otel isletmelerinin yeniden yapilanmaya gitmesi, ¢ok sayida nedenlerden
dolay: gii¢, hatta olanaksizdir. Kald1 ki bdyle bir yapilanmaya gitme gereksinimi bile
duyulmayabilir. Bir otel isletmesinde, siireglerin - kokli  bir  bigimde  yeniden

tasarlanmasini gerektiren yeniden yapilanma ¢aligmasi, isin diger pargalari, bagka bir

o8 Seymen, a.g.e., s.170.
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deyisle isi olusturan diger unsurlar iizerinde de biiyiik bir degisim yaratacaktir. Bu
degisimin, mevcut organizasyon yapisi izerindeki direkt ve dolayli etkileri, otel

isletmesi biitiintinde goriilen bir dizi degisimle birlikte degerlendirilebilir.

Stiphesiz yeniden yapilanma, siireglere uygulanir. Siiregler, otel isletmelerin
yapisina, Urctim sahast ve hedef tiiketici profillerine goére degisiklik gosterir.
Dolayisiyla siireg. otel pelirlerini, otel ¢iktilarma dontigtiiren ctkinliklerin birlegimidir,
Otel isletmesine getirilen gida maddelerinin, mutfakta miisteriye yemek olarak
sunulmasi, belli bir siireci gerektirir. Cift¢iden satin alinan domatesin, kasalanarak otel
deposuna yerlestirilmesi, oradan yine bir takim formlar doldurularak mutfaga
gonderilmesi ve nihayetinde yikanip, dogranip miisteri masasina salata malzemesi

olarak gitmesi, yine bir siirecin sonucudur.®

Siiregler, ana siire¢ ve destek siireglerinden olusur. Ana siireg, otel icin olduk¢a’
onemli olan ve musterilere dogrudan hizmet veren siiregtir. Rezervasyondan baslayip,
check-in, konaklama, yeme-igme, eglence, check-out ve 6demelerle son bulan bir dizi
faaliyet grubudur. Destek stiregleri ise, bilgi sistemleri, insan kaynaklari, giivenlik,
teknik servis, satin alma, muhasebe siiregleri olarak belirtilebilir. Isleyis, ana siireg
ctrafina destek siireglerinin destegiyle isletme hedeflerine ulasma gseklinde

zetlenebilir.”°

Yeniden yapilanma ihtiyacinin ortaya ¢ikmasinda etkin olan li¢ faktor; muisteri,
rekabet ve degisimdir. Misteri, giderek daha fazla sey istemekte ve onlerinde sayisiz
tercihleri bulunmaktadir. Gereksinimlerini otellere bildirerek onlarin tizerinde baskin bir
giic olusturabilmektedirler. Sadece Istanbul’da 26 adet bes yildizli otel isletmesi
bulunmaktadir.”' Artik miisteriler, ¢ok farkli hizmet veren, kalitede yarisan oteller
karsisina memnuniyet kosullarim yiikseltmiglerdir. Eskiden sadece yerel ve yumusak

olan rckabet, bugiin ¢ok daha etkili bir duruma gelmistir. Teknolojide geri kalan ve

% Akin Aksu, Degisim Miihendisliinin Boyutlari ve Bes Yildizhi Otellerde Uygulama (Ankara:
Anatolia Dergisi, 2000), s.44.

™ Miimin Oztiirk, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon (istanbul: Beta Yaynlari, 2000), s.277.
" www.turizm.gov.tr. (20 Subat 2002).
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miusteri tercihlerine cevap veremeyen otel igletmeleri, rekabetin gerisinde
kalmaktadirlar. Uglincli olarak depisim; otelleri, planlama, denetim ve kontrolli
bliyime yerine hiz, yenilik, esneklik, kalite, hizmet ve maliyete 6nem vererek
biiylimeye zorlamaktadir. Otel isletmelerinin bu duruma uymalarim saglayacak ve

onlarin ihtiya¢larim karsilayacak tek yol ise yeniden yapilanmadir.

Yeniden yapilanmanin otel isletmelerinde uygulanmasi, otel yoneticilerinin
ufkunun genisletilmesi, 6zellikle hizmet siirecindeki analiz ¢aligmalarimi baglatilmasi
acisindan gerekmektedir. Bu analiz c¢aligmalart ile sorunlarin tespit edilmesi,
aksakliklarin belirlenmesi ve gerekli ¢6ziim Onerilerinin gelistirilmesinde gii¢lii bir

lidere, yonetim destegine ve takim ¢aligmasi ruhuna ihtiyag¢ oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
1.1. Yiyecek-I¢ecek Boliimiinde Siiregler

Yeniden yapilanma, hangi scktorde olursa olsun is siireglerine uygulanir.”
Siiregler; ana siiregler ve destek siiregleri seklinde iki gruba ayrilir. Yiyecek-igecek
boliimiinde ana siiregler, satin alma, depolama, malzemenin mutfak veya bara transferi,
malzemenin islenmesi, satis, tahsil asamalaridir. Destek siiregleri ise, bilgi sistemleri,

insan kaynaklari, giivenlik, teknik servis, muhasebe, animasyondur.

Hig siiphesiz otel isletmelerinde, odalardan sonra en gok gelir getiren boliim,
yiyecek-igecektir. Bu boliimiin iyi organize olup verimli ¢alisabilmesi i¢in Oncelikle
sektoriin icinden yetismis, konusuna vakif bir yiyecek-igecek mudiiriine ihtiya¢ vardir.
Hiyerarsik olarak alt basamaga dogru _bélﬁm ¢aliganlari, takim ruhuyla siiregleri en

verimli sekilde diizenlemelidirler.

Yiyecek-igecek boliimiinde siireg iyilestirme ¢aligmalari satin alma agamasinda

baglar. Bu asamada siirecler, su sekildedir:

2 Aym, 5.278.
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Ihale .| En iyi teklifin Siparigin
Yapilmasi | verilmesi Verilmesi

Siparisin Siparisin teslim
kontrolii alinmasi

A

Depolama [

Sekil 8. Yiyecek-igecek Boliimiinde Satin Alma Siireci

Sekil 8, ihtiya¢ duyulan malzemenin ihalesinden depolama agsamasina kadar
gecen siireci gostermektedir. Depoya istiflenen malzemeler ihtiyag duyulan boliimlere,
agama agama dafulir. Yiyecek ve igeeck malzemeleri, restoran ve barlarin ana
maddcleridir. Restoran veya bar sefi, ihtiya¢ duydugu malzemeleri istek fisi doldurarak,

garson aracilifiyla depodan alinmasini saglar. Bu asamada, stiregler soyledir:

Istek fisiyle malzemenin Restoran/Bara Yemek/Kokteyl
P . : <
depodan alinis1 yerlestirilmesi yapiminda kullanilmasi
A
4
Istek fisinin ) [htiyaglarin Kirilan/Dékiilenlerin
doldurulmasi h belirlenmesi tespiti

Sekil 9. Malzemelerin Transferi Siirect

Yiyecek-igecek bolimiinde siiregler, misterilerin restoran ve bara gelmelerine
gore de farkhliklar gosterir. Hig siiphesiz ki, musterinin restorana ve bara gelmesiyle

farkl: bir siire¢ baslar. Bu siire¢ soyledir:

Miisterinin | | Siparisin Siparisin Miisteriye

.. > . Tahsilat
Gelisi Alinmasi Yapllmas Servis

Sekil 10. Siparis Siireci
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Ana siregler olusurken, destek stireci de  bu olusuma biiylik katkida
bulunmaktadir. Garsonun, 6zel kartint post makinesinden gegirip hesaba isletmesi, bilgi
sistemleri siirecini gdsterir. Insan kaynaklari miidiiriiniin, yeni bir barmeni ise
baglatmasi, teknik servisin ¢aligmayan premiks makinelerinin arizalarim gidermesi,
muhascbe boliimiiniin mugteri hesaplarin1 giincellestirmesi, animatorlerin miisterileri

cglendirmeleri destek siireglerine 6rnektir.
1.2. Yiyecek-I¢ecek Boliimiinde Yeniden Yapilanma Siirecinin Planlanmasi

Otellerin yiyecek-icecek boliimlerinde herhangi bir siirecin yeniden tasarlanmasi

icin su dort agamanin uygulanmasi gerekir:

- Yiyecek-i¢ecek boliimiiniin yeni bir degisime hazirlanmasi,
- Yiyecek-icecek boliimiiniin yeniden kesfedilmesi,
- Ihtiyag duyulan ekiplerin olusturulmast,

- Egitim ve yetistirme faaliyetlerinin organize edilmesidir.

Yiyecek-igecek bolimlerine, her asamada yeniden yapilanma uygulanabilir.

Bolimde;

- Organizasyon yapisina,

- Is siireglerine,

- Yecrlesim diizenine,

- Personel {iniformasina,

- Stoklama sistemlerine,

- Yetki paylasimina,

- Kullanilan teknolojik yapiya uygulanabilir.

Yeniden yapilanma ¢alismalarinda oncelikle ele alinan, organizasyon yapisidir.
Organizasyon, bir isletmedeki isleri, mevkileri, iggbrenleri ve aralarindaki otorite ve

haberlesme iligkilerini gésteren bir yapldn'.73 Dolayisiyla bu yapinmn iyilestirilmesi, hiz

” Kogel, a.g.e., 5.281.
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kazanmasi, siiphesiz yiyecek-icecek bolimiinde de istenilen yapilanmanin temelini
olugturacaktir. Istanbul Hilton Oteli yoneticileri, biinyelerine yeniden yapilanma
stireglerini uygularlarken, organizasyon yapilarini da degistirmislerdir. Daha Once,
restoran ve bar ayri ayn Orgiitlenirken, yeniden yapilanma sonrasi servis adi altinda
birlegmislerdir. Onceden, yiyeeek-igeeck miidiirtiinden sonra maitre d’hotel gelirken,
yeniden yapilanma sonrast dort adet operasyon miidiirti olugturulmus, yiyecck-igecck
bolimii de bu miidiirlerden birinin sorumluluguna verilmistir. Istanbul Hilton oteli
yoneticileri, liderligin 6nemini, yeniden yapilanma ¢alismalarinda daha ¢ok gérmiistiir.
Zira liderlik, bir grup insani, belirli amaglar etrafinda toplayabilme, bu amaglari
gergeklestirmek i¢in onlar1 ne yapacaklari konusunda harekete gegirmé bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir.

Is siiregleri, stiphesiz yeniden yapilanmanin ilk ele alinacak konusudur. Antalya
Favori Aqua Resort Oteli yiyecek-igecek miidiirli, is stireglerinin degistirmesi

konusundaki tecriibelerini soyle anlatmustir:

“1996 yilimin haziran ayinda goreve bagsladifimda, otelin yonetim kurulu,
yeniden yapilanmaya gidilmesi konusunda karar almisti. Bu konuda ilk yaptikiar:
calisma, yiyecek-icecek miidiiriinii  degistirmek olmustur. Ik bir hafla, hicbir
personelime kendimi tanitmadan, miisteri gibi onlar: izledim. Restoranda, siparis alan
garsonlar, mutfakta goreviiye yazdirirken, bir kargasa yasamiyordu, siparisler
karisiyordu. Mutfakta, siparigleri takip edecek bir gorevli yoktu. Bardaki gorevliler,
miisterilerin kartlarin, post makineden gegirmek igin, restorandaki kasaya gidiyorlard.
Bu, hi¢ yoktan elli metrelik bir yiiriiyiis demekti. Karar alma siireci, ¢ok kat1 kurallara
bagliydi. Barda, ¢alismayan bir elektrik prizinin degismesi igin, dort idarecinin
onaymdan sonra genel miidiiriin imzasiyla degistigine sahit oldum. Gorevde yiikselme
kriterleri ¢ok sikiydi. Bir garsonun yiikselme imkam agwr sartlara baglydi. Otel
yonetimi, idareci ihtiyaglarim devaml dis kaynaklardan saglanugslard. Calisanlarina
yiikselme yolu kapali gibiydi. Bu durum, ¢alisma sevkini kwryordu. Ilk bir hafta
sorunlari tespit ettim. Goreve baslayinca bu sorunlar: giderdim. O yilin son yarisinda,

yivecek-igecek boliimii gelirleri, tiim otele oranla %32 den %39 °a ¢itkmisty.”
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Yerlesim diizeni, otel isletmelerinde ele alinmasi gereken onemli konulardan
birisidir. Restoranda, mutfakta, barda ve diger servis ortamlarinda, is akisini bozan,
zorlastiran diizenlemeler olabilir. Mevcut yerlesim diizeni, estetik agidan hos

olmayabilir. Iste yeniden yapilanma ¢aligmalarina giren bir otel isletmesi, bu konularda

da yapilanmaya gidebilir. Ornegin,

- Restoranda masalara oturan miigteriler, sahneye ters kaliyorlarsa,

- Servis elemanlari, masalar arasinda gegerken zorlaniyorlarsa,

- Mutfaktan restorana agilan kapi, uygun yerde degilse,

- Depo-mutfak-restoran, birbirlerine uzak mekanlarda bulunuyorlarsa,

- Mutfakta branglara uygun ayr1 ayri ortamlar olusturulmamissa, yerlesim diizeninde

degisiklik yapilmasi gerekir.

Yetki paylasimi, organizasyon kavraminda ele alinmistir. Ancak burada dikkat
edilecek husus, yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda yetkiden dogacak problemler

yasanmamasidir. Yetki devrinin yeterince yapilmas: saglanmalidir.

Boliimde kullanilan teknolojik yapryla anlatilmak istenen, kullanilan her tiirlii
elektronik alet ve gereglerdir. Teknoloji, her gecen giin yeni buluslara imza atmaktadir.
Otelcilik endiistrisinde de, mutfak, restoran ve barda kullanilan makineler, yeni buluglar
karsisinda demode olabilmektedirler. Ozellikle mutfak ekipmanlari, daha hizli bir
sirkiilasyonla yenilenmektedirler. Iste yeniden yapilanmaya giren otel isletmeleri, yeni

liretilen makineleri satin almalar1 hususunda ¢abuk davranmalidirlar. Bunlar:

- Barda kullanilan kahve, ¢ay makinelerinde yeni teknolojinin tiretilmesi,

- Mutfakta kullanilan ocak,buzdolabi, bardak yikama makinelerinin yerine daha seri,
daha iyi ¢alisan makinelerin iiretilmesi,

- Restoranda, siparis almada el makinelerinin kullanilmasi, masalarin

temizlenmesinde el robotlarimin kullanilmasi, yer temizliginde daha sistemli
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temizleme, cilalama makinelerinin iretilmesi seklinde orneklerle cogaltilabilir.

Onemli olan nokta, miisteriye hizmet noktasinda yararlilik saglamalaridir.
1.3. Yiyecek-igecek Boliimiinde Yeniden Yapilanmanin Uygulanmasi

Cesitli kaynaklarda doniigiim veya gegis  gibi kavramlarla da ifade edilen
uygulama asamasi, yeniden yapilanmaya yonelik hazirlik, planlama ve tasarim
asamalarindan sonra, yeniden tasarlanan siireglerin hayata gegirilmesi yoluyla otelin
isletme  vizyonunu gerceklestirmeye ¢alismak olarak tammlanabilir.Uygulama

asamasini, {i¢ bolimde ele almak miimkiindiir:

- Pilot uygulamaya gegis icin son hazirliklarin tamamlanmast,
- Pilot uygulamanin gergeklestirilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi,

- Yeniden yapilanmanin tiim organizasyonel slireclere yayilmasi ve stirdiiriilmesi.

Bir otel isletmesinin yiyecek-igecek boliimii, yeniden yapilanma ¢alismalarini en
cabuk kabul eden, uyum saglayan boliimlerden biridir. Degisikliklerin hayata
gecirilmesinden 6nce pilot uygulamanin gergeklestirilmesi faydalidir. Béyle bir deneme
caligmasinin sonuglarina bagh olarak, siirecin yeniden tasarimi asamasina tekrar
dénmek gerekli olabilir. Pilot uygulamanin sonucu, her durumda iist yontem ig¢in
devam etme ya da devam etmeme noktasinda anahtar rol oynar. Pilot uygulamanin
gergeklestirilmesinde 6nem tagiyan diger bir nokta, hangi stire¢/stireglerin bu uygulama
kapsamina alinacagi konusudur. Bu sorunun yamiti, cesitli kriterlere bagli bir
degerlendirme yapilarak verilebilir. Pilot uygulama asamasinda, bu uygulamaya iliskin

planlar ve kadrolama faaliyetlerinin tamamlanmasi gerekir.™
Pilot uygulama gergeklestirilirken su asamalardan gegilir:

- Yeni siire¢lerin kademeli olarak devreye sokulmasi,

- Pilot uygulama ve kademeli gegis,

™ Efil, a.g.e., 5.142.
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- Sonuglarin izlenmesi ve degerlendirilmesi,

- Diizeltici faaliyetlerin ylr{itiilmesi.

Pilot uygulama yapildiktan ve sonuglart degerlendirdikten sonra, yeniden
tasarlanan siireglerin faaliyete gecirilmesi s6z konusu olacaktir. Yayma olarak da
adlandirilan bu son asamada amag, yeniden tasarlanan stireclerle, baslangi¢ asamasinda
belirtilen vizyona ulagilmasini saglayan programi harekete gegirmektir. Bu asama, bir
olglide planlama-uygulama islemi diizeltici ¢alismalar iceren bir dongii seklindedir ve
aynt zamanda yeni versiyonlarin yaratimasi olanagini da baglatabilir. Yeniden
yapilanma, tiim siireglerde uygulanmaya baglanmasiyla birlikte egitim ve yetistirme
faaliyetleri, degisim yonetimi programi ve siireglerin performanslar1 ile isgéren

performanslarinin lgiimii ve degerlendirilmesi de hiz kazamir ve devamlilik gésterir.”

Otel isletmelerinde yeniden yapilanma uygulamasinin, planlama ve tasarimi da
icine alacak sekilde uygulanma takvimi genelde bir yildir. Yeniden yapilanma, ¢ok
gegerli bir neden veya zorunluluk olmadik¢a tekrarlanmamasi gereken gii¢ bir istir. Bir
otel isletmesi, hedeflerini ve bunlara ulasilmasim saglayacak stireclerini dogru
tammlamissa, her bir slirecin otel hedefleri lizerindeki etkisini dogru bigimde
degerlendirebiliyorsa, yapmasi gereken tek sey zaman iginde, slireglerinde stirekli
gelismeyi saglayabilmektir. Bundan sonra, otel stratcjisinde veya ¢evre kosullarinda ¢ok

bliyiik degisim yasanmadikea yeniden yapilanma gereksinimi duymayacaktir.

Tim anlatimlar 1s18inda, X otelinin, yeniden yapilanma kapsaminda, yiyecek-
icecek bolumi i¢in yeni bir yaklasimi hayata gegirecegini diislinelim. Restoranlara,
barlara, yan hizmetlere, kisaca miisterilerin alig-veris yapacaklari tiim mekanlara post
makinesi kurulacaktir. Check-in yapan her miigteriye kredi karti benzeri, i¢inde
miisterinin kisisel bilgilerinin oldugu kart emanet edilecektir. Bu sistemdeki amag,
miisterileri otel i¢inde para, clizdan tasima probleminden kurtarmak, miisterilerin
harcamalarini izleyebilmektir. Ayrica bu kartlarla misteriler, odalarinin kapilarimi agma

ve kilitleme islemlerini gergeklestireceklerdir. Bu sistemin kurulmasi i¢in, 6ncelikle

” Ayni, s.143.
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pilot uygulama gerekecektir. Siireg, otelin herhangi bir restoranina veya barina
makinenin kurulmasiyla baglar. Kisa bir siirede uygulama gézlemlenir. Bu asamada,
makineleri kullanabilen uzman ekiplere ihtiyag duyulur. Bu sistem, daha sonra otelin
tim boliimlerine yayilir. Devamlilik saglanmasi i¢in, stirekli bir ya da iki uzman
personelin sistem agim izlemesi gerekir. Uygulama 6ncesi, otelin miisterilerle iletisim
halinde bulunan tiim restoran, bar, 6n biiro, diger satis ve biife galisanlarinin egitimi

sarttir,

1.3.1. Servis Boliimiinde Uygulama

Servis bolimii, restoran, bar, banket hizmetlerini igerir. Otel isletmeleri, yeniden
yapilanma c¢alismalarina genellikle servis boliimiinden baslarlar. Ciinkli, miisterinin
gordigl, tanidigr personel, bu boliimiin ¢alisanlaridir. Verilen imaj, miisteri agisindan

6nemlidir.

Restoranlarda, yeniden yapilanma adina oldukga genis ¢alisma yapilabilir. Esas
olan nokta, yonecticilerin hangi siire¢leri degistirmeyi disiinmeleridir. Restoranda,
organizasyon yapisinda degisiklige gidilebilir. Yetki devri/birlesimi uygulanabilir. [s
siireglerinde  degisikliler yapilabilir. Ornegin, restoran temizligi sijfccine yapici
diizenlemeler uygulanmasi miimkiin olabilir. Yine restoranda, yerlesim diizeni, daha
rasyonel sekilde degistirilebilir. Yeniden yapilanma ¢ergevesinde servis elemanlarmin
iniformalar1 da farkli model ve renklerde denencbilir. Yine barlarda kullanilan
ckipmanlar, siirekli yenilenmektedir. Bu yenilikler takip edilmeli ve satin alinabilir.
Yeni kokteyl regeteleri iiretmek, furkli dekorasyon ve siislemeler yapmak, masa ve

sandalyeleri yenilemek gibi ¢aligmalarla yeniden yapilanmaya gidilebilir.
1.3.2. Mutfak Béliimiinde Uygulama
Giiniimiizde, otel restoranlariyla bagimsiz restoranlarin miisterilere kaliteli

hizmet konusunda kiyasiya rekabete girdikleri bir ger¢ektir. Bu durum, yeniden

yapilanma siire¢lerinde en son teknolojiyi ve sistemi gerektirmektedir.
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Mutfak boliimiine daha kati bir organizasyon yapisi dikkat c¢eker. Zira,
calisanlarin biyiik bir orani, mutfak sefiyle beraber is bas1 yapar. Mutfak sefi, baska bir
isletmeye transfer oldugunda, ekibini de beraberinde gotiiriir. Yeniden yapilanma
calismalarinda, mutfak boliimiinde hiyerarsik diizenlemeler yapilabilir. Bazi gorevler,
bir kiside birlestirilebilir veya paylastirilabilir. Yine, bir yemegin iretim siirecinde
yapicr degisiklige gidilebilir. Yeni bir mutfak kiiltiirti tasinabilir. Yerlesim diizeni, is
akisini  zorlagtinyorsa daha crgonomik diizenlemeye gidilebilir. Ornegin, yeniden
yapilanmaya giden Istanbul Hilton Oteli ybneticileri, Istanbul’da, Japon mutfag
yemeklerinin yapilmadifi gérmiisler, ardindan bir Japon mutfak sefiyle anlasarak bu
leziz yemekleri, otel mutfaginda iliretmeye baslamiglardir. Yapilan bu - degisiklikle

yiyecek-igeeck gelirlerinde %4°liik bir artis saglanmustir.’®
1.3.3. Stoklama Béliimiinde Uygulama

Satin alma, stoklama ve stok kontrolii, birbirlerini takip eden bir siirectir. Bazen
bu gorevier bir personcle verilir, bazi otellerde de her siirece ayri bir personel verilir.
Yeniden yapilanma siirecinde, siiphesiz F&B’nin tiim bu asamalara hakim olmasi
gerckmektedir. Bu gergevede, stoklama sistemleri yenilenebilir. Deponun yerlesim
diizeni degisebilir. Degisimdeki amaglar, sistemlerin canlandirilmas: ve hizlandiriimasi

olmalidir.

2. OTEL ISLETMELERINDE YENIDEN YAPILANMAYA YARDIMCI
OLAN YAKLASIMLAR

Diinyada ckonomik, teknolojik, siyasal ve sosyo-kiiltiirel alanda yasanan hizli
degismeler, isletmeler i¢in degisim ihtiyacim kagimlmaz bir hale getirmistir. Otel
isletmeleri de farkli alanlarda degisime ihtiyag duymaktadir. Giiniimiizde olusan yeni

turizm sektdriiniin yapisinda, turistlerin 6zelliklerinde, teknolojide, pazar yapisinda pek

7 [stanbul Hilton Oteli yoneticilcrinden, arastirma kapsaminda edinilen bilgi.
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¢ok degisiklikler olmus ve yeni kollar ortaya ¢ikmistir. Turizmde yasanan bu degisimler

kargisinda otel isletmelerinin 6rgiitsel degisimini gergeklestirmeleri gerekmektedir.

Otel isletmelerinde ortaya ¢ikan degisim; otelcilik sektdriinde yer alan
konaklama, yiyecek-igecek, iretim siiregleri, isgéren davranislarimi bir bigimde
degisiklige ugratacaktir. Bu amagla uygulanan degisimde kullanilan degisim

araglarindan en ¢ok kullanilan teknikler asagida ele almmustir:”’
2.1. Toplam Kalite Y onetimi

Toplam kalite yonetimi, sadece iirlin ve hizmetin degil bir biitin olarak
yonetimin kalitesini ve verimliligini arttirmayr amaglayan bir yaklasimdir. Bu
yaklasimla tiim isletmelerin verimli ve bilimsel olmalarini saglamak, miisterilerin
mevcut ve gelecekteki beklentilerini belirlemek ve bunlari tam istenen siirede,

ckonomik ve istenen sekliyle karsilama Dbigciminde bir yonetim anlayisi

benimsenmektedir.

Toplam kalite yonetimi anlayisi, organizasyonu belirli ilkeler dogrultusunda
canlandirmay1 gerektirdigi gibi, iletisimin giiclenmesi, isgérenler ve yoneticilerin
iliskilerinin yakinlagmasi gibi alanlarda da degisikligi gerektirmektedir. Toplam kalite
yonetimini benimseyen bir isletme, insana verdigi onemin dogal sonucu olarak, daha
tirctken isgorenlere, daha verimli yoneticilere, saghkli bir iletisime ve ctken bir
yonetime de sahip olacaktir. Toplam kalite yonetimi, hatalarn tespit ederck diizeltme
felsefesi yerine hatalarin olusmasina izin vermeyen, biitiin isgérenlerin konuyla ilgili
egitiminin kalite gelistirme ¢abalaria katkilarmin gerekli oldugu, migtert ihtiyaglarinin
karsilanmasina 6nem veren bir organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin etkinligini ve

gcligmesini tesvik eden bir yonetim bi¢imidir.

7 Meryem A. Kozak ve Hatice Giiglii (14 Nisan 2003), Turizm Isletmelerinde Degisim Yonetimi
Uzerine Bir Inccleme.
http://www.isguc.org/degisitn_yonetimi.php (27 Mayis 2003).
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Otel isletmelerinde toplam kalite ydnetiminin uygulanmasi durumunda turizm
scktoriinde olusan degisikliklere, taleplere ve ihtiyaglara cevap verebilecek bir yonetim
tarzinmn ortaya ¢ikacagi kabul edilmektedir. Emek yogun bir sektor olan otel
isletmelerinde, hizmet kalitesinin zaman ve mekana gore farklilasmasi, hizmetin
standartlagtinnlma gibi gliclikleri gibi nedenler otel isletmelerinde toplam kalite

yonetiminin uygulanmasi bir ihtiyag haline getirmektedir.
2.2. Kiyaslama

Kiyaslama; en iyl uygulamayi ve en olumlu, en ctkin performanst ortaya koymus
olan igletmelerin aragtirdmast ve onlarin en bagarth uygulamalarinin saptanarak daha
iyisini yapilmaya calisilmasidir. Isletmeler bazinda kiyaslama calismalari yapilacag)
gibi, iilke capinda uluslararasi rekabet giiciinii arttirmak amaci ile de kiyaslama

calismalarindan yararlanmak miimkiindiir.”®

Otel igletmeleri, degisen i¢ ve dis faktorler karsisinda rekabet avantaji
saglayabilmek ve misteri isteklerini- karsilayabilmek igin kiyaslama teknigini
kullanabilirler. Ritz Carlton oteller zinciri, otelcilik sektoriinde kiyaslama teknigini
kullanan isletmelerden biridir. Isletme, memnun miisterilerinin isletmedeki hangi
stireglerin 6nemli oldugunu belirlemede bir aragtirma yapmuistir. Yapilan bu arastirma
ile 19 ayn siircg test edilmigtir. Misteriler tarafindan animsanma oraninin %100 olmasi,
devir siiresinin % 50 azaltilmas gibi hedefler saptanarak, gelecekteki miisterilerin yarari

i¢in bir dizi ana hizmet yeniligi belirlenip standartlagtirmistir.

Antalya’da faaliyette bulunan bes yildizli otel isletmelerinde yeniden yapilanma
uygulamasina iligkin bir arastirmada, otel isletmeleri tarafindan konaklama, yiyecek-
icecek ve rezervasyon faaliyetlerini diger otel isletmeleriyle kiyasladiklari sonucuna
ulagitlmigtir. Ancak, arastirmada incelenen isletmelerin biiyiik bir kisminin (%53) bu

konu ile ilgili soruya cevap vermedikleri gorilmistiir. Bu da arastirma yapilan otel

7 AynL
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isletmcicrinde bu konuyla ilgili bilgilerinin olmadigim1 veya bu ydntemi hig

kullanmadiklarini géstermektedir.

2.3. Kii¢iilme

Isletmelerin faaliyetlerini daha verimli ve karli hale getirmek, isletme degerini
arttirmak, hissedarlar ve yoneticilerin kazanglarim  dengeleyebilmek igin isletme
biiyiiklvigiini kiiciiltme ydntemini de kullanabilirler.

Kigiilme, sadece otellerin 6rgiit yapisinin degil ayni zamanda otel faaliyetlerinin
de gozden gegirilerek, temel kabiliyetlerinin disinda kalan faaliyetlerin bolim veya
birimlerinin kapatilmasi, tim siire¢lerin gozden gegirilerek yeniden sekillendirilmesi
anlamina gelmektedir. Kiiglilme sonunda otel isletmesi, hiyerarsik basamaklarda azalma
sagladifn gibi, fonksiyonlarda da kiiglilmeye gider. Boéylece, maliyctleri azaltma,
kararlart hizlandirma c¢evreye cabuk verme, miisteri ihtiyaglarina odaklanma, yeni
fikirleri a¢iga ¢ikarma, kisisel sorumluluklari daha kolay izleme gibi sonuglar elde
edilmeye ¢alisilir. Bir anlamda yalin organizasyon olarak da kabul edilen bu yontem,
6lgck ekonomilerinden uzaklasmay: ongériir. Ozellikle kriz yénetiminde {istiinliik

saglayan bir yontemdir.”
2.4. D1y Kaynaklardan Yararlanma

Dig kaynaklardan yararlanma, organizasyonun daha onceden kendi biinycsinde
yapmis oldugu 0z yetenekleriyle ilgili olmayan faaliyetleri, organizasyon disinda
yaptirmasi olarak ifade edilen bir anlayistir. Son yillarda bir ¢ok endiistri tarafindan
cesitli faaliyetler, aktif bir bigimde dis kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Ozellikle
kiigiilme ve yalin organizasyon yonetimi sirasinda bazi is stireglerinin dis kaynaklardan
karsilanmasi yéntemi kullamilabilir. Dig kaynaklardan yararlanmanin isletmelere olumiu

katkilari bulunmaktadir.®® isletmenin yapmasi gercken islerde azalma, bu islere iligkin

li¢ Aynl
80 Aynl
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1sgren maliyetlerinin azalmasi ve isletmelerin gevresel degismelere uyum saglama
yeteneginin gelismesi bu olumlu etkilerden bazilandir. Isletmeler tarafindan dis
kaynaklardan yararlanmada dikkat edilecek en énemli konulardan birisi miimkiin olan
en iyl kaynagin segilmesidir. Disaridan saglanacak faaliyete iligskin olarak bu alandaki

en iyi isletmenin belirlenmesi olduk¢a énemlidir.

Otel isletmeleri, o6zellikle teknolojide yasanan degismeler karsisinda bilgi
iletisim  sistemi .alaninda  dig  kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Bilgi iletisim
sistemlerinin otel isletmelerinde olduk¢a énemli olmast nedeni ile isletmeler tarafindan
bu hizmetler, ¢gogunlukla dis kaynaklardan saglanmaktadir. Otel isletmeleri, teknolojide
yasanan lhizli gelismeleri takip etmekte olduk¢a zorlanmaktadirlar. Otellerin yeni
tcknolojik sistemleri kendi biinyelerinde gelistirmeleri ve kurmalari,. bu sistemin
diinyadaki bilgisayar aglar ile baglantisini temin etmeleri son derece giie ve maliyetli
olmaktadir. Bu ytizden otel isletmeleri, clcktronik merkezi sistemlerin avantajlarindan

yararlanmak i¢in bir dis sirketten yardim almak durumunda kalmaktadirlar.

Otel isletmeleri tarafindan c¢amagirhane, glivenlik ve genel temizlik
hizmetlerinde, dis kaynaklardan yararlanildigi gériilmektedir. Bir otel isletmesi
camagirlarini yikatmak, otelde giivenligi saglamak veya otelin genel temizliginde bir
baska isletmeyle anlasarak bu tiir hizmetlerden vyararlanabilir. Ozellikle yatak
kapasitesinin az oldugu otel isletmeleri tarafindan c¢amasirhane hizmetlerinde dis
kaynaklardan yararlanmak olduke¢a kazangli bir yontemdir. Ayrica, dzellikle kiigiik otel
isletmeleri, bu yoéntemle isgilik, makinelerin bakim ve onarimi, elektrik giderleri,

yikama giderleri gibi maliyetlerden kazang saglayabileceklerdir.
2.5. Yahin Organizasyon

Isletmeler, miisteri isteklerine uygun {riinler sunduklar1 siirece basaril
olmaktadirlar. Klasik orgiit yapilari, tiim isgorenlerin katilimina ve yaraticiliklarina izin
vermemcktedir. Bunun yam sira, klasik yonetim yapilar yasanan hizli gelismelere de

uyum saglamay1 giiclestirir niteliktedir. Is kapasitesinin performansini arttirabilme ve
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stratcjik bir iiretim aktorii olarak bilginin isletme diizeyine yayilabilmesi, geleneksel
orglit yapilarinda basamaklarin ve béliimlesmenin fazla olmas: gibi nedenlerden dolay:
mimkiin olmamaktadir. Tiim bu nedenlerden dolay, iletisimin bir zorunluluk oldugu
glinlimiizde, organizasyonlar i¢ yapisindaki sorunlari hizla ¢oziimleyerek; miisteri
beklentilerine yanit verebilecek ve katilimi agik bir organizasyon yapilanmasi gerekli
olmaktadir. Yalin organizasyon anlayisi, miisterilerin istek ve beklentileri daha iyi bir
sckilde karsilayabilmek igin organizasyon yapisinin basitlestirilmesini, gereksiz ve
katma deger yaratmayan ig stireglerini ortadan kaldirilmasim ifade eden bir ydnetim

yaklasumidir.

Otel isletmeleri, rekabette ustiinlilkk saglayabilmek igin miisteri isteklerinin
karsilanmasi, degisen kosullara hizla uyum saglamak amaciyla yalin organizasyon
yonetimini uygularlar. Bu amagla, otel isletmesinde 6n biiro ve kat hizmetleri boliimleri,
servis ve mutfak boliimleri birlestirilerek bu boliimler arasinda iletisimin Kolay
saglanmasi amaglanabilir. Bu yontemle, bu birimlerde gorevlendirecek isgdren ve
ybneticilerde azalacaktir. Istanbul Hilton oteli, restoran ve bar hizmetlerini, servis ¢atisi

alinda birlestirmistir.®'
2.6. Tam Zamaninda Uretim

Gunimiizde rekabet ortaminda isletmeler, miisteri ihtiyaglarini en iyi bigimde
karsilayabilmek ic¢in stirekli olarak kendilerini yenilemek ve faaliyetlerine yonelik yeni
tekniklerc agik olmak zorundadirlar. Uretim isletmelerinin yam sira hizmet
isletmelerinin de, trettikleri {irlinlerini istenen zamanda, miktarda ve istenen yere
ulastirabilmeleri gerekmektedir. Tam zamaninda {iretim, bu ihtiyaca ccvap veren bir
yonetim teknigidir. Tam zamaninda iiretim, ihtiya¢ duyuldugunda, en az stok kullanarak
mal ve hizmet tiretmek ve dagitmak igin tasarlanmig bir sistemdir. Bu sistemin maliyet
tasarrufu saglamasi, mal veya hizmetin olugmasi igin gereken zamam kisaltmasy,
kaliteyi arttirmasi, isgorenlerin uzmanlagmasina izin vermesi, muhasebe boliimiiniin

islemlcrini azaltmasi gibi pek ¢ok yarar: bulunmaktadir.

5 Ay
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Tam zamanmnda {iretim yoOnteminin otel isletmelerinde kullanilabilmesi
mimkindiir. Otel isletmelerinde tretilen irtinlerin, miisterilerin istedigi zamanda ve
istenilen miktarda miisterilere ulastirabilmesi gerekmektedir. Ozellikle yiyecek-icecek
bolimlerinde tam zamamnda iiretim ydntemi kullanularak para, zaman ve isgiicii
kaynaklarinda tasarruf saglama olanagi vardir. Otel isletmesinde, miisteri oldugu
dénemlerde malzeme ihtiyaci ortaya ¢iktifinda, gerekli malzemenin satin alinmasi ve
istenen hizmetlerin karsilanmasi, bu teknige bir ornektir. Otel isletmelerinin yiyecck-
icecek boliimlerinde uygulanabilecek olan tam zamaninda tiretim yonteminde, yénetim
tarafindan iglctmenin talep 6zellikleri iyi bir seklide analiz edilmelidir. Ozellikle bityiik
otel isletmeleri tarafindan yiyecek-igecek tretiminde, dayanma Omrii kisitli olan

malzemelerde tam zamaninda tiretim yontemi kullamlabilir. %
2.7. Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlar kavrami, giiniimiizde bilgi (;aglmri ozelliklerine
bagh olarak ortaya ¢ikmuistir. Sanayi toplamindan bilgi toplumuna gegis ile birlikte bilgi,
isletmelerin ve toplumlarin basarisinda ve gelismesinde temel bir rol oynamaya
baglamigtir. Yasanan dcgigmeler karsisinda isletmelerin kisa ve uzun donemli
amaglarini  gerceklestirebilmeleri, iggorenlerin bir takim bilgi ve yeteneklerle
donanmasini, saglikli bir 6grenme ortaminin varligint ve olast zorluklann agma
konusunda tek viicut olarak hareket edebilme aliskanliginin kazanilmasini gerekli
kilmaktadir. Degisime hazirhikli olmak ve yenilik yaratarak, isletmenin karmmi ve
ckonomik degerini arttirmak; daha iyi triinler sunmayi, operasyonel etkinligi arttirmayi,
miisteriler i¢in daha fazla deger yaratmayi, yeni pazarlara girerek siirdiriilebilir bir
pazar liderligi elde etmeyi, Ogrenmeyi ve Ogrenilen seylerin hizla uygulamaya
geeirilmesini gercldirmektedir. Gliniimiizde yasanan hizli degisimlere, isletmelerin
uyum saglayabilmesi i¢in kullanilan orgiitsel degisim araglarindan biri de dgrenen

: 3
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Bir organizasyonda kazaninug deneyim ve bilgileri kullanmak olarak ifade
cdilen 6@renen organizasyonlar; bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve
kavrayislar yansitmak i¢in davranigt degistirme becerisine sahip olmay1 gerektirir. Otel
isletmclerinde, Ggrenen organizasyon anlaywisinin uygulanmasi ile bilgiye rahatlikla
ulagabilen ve ulastif1 bilgiyi kolayca kullanabilci: isgorenlerin (kalifiye olma 6zelligi)
verimliligi artarken, egitilmis isgiicti ile olusturulan orgiit yapisinin olumlu 6zellikleri
isgorenleri, ise daha bagh kilarak otel isletmelerinde yasanan en 6nemli sorun olan
isgéren devir ve devamsizlik oranimi azaltacaktir. Ayrica, iggéren ve miisteri tatmininin
saglanmasi ile igletmenin pazar payr da artabilecektir. Otel isletmelerinde G6grenen
organizasyon yaklasiminin uygulanmast ile iggdrenler arasinda bilgi alig-verisinin

saglanmasi, iggorenleri yenilikler ve degisimler karsisinda tegvik edecektir.

Otel  isletmelerinde  orgiitsel  de@isimin  uygulanmasinda  6grenen
organizasyonlardan basari ile yararlanabilmek i¢in otellerde hizmet igi egitimine gerekli
oncmin verilmesi biiyiik bir rol oynamaktadir. Hizmet i¢i egitim, yeni durum ve sartlara,
isgérenlerin uyumunu saglayan, meslek ile ilgili yeni bilgilerin edinilmesini veya
mevcut bilgilerin tazelenmesini kurs, seminer, sempozyum, panel, forum gibi degisik
tekniklerin kullanilmasi ile ¢ogunlukla is basinda saglanan egitsel ¢alismalardir.
Ornegin, sef garson tarafindan kurs diizenlenerek saraplar hakkinda ayrintili bir bilgi

verilebilir.
2.8. Ekip Calismasi

Kiiresel ortamda isletmelerin basarisi, buyiik 6l¢iide isgorenlerin ve isletmelerin
oprenme yeteneklerine bagli bulundugundan yonetici ve iggorenlerin dgrenen bireyler
haline getirilmesi ve sahip olacaklari bilgi ve becerilerin, isletmenin amaglan
dogrultusunda harekete gegirilmesi bityiik bir onem kazanmig bulunmaktadir. Bununla
birlikte gelencksel iiretim faktorlerinden farkli olarak, tiim isletmede bilginin

paylasilmasi gerekmektedir.
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Orgiitsel degisim karar1 alan bir isletmede birlikte diisiinebilen, kararlarini
birliktc alabilen ve sonugta sorunlarina birlikte ¢dziim yollar1 bulabilen bir ekibin
varhgina ihtiyag vardir. Otel isletmelerinin ekip c¢alismasina daha kolay uyum
saglayacaklarn bir gergektir. Otellerde, lirlin ve hizmet sunumunda iggorenlerin timiiniin
emeginin gerekmesi ve birlikte hareket edilmesi zorunlulugu, ekip ¢alismasinin nemini

arttirmaktadir.

Otel 1sletmelerinde ekip calismasini basari ile uygulayan isletmelerden biri de,
Ritz-Carlton otelleridir. Ritz-Carlton otellerinde ekipler olusturulmustur. Bu ekiplerin
tiyeleri, otellerin basarisindan direkt sorumludurlar. Tasidiklar1 sorumluluklar itibari ile
belirli yetencklere de sahiptirler. Bu yontemle, ekip iiyelerinin potansiyellerinden ve
girisimel  yeteneklerinden faydalanilmakta, ekip tyelerinin islerinden duyduklari
tatminin artmast ile otel misterilerine daha iyi hizmet edilmesi ve buna baglh olarak da

miister! sayisinda artts saglanmaktadir.

Otel isletmelerinde faaliyet boélumlerindeki isgorenler arasinda da ekip
¢alismasindan yararlanilabilir. Ozellikle 6n biiro, kat hizmetleri, mutfak, bar gibi
boliimlerde ¢aligsan isgorenler arasindaki is birligi ve iyi bir iletisim, isletme basarist i¢in
biiyiik bir oneme sahiptir. Otel isletmelerinde miisteri tatminini saglamada, tek bir
isgdrenin sorumlulugu ve ¢alismasi yeterli olmamaktadir. Bu nedenle, her bir boliimde

. , . < - . 84
ckip ¢aligmasinin uygulanmasi otele 6nemli yararlar saglayabilecektir.

3.  OTEL ISLETMELERINDE YENIDEN YAPILANMAYI YONLENDIREN
FAKTORLER

Diinyada hizli bir degisim siireci yasanmaktadir. Ozellikle ekonomik ve
teknolojik alanda yasanan geligsmeler, tiim sektdrlerde oldugu gibi otelcilik sektoriindeki

isletmeleri de degisime yonlcudirmektedir. Otel isletmelerinde degisim yonlendiren

¥ Kozak ve Giiglii, a.g.e.
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konular i¢inde yer alan degisimin; ekonomik, teknolojik, siyasal, sosyo-kiiltiirel ve

¢evresel boyutlari ile incelenmesi yerinde olacaktir.®’

3.1. Ekonomik Faktorler

Isletmelerin faaliyetlerine devam etmeleri, 6rgiit icinde ve disinda yasanan
durumlara uyum saglamalarina baglidir. Diinyada yasanan ekonomik degisimlerden en
onemlisi kiresellesme olgusudur. Kiiresellesme, en basit ifade ile diinyadaki orgiit ve

insanlarin birbirine baglanmasidir.

Ulkeler arasinda ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasi, iilkelerin otelcilik
faaliyetlerinin de gelismesi sonucunu yaratmaktadir. Otel isletmeleri, turistik Griinlerini
pazarlamak i¢in tiim diinyada yer alan isletmelerle rekabet etmek durumundadirlar.
Kirescllesmenin  ortaya ¢itkardigi  yeni olusumlar sonucunda 6zellikle ulasim
araglarindaki hiz, konfor, kapasite ve fiyat faktorlerindeki gelismeler, otelcilik
scktoriinlin gelismesini gerektirmistir. Bu nedenle otel isletmeleri trettikleri mal ve
hizmetlerin  satigin1  gergeklestirebilmek igin esdeger otellerle rekabet etmek

zorundadirlar.

Otelcilik  sektoriinde, Avrupa Birligi’ne Uye ilkeler arasinda turizm
hareketlerinin onem kazanmasi, uygulanan programlar nedeni ile Tirk otel
isletmelerinin de bu gelismeleri yakindan takip etmesi, kendi yapisim bu degisimlere
uygun bir sekilde diizenlemesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Diinyada yasanan degisimin
ekonomik boyutlar, otelcilik sektdriinde yer alan isletmelerinde degisen yeni sartlara
uyum saglama siirecine girmesine neden olmaktadir. Artan rekabet kosullari nedeni ile
otel isletmeleri, iiriin ¢esitlendirme ve uzmanlagma ihtiyact duymaktadirlar. Degisen

yeni sartlara uyum saglayamayan o’teller, sektorde geri planda kalirlar.

8 Ayni.
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3.2. Teknolojik Faktorler

Teknolojik yenilikler, otel isletmeleri iizerinde 6nemli etkiler yapmaktadir.
Oteller, emek-yogun isletmeler olmalar1 nedeni ile sinirli diizeyde otomasyona
gidebilmektedirler. Otellerin teknolojiden yararlanmasi hizmet sunumu sirasinda sinirh
iken, tiiketicilerle iligkilerini koklii bir sekilde degistirmistir. Bilgi teknolojisi alaninda
otelcilik sektériinde kullanilan sistem bilesenleri arasinda, bilgisayarli rezervasyon
sistemleri, telekonferanslar, videotekstler, video brosiirleri, bilgisayarlar, yénetim bilgi
sistemleri, havaliman elektronik bilgi sistemleri, elektronik malzeme transferleri, dijital

telefon sebekeleri, mobil iletisim cihazlari sayllabilir.86

Bilgisayar teknolojisinde yasanan gelismeler kalite, zaman, sijfec; ve bilgi
depolamadaki sinirliliklari ortadan kaldirmaktadir. Bilgisayarlarin zamandan tasarruf
saglamalar1 ve bilgileri depolamalarindaki kolayliklar, otel rezervasyon sistemlerinin
kullanilmasinda 6nemli bir faktér olmustur. Bilgi ekonomisine gecisin yasandifi
glinimiizde internet, mesafe kavramini ortadan kaldirarak insanlia bir iletigim,
dayanmisma ve paylagsma ortami getirmektedir. Otel isletmeleri, internet sayesinde

diinyanin her tarafina reklamlarim, fotograflariny, bilgilerini sunabilmektedirler.

Otcleilikte kullanilan diger bir teknolojik gelisme interaktif televizyonlardir.
Etkilesimli televizyon olarak ifade edilen sistem, izleyicilerin sunumlara, programlara
katilip, onlar1 ydnlendirmelerine izin veren televizyon yayncihigidir. Otel isletmelerinde
ctkilesimli sistemlerin kullanimi, misterilere daha kaliteli mal ve hizmetler sunma

agisindan onemlidir. Ulkemizde bu sistemi kullanan isletmelerin sayis1 oldukga azdir.

3.3. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Kiiresellesme ile ulus devlet anlayisimin giderek ©Onemini kaybetmesi ve

vatandashk kavraminin 6nem kazanmasi, kentlerde yasayan insan sayisimun giderek

. AynL
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artmasi, bircysellesmenin artmasi, dinsellesme ve laikiesme egilimlerinin artmasi,
diinyada yasanan sosyo-kiiltiirel degisimlerdendir. Otelcilik, sadece ekonomik ve
teknolojik bir olgu olmayip, aym zamanda sosyo-kiiltiirel bir sektdrdiir. Bu alanda

yasanan degismeler, otel isletmelerini de yakindan etkilemektedir.

Diinyada yasanan sosyo-kiiltiirel degisimler arasinda; kadinlarin i gliciine
katilmasi, gelismis tilkelerde niifus artisinin yavaglamasi, yasli insan sayisinin artmas,
kentte yasayan insan sayisimin artmast sayilabilic. Tim bu degisiklikler, otel
igletmelerinin yonetimlerinde de degisime yonlendiren konular olmustur. Ayrica son
yillarda yogun is yasami ile kentlerde bunalan insanlara bir alternatif turizm tirt olarak
kirsal  turizm ortaya ¢ikmustir. Bu turizm tlirlinin  insanlarin  ihtiyaglarni

kargilayabilmesi i¢in de otelcilik sektdriinde bir takim degisiklikler gerekmektedir.®’

3.4. Siyasal Faktorler

Otel isletmelerinde, degisimi gerektiren siyasal alandaki gelismelerden en
onemlisi demokratiklesme, sivillesme ve yerellesme hareketlerinin 6nem kazanmasidir.
Ulkelerin yasadig siyasal gelismelerin, otelleri de yakindan etkiledigi yakin gegmiste
bizzat yaganarak goriilmiistiir. Sovyetler Birligi’nin dagilmast ile, yaklagik 70 yil devam
eden komiinizm yerini serbest ekonomi kurallarina birakmis, bagimsizhiklarini kazanan
topluluklarin turizm faaliyetlerine talepleri artmustir. Bu nedenle tlkemize gelen Rus
turist sayisinda patlama yasanmugtir. Otel igletmelerinin yoneticileri de, bu talep
ozelliklerine dikkat etmeleri gerekmektedir. 2003 yilinda Amerika'nin Irak’a

saldirmasi, Tiirk turizmini beklenmeyen bir sikintiya sokmustur.

Ulkemizde de son yillarda hizla yayilmaya baslayan sivillesme ve yerellesme
hareketleri sonucunda pek ¢ok il ve ilge y6netimi turizm konusunda daha dikkatli
olmaya ve degerlere sahip ¢ikmaya baslamislardir. Ozellikle, kamu yonetimi ve ozel

sektor isbirliklerinin gelismesi, otel isletmelerinin y6netimini de etikilemistir.

& Aynn.
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3.5. Cevresel Faktorler

Otelcilik sektorii, dogal kaynaklarla i¢ ice olmasi nedeniyle gevrede meydana
gelen degisikliklerden ¢ok ¢abuk etkilenir. Deniz suyu ve plajlarin temizligi, giiriilta,
toz vc trafikten kaynaklanan hava kirliligi, carpik kentlesme, kiy1 bolgelerinde ikincil
konutlarla goriilen betonlagma ve orman yanginlar: gibi unsurlar otelciligi yakindan
ctkileyen gevresel degigikliklerdendir. Son yillarda otel igletmelert taralindan ¢evreye
duyarli yonetim anlayiglart gelistirilmektedir. Dogal kaynaklarin smirli olmasi ve
kaynaklarin dikkatli kullanimi gerciitirmesi, otel igletmelerini de bir takim degisikliklere

yoneltmektedir. %
3.6. Orgiitscl Faktorler

Guniimiizde yerel ve ulusal pazarlarin kiiresellesmesi ile birlikte, tek ve
uluslararasi bir yapiya kavusmasi, kalitenin bir zorunluluk haline gelmesi‘, miisterilerin
tiriinlere ulagsma stirelerinin kisalmasi, teknolojideki yenilikler gibi kosullar karsisinda
otellerde degisen durumlara gére yeni yonetim bilimine ihtiya¢ dogmustur. Oteller, bu
nedenle miisteri ve siire¢ odakli olmak, katithmciligi uygulamak, esnek ¢alismak,
siireglere odaklanmak zorundadirlar. Bu gelismeler, otellerin yeni kosullara ayak
uydurmak ve varliklarim devam ettirebilmeleri i¢in  Orgiitsel  degisimin
gerceklestirmesini gerektirmektedir.  Oteller  agisindan  orgiitsel  degisimi
gergeklestirmek, otellerin geicceginde yeni bir yon tayin etmek ve bu degisimi
destekleyecek bir orgiit kiiltiiriinti yaratmak i¢in otellerin degisim ile ilgili bilgilere

sahip olmalar giintimiizde biytik bir 6nem tagimaktadur.¥’

4. OTEL iSLETMELERINI YENIDEN YAPILANMAYA ITEN BASLICA
NEDENLER
Yonctim ve organizasyon diigiincesinde meydana gelen pek ¢ok yenilik diger

sektorlerdeki isletmelerde oldugu gibi hizmet sektoriinde 6nemli bir agirliga sahip olan

88
Aynu
89
Ayni.
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otel isletmelerini de etkisi altina almaktadir. Yeniden yapilanma da, bu baglamda otel
isletmeleri i¢in bir alternatif olusturmaktadir. Otel igletmeleri, global diizeyde tiim
isletmeleri ctkist altina alan degisimler-rekabetin artmasi, miisteri taleplerindeki artis
ve g¢esitlilik, haberlesme  teknolojisindeki  gelisme, hizmet ve iriin iretiminde ve
sunumunda yiksek kalite, diisik maliyet ve hizi yakalayabilme geregi gibi- yaninda
gelencksel oOrgilit yapilarinin arttk ¢agimizin hizli deisimine yamt verebilmedeki
yetersizlikleri nedeniyle yeni olusumlara, diisiincelere agik olmak . ve bunlar

uygulayabilecek kararlilik ve cesareti gdstermek durumundadirlar.

Otel isletmeleri, mevecut insan kaynaklart ve fiziksel olanaklariyla siiratle
degisen ve ¢ok genis bir yelpaze olusturan miisteri taleplerini hizlt bir bi¢imde
karsilayabilmek i¢in daha esnek ve daha dinamik bir Orgiit yapisina ihtiya¢
duymaktadirlar. Otel isletmelerinin mevcut yoOnetsel-orglitsel yapilar1 incelendiginde
standardizasyonun, islevsel departmanlasmanin, merkezi karar verme mekanizmasinin
ve sivri bir hiyerarsik Orgiitlenmenin yayginligi agik¢a gortilebilir. Bu tiir bir yap1 ise
asagida siralanan sorunlari beraberinde getirerek, yeniden yapilanma gereksinimini daha

net ortaya ¢ikarabilir:

- Merkezi ve yavas isleyen bir karar mekanizmasi miisterl tatminsizligine ve
sikayetlerine yol acan bir siirecin ana nedenidir,

- Birden fazla boliimiin isbirligini gerektiren faaliyetlerin koordinasyonu giicliikle
saglanir. Ciinkii hakim olan fonksiyonel 6rgiit yapisi her bir boliimiin kendi iginde
dar kalipli bir odaklasmayi getirir. Her boliim, kendi etkinligini, kendi hedeflerini
her seyden dnemli sayar,

- Biitiinsel performansa iligkin sorumluluk net degildir,

- Boliimlerin bu dar ufukiu bakis agilar, ¢aliganlarini, diger boliimlerin isletmeye

katkilarini tam olarak anlamalarini ve degerlendirebilmelerini gliglestirir.

Bu genel sorunlarin yaninda ofel isletmelerini yeniden yapilanmaya iten ana

Sfaktorler soyle siralanabilir:
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- Birbiri ardma agilan bes yildizh oteller arasinda miithis bir rekabet yasanmaktadir.
Artik miisteriler, internet {izerinden otellerin tiim mekanlarmin fotograflarini
gorebilmekte, sanal gezinti yapabilmekte buna gére en Kkaliteli arz1 segebiime
liksiine sahiptirler. Dolayisiyla otel isletmeleri, ayakta kalabilmek ve kar elde
edebilmek i¢in koklii degisikliklere ihtiya¢ duymaktadirlar,

- Degisimlerin merkezinde, miisteri beklentileri yatmaktadir. Otel hizmetleri,
miusterilerin beklentilerini asabildigi miiddetce kar getirir. Yeniden yapilanma
sebeplerinden birisi de, miisteriye yakin olma onlarin ihtiyaglarim belirlemedir,”

- Bu ihtiyaglara dayanan tiriinlerin tasarimi ve gelistirilmesi de yeniden yapilanmaya
iten sebeplerdendir,

- Otel isletmeleri, siirekli yaraticilik gereksinimi duyarlar. Bu gereksinim, ¢ok hizli
bir siirecten geger. Yeni iiriin, yeni miigteri demektir,

- Otel galisanlar, aldiklar1 egitim ve tecriibelerle isletmelerine yaraticilik adina, yeni
bir ¢ok hizmet tiretirler. Iste yeniden yapilanma, isgérenlerin yaraticiligindan
yararlanma imkanini sunar,

- Yeni fikirler, yeniden yapilanma sayesinde son derece hizla uygulamaya konulur.

Stiregler hizlanir, dinamizm elde edilir.

Iste yeniden yapilanmanin temel dayanagi, halen gérevler ectrafinda organize
edilen boliimlerle faaliyetlerini siirdiiren otellerin bu gérevleri mantikli ve anlasilir is
stiregleri haline getirmeleridir. Diger yandan yeniden yapilanma, is siire¢lerinin yeniden
tasarimui yoluyla yalin idiretim(Lean Production) kavrami ile ifade edilen bir iiretim
yapist ve onun beraberinde getirdigi yalin organizasyonlar: amaglamaktadir. Yalin
{iretim kavramu ile vurgulanmak istenen, hantal olmayan, ¢evik, dinamik ancak hareket

kabiliyeti yiiksck bir {iretim ve hizmet yapisidir.

% Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi (Istanbul: Beta Yaynlart, 2000), s. 105.
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5. OTEL iSLETMELERINDE YENIDEN YAPILANMA UYGULAMASININ
ETKILERI VE FAYDALARI

Otel isletmelerinin karsi karsiya kaldiklart gevresel kosullar, rekabet sartlari,
ckonomik problemler, siyasi istikrarsizlik, komsu iilkelerdeki problemler yasandikca,

. oy e - . . ¢
otellerin yeniliklere ve degivimlere daha ¢ok ilitiya¢ duyacaklart agikur.”!

Yeniden yapilanma ¢alismalariyla otel igletmelerinde goriilen etkiler ve faydalar

sOylc siralanabilir:

- Temel is birimleri, fonksiyonel gérev odakli boliimlerden siireg ekiplerine dogru
degisim gosterir,

- Orgiitsel yapilar, hiyerarsik yapilardan basik yapilara dogru gelisir,

- Siireg ekiplerindeki isler, ¢ok boyutlu hale gelir,

- Calisanlar, karar verme konusunda yetkilendirilirler,

- Ise hazirlama, yetistirmeden egitime dogru kayar,

- Performans, misteri odakli olan i sonuglarina gére 6l¢iiliir,

- Sorumlu yoneticiler, kontrolor ve hakem niteliginden lidere dogru degisim
gosterirler,

- llerleme, gegmisteki performanstan ziyade yetenege dayanur,

- Isgorenler ve boliimler, kendi algilarinda, daha az korumaci ve daha fazla

tiretkendirler.

Goriildugi gibi yeniden yapilanma, otel isletmelerinde y&netim alanm biiyik
Olglide genisletmekte ve hiycrarsiyi azaltmaktadir. Boylelikle yonetim yapisi, daha
esnek ve dinamik hale getirilmis olur. Hizli1 degisen ¢evre kosullarina goére yapilmasi
gercken isler, derhal proje gruplarina dagitilarak veya siire¢ ekiplerinin kontroliinde kisa
camanda  sonuglandinlir. Bigimsel haberlesme  gereksinimi  azalir, isler kargihikl
goriismelerle halledilir. Ayrintiya giren kararlarin ¢ogu siire¢ ya da proje ekipleri igine

alindigindan, otel ydneticileri giinlik isler arasinda bogulmazlar. Her faaliyetin

o Seymen, a.g.e., 5.218.
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izlenmesi ve denetimi gerekmediginden otel yoneticileri, vizyon gelistirme, stratejik

planlama gibi aktivitelere daha fazla zaman ayirabilirler.
Yeniden yapilanmanin otel isletmelerindeki faydalar soyle siralanabilir:

- Servis, Onbiiro, kat hizmetler ve diger boliimlerde ¢aliganlar i$ konusunda
dikkatlerin miisteri odakli hizmetlere yoneltildigi ekipler i¢erisinde 6rgiitlenirler,

- Ekip performansi, musteriye yonelik kriterler yardimu ile olgtiliirler,

- Ekipler, faaliyetlerini disaridan miidahale yapilmasina gerek olmaksizin kendileri
koordine edebilirler,

- Kararlar, isin yapildig1 yerde verilir,

- Yetkililer, kontrol6r ve hakemden ziyade, lider ve yol gostericidirler,

- Geleneksel yaklasimlar, en fazla artan kazanglar sunabilirken, yeniden yapilanma ile
cikt1 olgtitlerinde garpici iyilestirmeler miimkiin olabilir,

- Otel igletmelerinin karlar1 artabilir,

- Otel isletmelerinin doluluk oranlari artabilir,

- Bilgi teknolojileri ve fonksiyonel organizasyon sayesinde personel sayisi ve
giderlerinde azalma meydana gelebilir,

- Isgdrenlerin, kendilerine giivenleri ve moralleri artabilir,

- Isgorenicr, karar verme siireglerinde rol oynadiklar i¢in, otel kimligine daha ¢ok
sahip ¢ikabilirler,

- Yecniden yapilanma, otel isletmelerinde zaman ve isgiictinii tasarruflu kullanmayi
ogretebilir,

- Tiiketici memnuniyetini arttirabilir.

6. OTEL ISLETMELERINDE YENIDEN YAPILANMA UYGULAMA
iILKELERI

Otel isletmelerinde yeniden yapilanmay: uygulamak, Uretim sektorlerine gore
daha zor bir gorevdir. Zira, iirctim scktdrlerinde, tretim agamastyla tiiketim agamasi,

mal {irctimi asamasinda farkhdir. Halbuki otelcilikte bu durum, ayni anda olusmaktadir.
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Uretim ve titketimin farkli oldugu sektorlerde, tiriiniin satilmadig durumlarda veya satis
oncesi, saklama ve depolama olanagi bulunmaktadir.”® Bu sayede {iriiniin satisa
sunulmadan once kalite kontroliiniin gergeklestirilmesi de miimkiindiir. Otelcilik
scktoriinde boyle bir imkan bulunmamaktadir, ¢linkii triintin depolama olanagi
bulunmamaktadir. Dolayisiyla yeniden yapilanma ¢aligmalari, diger sektérler gore daha

¢ok emek harcamayi gercktirecektir.

Otel isletmelerinde yeniden yapilanma yaklasimmda basarili olabilmek i¢in
izlenmesi gereken yol, diiz bir ¢izgiden ¢ok bir dongi bigimindedir. Bu dongii,
planlama, uygulama, ar-ge faaliyetlerinden olusmaktadir. Ilk asama, gelisme igin
devamli planlamay1 kapsar. Bunu gelistirme, planlarin uygulamas: izlemektedir.
Ugtincii  olarak, gelistirme planlan ile ilgili olarak tiiketici davramslarinn
belirlenmesinde kullanilacak 6l¢iim y6ntemlerinin tizerinde ¢alisilmasi ve son olarak da
islemler1 gelistirme ¢abalar1 yer almaktadir. Bu ylizden yeniden yapilanmay1 uygulayan
otel isletmeleri i¢in, bu giin iyi olan, yarin yeteri kadar iyi olmayabilir. Ciinkii bu
yonetim bigimi, kullanilan teknik ve islemlerin sonucuna bakarak degerlendirmeye
gitmek ve olusan problemler igin ¢alisanlar suglamak yerine, islemleri ve teknikleri
stirekli  gelistirmeyi hedeflemektedir. Otel isletmelerinde yeniden yapilanma

uygulanirken, g6z 6niine alinacak ilkeler sunlardlr:93

- Istenen degisimin saglanmas igin, planlama yapilmals, siiregler belirlenmelidir,

- Planlama, personel egitimi ve hizmet uygulama siireglerinde devamh gelistirmeye
6nem verilmelidir, '

- Otel ¢alisanlarina, is ile ilgili olarak, is baginda egitim, ornck olaylar, kalite ve
ilctisim konularlﬁda seminerler verilmelidir,

- Otel isletmelerinde ¢alisan herkes, korku, tedirginlik ve endige gibi kisinin yaratma
gliclinii engelleyen faktorlerden kurtulmalidir,

- Caliganlar, yoneticiler ve tiiketiciler arasinda olusan, birbirleriyle ve ¢apraz

iletisimde olusan engeller kaldirilmalidir,

? Frederic Toulon, La Nauvelle Systems information de Ia Hotellerie (Paris: Pres Université de Paris,
1998) 5.89.
9

Ayni, 5.90.
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Ar-ge ¢alismalarina biitge ayrilmalidir,

Rakip otel isletmeleriyle kiyaslama yapilmalidir,

Otel c¢alisanlari, yeniden yapilanma ¢alismalarimi bir isten ¢ikarma olarak
algilamaiiialidirlar,

Yeniden yapilanmaya karsi, c¢alisanlardan ¢ikabilecek muhtemel direnglerin
kirilmasi i¢in sert 6nlemler degil, ikna metodu kullanilmalidir,

Otel y6netimi, yeniden yapilanma i¢in ayri bir biitge hazirlamahidir.
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Bu béliimde, yeniden yapilanma ¢alismalar: konusunda érnek olabilecek 14 adet

makale ve tez ¢alismasi incelenmistir. Kronolojik siralamaya tabi tutulan calismalar,

yeniden yapilanma aragtirmacilarina 1sik tutacaktir.

Tablo 3. Yeniden Yapilanma Ile Ilgili Calismalarin Toplu Gosterimi
Gahsmanin  |Yih Galisma Galigmanin Aragtirmani | Arastirma| Orneklem Bulgular
Yazan/Yazarlar Amaci Tard Alam By ukligl
James CHAMPY 1994 |Reengineering - Yeniden Makale Betimsel - Yeni yonetim
Management yapilanmanin, Anlatim modellerinin
isletmelerin isletmelerin
organizasyone! hedeflerine
yaptlannda,is ulasmada etkili
slireglerinde oldugu gorlimistir.
uygulanabilirligini - igletmelerin
incelemek organizasyonel
- Yonetim olusumlari,
sistemleri yeni bir
ve yeniden yaklagimia ele
yapllanmanin alinirsa, daha
geligimini basarili
incelemek sonuglar alinir,
D. Rutherford 1994 |Reengineering Otel isletmelerinde  {Makale Betimsel - Yeniden
J. D. Schaffer the hotel fonksiyonel Anlatim yapilanma, sistemli bir
organization organizasyon sekilde otel
yéntemlerinin isletmelerine
uygulanabifirligini uygulandidi takdirde,
arastirmak basartli sonuglar
vermektedir.
Aysun OZFiLiZ 1995 Sureglerin Business Process  [Yiksek Betimsel - Tirk Isletmeleri
Yeniden Reengineering Lisans Tezi Anlatim Yeniden yapilanmaya
Tasarim) hakkindaki soru sicak bakmamaktadir.
(Reengineering) |isaretlerine yanit - Bu nedenle
bulmak basarisiziik nedenlerini
saptayamamaktadiriar.
- Reengineering
uygulayan igletmeler
daha ¢ok performans
gbstermektedirler.

Anadolu {Iniversites-
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Bulgular

Galismanin  |Yil Galisma Galigmanin | Aragtirmani | Arastirma | Orneklem
Yazan/Yazarlar Amaci Tiirii Alani | Biiyiikligi
Erkan BURSALI 1996/ Isletme Yonetimi | Degigim Yiksek Betimsel - Degigim mihendisligi
Acisindan Muhendisliginin Lisans Tezi ~ {Anlatim Trkiye icin heniiz
Degisim isletme ydnetimi yeni bir kavramdir ve
Mihendistidinin  {agisindan 6nemi isletmeler bu konuda
Incelenmesive | ve bu uygulamay! yeterli bilgiye sahip
Uygulama duslinen degildir.
Cahsmalan isletmelere, - Degisim mihendisligji
sorunlarin ¢ozimi bilgi teknolojisiyle
icin 6neriler ygulanirsa olumiu
getirmeye Sonug verir.
¢alismakbir - Degisim mihendisligi
uygulayan isletmeler
kararliliklarim
artrmiglardir,
Goksel ATAMAN | 19971Degisim - Degisim Makale Betimsel - Degisim mihendisiii
Mihendislig; Mihendisliginin Anlatim uygulamalari, bir ¢ok
Caligma kiigilme siireci ile isletmede isten
hayatinin iliskisini incelemek. gikarma nedenidir.
kalitesinin - Degigim - Degisme siirecinden
hizmet eden bir | Mihendisliginin calisanlar olumsuz
aragmi? Isten  |caligma hayatinin etkienmektedirler.
¢rkarmalar icin | kalitesi (izerindeki - Degisim gabalan, ig
hazirlanan bir ~ |olumlu ve olumsuz hayatina kalite
zemin mi? etkilerini ortaya sunmaktadir.
¢lkarmak. - Ayni gabalar, bir cok
kisinin igini
kaybetmesine,
kalanlarin ise artan
is yukd, azalan kariyer
imkanr ve glivensizlik
gibi problemler
olusturmaktadir.
Nilifer KOCAK 19971 Yiyecek-icecek  {Yiyecek-igecek Bildiri Betimsel - Yiyecek-icecek
isletmelerinde,  |isletmelerinin, Anlatim isletmelerinde, TKY
is streglerinde  }is sreglerinde galismalan yeterli
Toplam Kalite  |toplam kalite olmad:di igin hizmet
Yonetimi yonetiminin standarti
uygulanma gelistirlememistir.

asamalarini ve
sonuglarini
arastirmaktir,

- igletmeler, TKY'ye
soguk bakmaktadir.
- TKY, maliyetlerden
tasarruf saglar.
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Cahismanin |Yih | Galisma Galigmanin | Aragtirmani | Aragtirma | Orneklem Bulgufar
Yazani/Yazarlan Amaci Tiiril Alani | Biiyikligil
Oya Aytemiz 199710tel - Yeniden Bildiri Betimsel - Otel isletmelerini,
SEYMEN Isletmelerinde  |yapilanma Anlatim is stirecleri konusunda
Yeinden felsefesinin otel yeterli bilgiye sahip
Yapilanma isletmeleri degildir.
Yaklasimi agisindan ana - Yeniden yapilanma,
Gercevesinde is |cizgiferiyle gogu otel
siireglerinin degeriendirilmesini isletmelerinde farkli
Yeniden sadlamak. algilanmaktadir,
Tasanmi - ls stireglerinin - Otel igletmelerinde
yeniden teknolojik destek
tasarlanmasini yetersiz kalmaktadr.
incelemek - Otel isletmelerinde is
siireglerini yenileyenler,
karliltk ve basanlarini
arttirmak{adirlar.
Nilgdn AYDEMIR | 1997|Degisim - Degisim Makale Degisim | Sandoz 2000 - Bu proje, isletmenin
Mihendisligi | mhendisliginin Miihendislidi | projesini bastan sona Uretim
(Reengineering) |uygulanabilirliginin uygulayan [basanyla  |slirecinin
{zerine bir incelenmesi isletmeler  [uygulayan  {yenilenmesini
inceleme: SandoZ - Dedisim Sandoz sadlamigtir.
2000 projesi | mihendisligine lag igletmesi | - Sandoz 2000
neden ihtiyag projesiyle, isletme
duyuldugunun karilgl %22 artmistir.
incelenmesi - Degisim Mihendisfigi
- Sonugta Sandoz siireclere uyguianirsa
2000 projesinin daha bagarih sonuglar
sonuglanni vermektedir,
irdelemek
Zeki AKTAS 1999| Turizm -AOTMLlerin  |Yiksek Turkiye'de  [Sorulara - AOTML'erde yeterli
sektbriiniin ders programlanini [Lisans Tezi  [bulunan 55 |cevap veren |dil egitimi ve mesleki
beklentilerine  |incelemek adet 6zel |34 adet egitim verimemektedir.
yonelik - Egitim sisteminin ve kamuya [AQTML - Programlar, sektdriin
AOTML'lerde  |aksak yonlerini ait AOTML beklentilerinden uzak
turizm egitimini {tespit etmek hazirlanmaktadir
yeniden - Yeni bir egjitim - Turizm egitimi
yapllandirma  |modelinin sisteminin, yeniden
modeli uygulanabilirligini yapianmadan gegmesi
incelemek gerekmektedir,
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Galgmanin |Yil | Caligma Galismanin | Aragtirmani| Aragtirma | Oreklem Bulgular
Yazan/Yazarlan Amaci Tidril Alan1 | Biiyukligi
Oya Seymen 1999|lsletmelerde | - Isletmelerde  {Doktora lzmirve  Jizmir ve - Ziyafet
AYTEMIZ Yeniden yeniden yapilanma | Tezi Bursa'da (Bursada  |organizasyonlarindan
Yapilanma siirecinin nasl bulunan tim [bulunan bes | sorumlu st duzey
Siireci ve olugtugunu bes yildizli |otel isletmes | yoneticilere direkt
Otel aragtirmak oteller olarak rapor verecek
fsletmelerinde | - Otel isletmelerinin astlarin sayisi 2-4
Ziyafet Ziyafet bélimiinde oraninda degismektedir,
organizasyonu  |organizasyonel - Kumanda birligi
igin bir mode!  |anlamda yeni itkesi, uyguiamada
onerisi yontemler bozulmaktadir.
Olugturmak - Otellerin %80'ninde
- Otel igietmelerinin birimler arasinda amag
Ziyafet béliminde birfigi yeterince
organizasyonlaninin saglanamamaktadr.
sorunlarini irdelemek - Otellerin %60'inda
ziyafet yoneticilerinin,
is akisinin her
agamasinda bilgi sahibi
olduklan saptanmistir,
Akin AKSU 2000} Degisim Degisim Makale Antalya'da [Mevcut47 |- Otel isletmeleri ISO
Mihendisliginin | Mihendisligi bulunan bes |otelin 26'si {9000 calismalars ve
Boyutlar ve uygulamasina yildizl 47 |arastirmaya {dedisim miihendisligi
Antalya Antalya ve otel isletmesi cevap uygulamalarina heniiz
y6resindeki Bes (ybresinde faaliyet vermisti.  |cok uzak durmaktadxrlanJ
Yiidizl Otel  {gdsteren bes Orany - Otel Iletmeleri
Isletmelerinin ~ |yildizl otel %55,32'dir  |teknolojiden kisith
Degisim isletmelerinin bakis faydalanmaktadiriar.
Mihendisligi ~ {agtlanni incelemek - Otellerin %26'si
Uygulamalari  Jve konuyla ilgil siireg iyllestirme
uygulamalarin olup galismas! yapmaktadir.
olmadidini - Turizm sektérinde
arastirmak baganili vlan tesisler
deferlendirme
kriterleri ve

sonuglarinin ifaninda
bilirsizlik tagimaktadirlar

Charpy (1994), “Reengineering du management” bashg altinda hazirladigi kavramsal

calismada, yeniden yapilanmanin igletmelerin yonetim ve organizasyon yapilarinda, is
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Champy (1994), “Reengineering du management” basligi altinda hazirladigi kavramsal
¢alismada, yeniden yapilanmanin isletmelerin yonetim ve organizasyon yapilarinda, is
stireglerinde ve gevresel boyuttaki iligkilerin de uygulanabilirligini incelemistir. Yeni bir
yaklasim modeli sunan aragtirmanin sonucunda, yonetim modellerinde, yeniden
yapilanmanin basariyla uygulanabilecedi ve yeni yénetim modellerinin yapilanmalarda

daha esnek bir yap1 olusturdugu bulgular elde edilmistir.

D. Rutherford, J. D. Schaffer (1994), “Reengineering the hotel organization”,
hakkinda gergeklestirdikleri kavramsal g¢alismada, otel isletmelerinde fonksiyonel
organizasyon yéntemlerinin uygulanabilirlikleri incelenmigtir. Bu aragtirmada, yeniden
yaptlanmanin sistemli bir sckilde otel isletmeleri yapilarina uygulanmas: halinde

basarili sonuglar alindig1 bulgusuna ulagilmistir.

“Siireglerin yeniden tasarimi (Reengineering)” baslig: altinda Ozfiliz (1995), tarafindan
hazirlanan kavramsal ¢alismada, yeni yOnetim programlarini isletmelerin tretim
stireglerinde uygulanmasinin istenilen sonuglari verebilme basarist arastirilmistir. Yeni
programlarin ¢ofu kez istenilen basariyt vermedigi, Tiirk isletmecilerinin yeniden
yapilanmaya sicak bakmadiklari ve bunlarin nedeninin, yeni yonetim fikirlerinin

segiminde ve uygulanmasinda temkinli yaklagim eksikliginin olusmasi bulgular ele

cdilmistir.

Bursali (1996), “Isletme yoduetimi agisindan degisim mithendisliginin incelenmesi ve

k]

uygulama c¢alismalari” baglhgl altinda hazirladigi kavramsal calismada, degisim
miihendisliginin isletme yonetimi agisindan Onemi ve bu uygulamayr diislinen
isletmelere, sorunlarin ¢6ziimu igin 6neriler getirebilme olanag incelenmis ve degisim
miihendisliginin Tirkiye i¢in heniiz yeni bir kavram oldugu, isletmecilerin bu konuda
yeterli bilgiye sahip olmadiklar, degisim mihendisliginin bilgi teknolojileriyle
uygulanmast halinde olumlu sonuglar verecegi, isletmeler i¢in karlihgi arttirici bir

¢alisma oldugu bulgular: elde edilmistir.

Anadolu {Iniversites-

Merkez Kitiiphane
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Ataman (1997), “Degisim mihendisligi; ¢alisma hayatinin kalitesinin arttirilmasina
hizmet eden bir arag mi? Isten ¢ikarmalar igin hazirlanan bir zemin mi?” bashgiyla
hazirladii kavramsal calismada, degisim miihendisliginin ¢alisma hayatinin kalitesi
tizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri ve kiigiilme siireciyle iliskisini incelemistir.
Degisim miihendisligi uygulamalarinin; bir¢ok isletmede isten ¢ikarma nedeni oldugu.
¢aliganlarmn bu durumdan olumsuz ctkilendikleri, ayni zamanda is hayatina kalite
getirdigi, ancak birgok kisinin isini kaybetmesine, kalanlara isc artan is yiikii, azanla

kartyer imkani ve glivensizlik gibi problemler biraktig1 bulgularina ulagilmigtir.

Koc¢ak (1997), “Yiyecek-igecek isletmelerinde, is siireclerinde toplam kalite yénetimi”
hakkinda hazirladifi kavramsal ¢alismada, yiyecek-igecek isletmelerinin, is siireglerinde
TKY’nin uygulanma asamalarimt ve sonuglarini incelemis ve yiyecek-igecek
isletmelerinde TKY  c¢alismalarinin  yeterli olmadifi i¢in hizmet standartlarinin
geligtirilmedigi, is stireclerinin siirekli iyilestirilmesiyle hatalar ve sorunlarin ortaya
cikimadan onlenebilecegi, yoneticilerin TKY’ne ilgilerinin az oldugu bulgularina

ulagilmustir.

Seymen (1997), “Otel isletmelerinde yeniden yapilanma yaklagimi ¢ergevesinde ig
stircglerinin yeniden tasarimi” basligi altinda ]]aZIlI'ladlgl kavramsal ¢alismada, yeniden
yapilanma fclscfesinin otel igletmeleri agisindan ana ¢izgileriyle degerlendirilmesi ve is
stireglerinin yeniden tasarlanmasini incelemistir. Seymen, otel isletmelerinin yeniden
yapilanmay: basarili bir sekilde uygulamalari halinde, miisteri odakli, isgiictinden
yiksck verim  saglayabilen, degisimlere ag¢ik  bir  yonetim ve Orgiit yapisi

olusturabilecegi bulgularina ulagmigtir.

Aydemir (1997), “Degisim muhendisligi (reengincering) Uzerine bir inceme: Sandoz
2000 Projesi” hakkinda gergeklestirdigi aragurmada, degisim mithendisiiginin
isletmelerde uygulanabilirligini incclemek amaciyla, Istanbul’da bulunan Sandoz
Isletmesi iizerine bir ¢aligma yiiriitmiistiir. Sandoz’un uygulamaya koydugu Sandoz

2000 projesinin sonuglari irdelenmis, bu uygulamayla isletme karhiliginin %22 arttigl,
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degisim miihendisliginin stire¢lere uygulandiinda daha basarili sonuglar verdigi

bulgularina ulasmistir.

Aktas (1999), “Turizm sektoriinin beklentilerine yo6nelik AOTML’lerde turizm
cgitimini yeniden yapilanduma modeli” hakkinda gergeklestirdigi arastirmada,
Turkiye’de egitim veren 55 AOTML lizerine bir g¢ahsma ylrltmistir. Aktas, bu
calismada, turizm egitimi veren AOTML’lerin ycterli mesleki ve dil egitimi
vermedikleri, ders programlarinin sekt6r beklentilerini karsilayamadigi, turizm egitim

sisteminin yeniden yapilanmasi gerektigi bulgularina ulasmigtir.

Aytemiz (1999), “Isletmelerde yeniden yapilandirma siireci ve otel isletmelerinde
ziyafel organizasyonu ig¢in bir model 6nerisi” baglign altinda yuriittiigli arastirmada,
islctmelerde yeniden yapilanmanin uygulanabilirligi ve otel isletmelerinin ziyafet
organizasyonlarinda ycni bir model denemek amaciyla bu aragtirmayr ylrttmistiir.
Aytemiz, bu amagla Bursa ve [zmir’de bulunan bes adet bes yildizli otel isletmesinde
arastirma yapmus, otellerin %80’ninde birimler arasinda amag birliginin yeterince
saglanmadigl, %60°inda ziyafet yoneticilerinin is akisinin her agsamasinda. bilgi sahibi
olduklarini, kumanda birligi ilkesinin uygulamada bozuldugu, bu organizasyonlardarn
sorumlu st diizey yoneticilere direkt olarak rapor verecek astlarin sayisimin 2-4

arnsinda degistigi bulgularina ulagmigtir.

Aksu (2000), “Degisim miihendisligini boyutlart ve Antalya yo6resind<ki bes yildizli °
otel isletmelerinin degisim miihendisligi uygulamalar1’” hakkinda gerceklestirdigi
arastirmada, Antalya’da yoresinde faaliyet gosteren 47 otel isletmesi lizerine bir ¢alisma
yirlitmiistiir. Aksu, bu arastirmada otel isletmelerinin degisim mihendisligine bakig
actlarini incelemis ve otel isletmelerinin ISO 9000 ¢alismalarina heniiz uzak olduklar ,
teknolojiden kisith faydalandiklari, %26’simin siireg iyilestirme ¢alismasi yaptiklarini,
sektorde basarili olan tesislerin degerlendirme kriterleri ve sonuglarinin ilaninda

belirsizlik tagidiklart sonuglarina ulagmistir.
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Atict (2000), “Turizmde ycniden yapilanma” bagh@i altinda hazirladigi kavramsal
calismada, turizmde yeniden yapilanmanin turizm rchberlerine etkilerini ve ¢dziim
yollarini incelemis ve yeniden yapilanmanin turizm sektoriine canlilik getirecegi,
Belek’te yeni bir hizmet birliginin kurulacagi, haksiz rekabet eden rehberlere, kurumun
kendi disiplin kurallarinmn isletilecegi, otelleri Turizm Bakanligi’nmin degil TUROB

gorevlilerinin denetleyecegi bulgularina ulasmigtir.

F. Demircioz, M. Baran, E. Karabulut, I. Pakdemir (2002), “Degisim ve yeni
yonetim uygulamalari: ISO 9001 ve 9002 standartlar belgesine sahip isletmeler iizerine
yapilan bir arastirma” basliginda gerceklestirdikleri arastirmada, 1992 yili itibariyle,
TSE’ye kayitli, ISO kalite belgesi alan, ilk 10 sektérden secilen 253 isletme lizcrine bir
¢alisma yiiriitmiislerdir. Ornekleme konu olan isletmelerin 6rgiitsel degisimlerini, yeni
yonctim uygulamalart agisindan incelemisler ve igletmelerde Onemli derecede
degisimler yasandigi, kademe azalma ve igletmelerin simrlar ile orglitsel degisim
arasinda anlamli bir iligkinin olmadig1 yonetim tarzi ile orgiitsel degisim arasinda, orta

kuvvette, pozitif yonde anlamlr iligkilerinin oldugu bulgularina ulagsmislardir.

M. . Kozak, H. Giiclii (2002), “Turizm [sletmelerinde degisim yOnetimi {izerine
kavramsal bir inccleme” baghiginda hazirladiklar1 kavramsal g¢alismada, turizm
isletmelerini  yakindan etkileyen degisim kavraminin anlami isletmeleri degisime
yonlendiren araglari ele alarak incelemigler, turizm isletmelerinin degisim araglart ve
yontemlerini rahatlikla uygulayabilecekleri ve bu araglart kullanarak degisim siirecini

yasayabilecckleri bulgularini elde etmislerdir.



BESINCI BOLUM

ARASTIRMA ALANI VE YONTEME iLISKIN ACIKLAMALAR

1. ARASTIRMANIN AMACI

Son yillarda isletmeler, giiniin rekabet kosullarinda mevcut basar1 diizeylerini
koruyamamaktadirlar. Bunun nedeni, faaliyette bulunduklari ortamimn degisim ve
gelisme hizinin, igletmelerin  gelisme kapasiteleri ve degisime adapte olma
potansiyellerinin 6niine gegmis olmasidir. Bu nedenle, misteri istek ve beklentileri,

isletmelerin rekabet gliglerini korumalarini engellemektedir.

Bununla birlikte, otel isletmeleri de olusan diizene ve rckabet hizina ayak
uydurmak i¢in degisim ve yenilenme ihtiyact duyabilmekicdirler. Bu arastirmanin
temel amaci, yeniden yapilanmaya giden, aym: zamanda bu siirect yiyecek-igecek
bolimlerinde uygulayan otel isletmelerinin tecriibeleri ve almis olduklar1 sonuglari,

niteliksel arastirma yontemiyle analiz ederek ortaya ¢ikarmaktir.

Bu arastirmayla elde edilen veriler ve bunlarin analizleriyle, asagidaki sonuglara

varilmak istenmistir:

- Otel isletmelerinin yiyecek-igecek boluimlerinde, yeniden yapilanma siireci

nasil uygulanabilir?

- Yeniden yapilanma, otel isletmeleri i¢gin bagarili sonuglar verebiliyor mu?

(niversites
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- Otel isletmeleri, rekabet giiglerini arttirmak i¢in gelecckte neler yapilmasi
gercktigi konusunda ¢6ziim 6nerileri sunabilirler mi?
- Otel isletmeleri, yeniden yapilanmay1 uygularken, sektdre 6zel sorunlar

yasadilar m1? Varsa bu sorunlar nelerdir?

2. ARASTIRMANIN KONUSU

Bu arastirmada, yeniden yapilanma sistemi ve bu sistemin isleyisi ile, bes
yildizli otel isletmelerinin yiyecek-icecek boliimlerindeki uygulama sonuglarinin
incelenmesi  konu alinmustir. Bu amagla, yeniden yapilanmayi, yiyecek-igecek
boliimlerinde uygulayan bes yildizli oteller tespit edilerek, siirecin isleyisi, uygulanmasi

icin ne gibi caligmalarin yapilmasi gerekliligi konusu ele alinmstir.
3. ARASTIRMANIN YONTEMI
Bu caligma niteliksel arastirma yontemiyle hazirlanmastir.
3.1. Niteliksel Arastirma Yontemi

Niteliksel aragtirma, gézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildig, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekei ve biitlinciil bir
bi¢imde ortaya konmasma yonelik nitel bir siirecin izlenmesidir. Bagka bir deyisle,
kuram olusturmay: temel alan bir anlayisla sosyal olgulari bagli bulunduklarn g¢evre

igerisinde arastirmay1 ve anlamayi 6n plana ¢ikaran bir yaklasimdir.”*

Bu ¢alisma, yeni bir uygulama olan ycniden yapilanma kavraminin otel
isletmelerinde incelenmesi sonucu ortaya konmus ve betimsel analiz yaklasimiyla
yorumlanmustir. Betimsel analizde, elde edilen veriler, daha onceden belirlenen

temalara gére 6zetlenir ve yorumlanir.

* Yildirim, Ali ve Hasan Simsck, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, (Ankara: Segkin
Yaymcilik, 2000). s.19.
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Veriler, aragtirma sorularini ortaya koydugu temalara gére organize edilebilecegi
gibi, goriisme ve gozlem siireglerinde kullanilan sorular ya da boyutlar dikkate alinarak
da sunulabilir. Betimsel analizde, goriigiilen ya da gézlenen bireylerin goriislerini
carpict bir bigimde yansitmak amaciyla dogrudan alintilara da yer verilir. Bu tiir
analizde amag, elde edilen bulgulart diizenlenmis ve yorumlanmis bir bi¢imde
okuyucuya sunmaktir. Bu amagla elde edilen veriler, 6nce mantikli ve anlasilir bir
bi¢imde betimlenir. Daha sonra yapilan bu betimlemeler yorumlanir (agiklanir), neden-
sonug iligskileri irdelenir ve birtakim sonuglara ulasilir. Ortaya ¢ikan temalarin
iliskilendirilmesi, anlamlandirilmasi ve ileriye yonelik tahminlerde bulunulmas:

islemleri de, arastirmacinin yapacagi yorumlar arasinda yer alabilir.”

Geleneksel arastirma yontemlerinden farkl: olarak nitel ¢alismalarda, aragtirmact
katilimecilarla dogrudan goriismeler yapan ve gerektiginde onlarin deneyimlerini
yasayan, ortam i¢inde gézlemlerde bulunan ve biitiin birikimlerini analiz i¢in kullanan
kisidir. Higbir arastirmada yiizde yiiz nesnellik olasi degildir ve bu nedenle ram
nesnellik clde edebilmek i¢in veri kaynaklarina yakin olarak elde edilebilecek daha

gegerli bilgileri kaybetmemek gerekir.

Nitel aragtirmalarin merkezinde insan vardir ve arastirmaya katilan her birey
temel veri kaynagidir. Bireylerden her tiirlii bilgi elde edilmeye galisilir. Bu ytizden elde
cdilecek veri, 6nceden hazirlanmis keskin sorularla ya da diger yollarla sinirlandirilmaz.
Oldukga csnck ve acik bir tutum izlenir ve ilgili arastirma sorusuna iliskin miimkiin
oldugu kadar ayrintili ve derinlemesine veri toplamaya calisilir. Arastirmaci yari-
yapilandirilmis goriisme teknigini uygulayarak hem katilimcilara arastirma konusu
hakkinda yol géstermis, hem de alt sorularla gériigmeyi sinirlamayarak katilimeilarin

- - < 96
goriismelerini sinirlamadan sunmalarini saglamigtir.

Katilimcinin ne demek istedigi anlasilmiyorsa, dogru bilgilere ulasmak olasi

degildir. Katilimecim sozleri, davramiglan, mimikleri ve ortam i¢inde yaptiklart bir

” Ayny, 8.33.
% Ayni, s.38.
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biitiindiir, arastirmacinin bunlarin hepsinin farkinda olmasi gerekmektedir. Nitel
arastirmacinin gorevi, katilimcilar rahatlatmak, onlarla samimi ve giiven veren bir iliski
kurmaktir. Bu sayede katilimcilarin kendilerini ve is ortamlarini daha rahat anlasilir
ifade etmeleri olasidir. Bu g¢alismada aragtirmaci, goriismelerin rahat bir ortamda

gereeklestirebilmesi igin gereken tiim 6nlemleri almaya ¢alismugtir.

Nitel arastirmalarda tek yontem kullanilabilecegi gibi, birden fazla yontem de bir
arada kullanilabilir. Yapilan aragtirmanin amacina ve dogasina en uygun olan yéntem
ya da yOntemler, aragtirmaci tarafindan belirlenir ve bu ¢ok Onemlidir. Arastirma
stirecinde, yeni durumlarla ya da sorunlarla karsilasilirsa yontem degistirilebilir ya da
yeni yontemler kullanilmaya baglanabilir. Arastirmaci esnek olmak zorundadir. Yeni
durumlar arastirmayi yapisal bir degisiklige zorlayabilir. Ortaya ¢ikan yeni sorunlar
ylziinden yeni araclar gelistirmek, varolanlar lizerinde diizeltmeler yapilmak zorunda
kalinabilir. Arastirmaci, yeni durumlara uyum saglamalidir. Nitel ¢alismalarda
arastirmacilar, esnek hareket ettigi siirece, arastirma basarili bir sekilde stirdiirilebilir.
Bu ¢alismada arastirmaci, aragtirma yoéntemini degistirmek zorunda kalacagi bir
siirprizle karsilasmamistir; ancak goriismeler sirasinda esnek davranarak karsilastig:
¢esitli konular hakkinda daha fazla bilgi edinebilmek igin yari-yapilandinimis

goériismelerin 6zelliine uygun olarak katilimcilara ek sorular sormugtur.

Nitel aragtirmada toplanan veriler sayilara indirgenemez. Nitel aragtirmada temel
amag, sayilar yoluyla sonuglara ulagsmak degildir.97 Nitel ¢aligmalarin amaci, durumun
(ya da problemin) biitiinu hakkinda genel bir fikir vermektir. Nitel yontemlerden en sik
kullanilan1 gorismedir. Bu aragtirmada da goriisme metodu kullanilmustir. Goérlisme,
insanlarin perspektiflerini, deneyimlerini, duygularini ve algilarimi ortaya koymada
kullanilan, oldukga giiglii bir yontemdir. Goériismede kullanilan temel yontem sozli
iletisimdir. Giinliik hayatta kullanilan en yaygin iletisim siireci olan konusma ile veri
toplamaya c¢alisthr. Goriisme, ilk bakigta kolay bir veri toplami ydntemi olarak
goriilebilir, ancak gergek hi¢ de oyle degildir. Goriismeyi kullanan nitel aragtirmacilar,

gencllikle bu yontemin ozellikleri, goriigme formlarinin hazirlanmasi, test cdilmesi,

77 Ayni, s.41,
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gbriismenin ayarlanmas: ve gergeklestirilmesi gibi bir ¢ok konuda yogun bir egitimden

gegerler.

Nitel arastirma ve nicel arastirma yontemleri, genelde arastirmacilar tarafindan

zor anlagilan kavramlardir. Ancak bu iki yontemin kesin simirlar1 vardir.

3.2. Veri Derleme Araci

Arastirma kapsamina alinana oteller Istanbul’da bulunan 26 bes yildizli otel
arasindan se¢ilmigtir. Arastirma konusu olan yiyecek-igecek boliimlerinde yeniden
yapilanmanin, ¢ogu otel isletmesi tarafindan uygulanmamasi, veri derleme alanini 2
otelle simirl: tutmustur. Arastirmanin yapilacagi oteller belirlendikten sonra, 12-13 Ekim
2002 tarihlerinde Radisson SAS oteli’nde ve 9-10-11 Kasim 2002 tarihlerinde de Hilton
oteli'nde goriisme ve gozlemlerde bulunulmus, isletme yetkileriyle ve boliim sefleriyle
yapilan goritsmelerle de yeniden yapilanma siirecinin uygulanmasi ile ilgili tiim veriler

toplanmigtir. Goriisme, kayit cihaztyla ve not alma tcknigiyle kayit altina alinmugtir.
3.3. Ornekleme Teknigi

Arastirmada 6rnekleme teknigi olarak, tipik durum orneklemesi kullanimistir.
Bu tcknik, yeni bir uygulamay1 veya bir yeniligi tanitmada kullanihr. Uygulamanin
yapuldigt bir dizi durum arasindan en tipik bir veya birka¢ tanesi saptanarak c¢alisma
baglatilir. Yeniden yapilanmayr uygulayan bes yildizli otellerden yiyecck-igeeek
holiimiind konu cdinen iki otel isletmest segilerck aragirmaya baglannugtir. Bu ki
otelin yeniden yapilanmay1 uygulamadaki siirecleri, yontemleri, 6ncelikleri saptanarak

bir durum degerlendirilmesi yapilmisgtir.
3.4. Analiz Teknigi

Arastirma, betimsel analiz teknigiyle ¢ozimlenmistir. Buna gore elde edilen

veriler, daha odnceden belirlenmis temalara gore ozetlenmis ve yorumlanmustir.
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Gortigiilen ve gozlenen bireylerin goriislerini carpict bir seklide yansitmak amaciyla
dogrudan alintilara da yer verilmistir. Veriler daha sonra, neden-sonug iliskileriyle

irdelenmis ve sonuca ulagtlmistir. Betimsel analiz, dort asamadan olusur:”®

- Betimsel analiz igin bir ¢erceve olusturma: Arastirma sorularindan,
aragtirmanin kavramsal gergevesinden ya da goriisme ve/veya gbzlemde yer
alan boyutlarda yola ¢ikarak veri analizi i¢in bir gerceve olusturulmustur. Bu
¢erceveye gore verilerin hangi temalar hakkinda organize edilecegi ve
sunulacag belirlenmistir.

- Tematik cerceveye gire verilerin islenmesi: Bu asamada, daha 6nce
olusturulan c¢erceveye goére elde edilen veriler okunmus ve organize
edilmistir. Veriler tamimlama amaciyla segilmis, anlamli ve mantikli bir
bigimde bir araya getirilmistir.

- Bulgularin tamimlanmasi: Son asamada organize edilen veriler tanimlanmis
ve gerekli yerlerde dogrudan alintilarla desteklenmistir. Bu asamada,
verilerin kolay anlasilir ve okunabilir bir dille tanimlanmasina ve gereksiz
tekrarlardan kaginilmasina dikkat edilmistir.

- Bulgularin  yorumlanmasi:  Tanimlanan  bulgularin  agiklanmasi,
iligkilendirilmesi ve anlamlandirilmasi bu asamada yapilmistir. Bulgular
arasindaki neden-sonug iligkileri agiklanmis ve farkli ‘olgular arasinda

karsilastirma yapilmuistir.
4. ARASTIRMA ALANI

Aréstlrmamn amact, otel igletmelerinin yiyecek-igecek boliimlerinde uygulanan
yeniden yapilanma ¢aligmalarinin ve sonuglarinin incelenmesidir. Bu ¢alismada, sadece
bes yildizli oteller taranmistir. Bunun nedeni basarili bir yeniden yapilanma
¢aligmasinin ancak genis bir organizasyon ve hizmet aglar1 kuran bes yildizli otel
isletmelerince sonug verebilmesidir. Aragtirma 6ncesinde, Istanbul’daki bes yildizh

otellerde yeniden yapilanma yaklagimini uygulayan oteller hakkinda bilgi toplanmustir.

% Aym, 5.159.
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Aragtirma alanina alinan otel isletmelerinin, bes yildizli ve uluslararasi zincir oteller

grubunda olmasi tercih edilmistir.

Tablo 4 : Tiirkiye’deki Bes Yildizli Otellerin Bélgelere Gére Dagilim

BOLGE ADI Yatirim Belgeli Isletme Belgeli
Otel Sayis: Otel Sayisi
Marmara Bolgesi - 15 35
I¢ Anadolu Bolgesi 13 16
Ege Bolgesi 16 19
Akdeniz Bolgesi 30 80
Karadeniz Bolgesi 2 4
Dogu Anadolu Bolgesi 2 6
Giineydogu Anadolu Bolgesi 2 4

Turizm Sektériinde Yatirim Problemleri, DPT Yayinlari. 2003.

Istanbul’da bulunan 26 bes yildizhi otele telefon araciligiyla lflasllmls, yeniden
yapllanmamn otel siireglerine uygulanip uygulanmadig: sorulmus, olumlu cevap veren 6
otel isletmesi tespit edilmistir. Bu isletmelerden sadece 2 tanesi, yeniden yapilanmayi
yiyecek-igecek boliimlerine de uyguladiklarint belirtmeleri tizerine bu isletmelerden,
arastirma yapmak igin izin istenmistir. Neticede, arastirmaya Hilton Istanbul ve Istanbul

Radisson SAS otelleri katilmustir.
4.1. Hilton Oteller Grubu

Sonugta, segilen iki otel isletmesinden biri olan Hilton Istanbul oteli, ¢alismadan
amaglanan sonuglarin elde edilmesinde ayricalikl: bir yéri vardir. Ciinkii diinya otelcilik
endiistrisinde marka yaratmis, her zaman en iyiyi sunma yarisinda en 6nde olmus bir
zincir otelin yeniden yapilanma konusundaki tecriibelerinin diger otel isletmeleri i¢in
onemli bilgiler elde edilmesine yardimci olacag: diistiniilmistiir. Bu isletmeyle yapilan
anlagma geregi, isletme isminin ve hizmetlerinin bu ¢alismada kullanilmas: konusunda

goris birligine varilmgtir.
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4.1.1. Hilton Otellerinin Genel Yapisi

Hilton, diinya ¢apinda 2300, Tiirkiye’de 7 schirde 8 oteli ile diinyanin en hizli
biiyiiyen oteller zinciridir. Tirkiye’de ilk defa 1955 yilinda Istanbul’da kurulmustur.
Ozellikle yurtdisi iliskilerin yogunlagmas: nedeniyle Tiirkiye’ye gelen yabancilarin
konaklama gereksinimleri kargilanmasi agisindan 6nemli bir agi1g1 kapatmustir. Hilton
Grubu’nun Turkiye’de bir otel kurmasinin Tirk otelciligi agisindan 6nemli sonuglari
olmugtur. Ozellikle, ileriki tarihlerde, bagska otel isletmelerinde yoneticilik yapacak
personeli yetistiren bir okul olmasi herkesce kabul gérmektedir.

Hilton Oteller zincirinin Tiirkiye’deki otelleri sunlardir

- Adana HiltonSA

- Ankara HiltonSA

- Hilton Istanbul

- Hilton ParkSA Istanbul

- Hilton Izmir

- Hilton Kayseri

- Hilton Konya

- Mersin HiltonSA

Hilton Oteller zinciri, misterilerine kaliteli hizmet sunarken bazi 6zel

programlar yaratmigtir:
4.1.1.1. Hilton HHonors (Hilton Onuru)

Bu program, seyahatlerinde kaliteden ©odiin vermek istemeyen miisterilere
yonelik bir hizmet ve 6dil sistemidir. Diinyada 11 milyondan fazla tiyesi bulunan
HHonors programinin Double Dipping(iki kat konaklama) Ozelligi ile iiyelerine
konaklamalar1 swrasinda, hem HHonors kartlarina puan, hem de havayolu mili
kazandirma imkam vardir. Gecede 10 ya da tizeri konaklama iceren bir toplanti
diizenlendiginde, hergiin i¢in 5000 HHonors puani ve 500 havayolu mili odiil

verilmektedir. Diinyada, aralarinda THY nin da bulundugu 55’ten fazla havayolu sirketi
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ile ortaklik kurulmustur. Kazanilan puanlar ve miller, diinyadaki tim HHonors
otcllerinde gecelemeler, ugak biletleri, cgzotik seyahatlerde kullamilmakiadir. Bu

programa Uyelik iicretsizdir ve kayit aninda iyelik islemeye baslamaktadir.

4.1.1.2. Hilton Mectings (Hilton Toplantilari)

Yiizde yiiz miisteri memnuniyeti felsefesi ile Avrupa ile ayni anda Turkiye’de de
bitytik bir yatirim gergeklestiren Hilton, Hilton Meetings programu ile basarili, sorunsuz
ve garantili is toplantilar1 sunmaktadir. Miisteri tercihi hangi Hilton Oteli olursa olsun,
bu programla, garantili servis ve altyapi, ileri teknoloji, teknik donanim ve destek
verilmektedir. Kisiye 6zel Hilton Meetings danismani, tam donaniml business center,
¢ok secenekli ve yaratict yiyecek-igecek hizmeti, toplantiy1 diizenleyenler i¢in 6diil
sistemi, bu programin dikkat g¢ekici hizmetleridir. En 6nemlisi de, bu hizmetlerden
tamamen memnun kalmayan miisterilere, yeniden agirlama garantisi (Welcome Back

Guartee) sunulmasidir.

4.1.1.3. Magic Plus (Ilave Giic)

Bu program, Tiirkiye’deki Hilton otellerinde anlasmali sirket fiyatlar tizerinden
yapilacak gecelemelerde Hilton Magic Plus kuponlart kazandirmaktadir. Biriken
kuponlarla; yeme-igme, toplanti, saglik kuliibli ve spor tesislerine giinliik girislerde
harcama yapabilmektedir. Ayrica anlagsmali markalarla alis-veris, iki kisilik ugak bileti

dahil olmak lizere yurtdisi seyahatleri sunulmaktadir.

4.1.1.4. Business/Executive (Is Adamlar: Kuliibii )Katlan

Hilton Otelleri, is diinyasinin ihtiyaclarini distinerek 6zel katlarda 6zel odalar
hazirlanusur. Is adamlanmn tim ihtiyaglart diigiiniilerek hazirlanmis bu katlardaki
odalarda; internet baglantisi, CNN ve Bloomberg gibi yayinlar igeren kablolu yayinlar,
calar saat, sabahlar licretsiz gazete servisi, giinde bir gise su ikrami, Gili ve {itli masasi,

cay-kahve yapma olana@i bulunmaktadir. Bunlara ck olarak Executive Kat miisterileri,
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resepsiyonda beklemeden 6zel check in-out hizmetleri verilmektedir. Sadece Executive
Kat misterilerine agik olan Clubroom’daki agik biife kahvalti ve giin boyu icki ve

aperatif servisi, saglanan diger hizmetlerdendir.
4.1.2. Hilton Istanbul Oteli

[stanbul’un merkezinde, 60 doniim bahge icinde yer alan llilton istanbul,
havaalanina 24 km uzakliktadir. Her biri 10 m?® lik 6zel balkonlu 15°i suit, 498 odasi
bulunmaktadir. Odalarda, ayarlanabilir klima, banyo ve dus, telefon, yangin alarm,
mini bar, kasa, uydu TV, sa¢ kurutma makinesi ve elektronik kartli anahtar sistemi

bulunmaktadir.

Ayrica, toplanti, organizasyon ve davetler i¢in, 9’u Hilton Meetings
standartlarinda 24 ¢ok  amagh  toplani  odasi, 3000 kisi  kapasiteli

Convention& Exhibition Center salonunda konferans ve sergi hizmetleri verilmektedir.

Hilton Istanbul, bir ¢ok farkli mekanda leziz segenekler sunmaktadir. Aksam
yemekleri i¢in fine dining restorani, the roof, agik biife ve a la carte servisiyle hizmet
veren ve yil boyunca farkli iilke mutfaklan i¢in dizenlenen festivallerc ev sahipligi
yapan Bosphorus Terrace, meze ve kebap gesitleriyle Lalezar Turkish Grill, yaz.
aylarinda ise benzer mentileriyle terasta hizmet veren Veranda Bar&Grill, otelin baglica
restoranlaridir.  Ayrica, aksamiistii ¢aylart i¢in The Lobk* Lounge, tercih edilen

mekanlardandur.

Istanbul’un en biiyiik agik otel havuzu, otelin saghk kuliibiinde bulunmaktadir.
Ayrica tenis ve squash kartlar, kapali yiizme havuzu, fitness merkezi ve kosu parkuru
nieveuttur.

4.1.3. Hilton Istanbul Oteli’nin Yiyecek-I¢ecek Boliimii

Iilton otelinde tiim boliimler, genel midiire bagh dort operasyon miidiriine

baglanmustir. Yiyecck-igecek servis koordinatorii, yiyecek-igecekten sorumlu operasyon
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miidiiriiniin  emrindedir. Organizasyon yapisintn yumusak ve basit olmas: dikkat
cekicidir. Restoran ve barlar, servis adiyla organize edilmis, her restoran ve barda
kaptan, servis elemanlar1 ve ekstra servis elemanlart g¢alismaktadir. Mutfak ise,
executive chef yonetiminde organize edilmistir. Yeniden yapilanma ¢aligmalarinda,
japon mutfaginin se¢kin yemeklerini, miisterilere sunmak i¢in japon Bir executive chef
gorevlendirilmistir. Banket hizmetleri ise, yiyecek-icecek servis koordinatoriine
baghidir. Hilton Otelinin 6zellikle ziyafet, balo, toplantilar konusunda iddiali olmasi, bu

boliimiin Snemini arttirmistir.
Otelin dort restorani, ti¢ bart bulunmaktadir:

- Bosphorus Terrace restaurant: 06.00-23.30 arasi1 a la carte hizmet
‘vermektedir.

- The Roof Restaurant. sabah 7.00’den gece varisina kadar hizmet
vermektedir. Otelin 9.katinda bogazin essiz panoramik goriintiisi, restorani
vazgecilmez kilmaktadir. Her aksam, Akdeniz yemekleri sunulmaktadir.

- Dragon Restaurant: 11.30-23.30 arasi agiktir. Cin ve Japon mutfaginin essiz
yemekleri sunulmaktadir. '

- Pool Restaurant. 07.00-22.00 arasi agiktir.

- Lalezar Bar: 10.00-02.00 aras1 agiktir.

- The Roof Bar: 06.00-01.00 aras1 agiktir. Bogazin essiz manzarasiyla igkisini
yudumlamak isteyenler igin idealdir.

- .Lobby Bar: Sabah ve aksamiistii bes ¢aylari, bu barda verilmektedir. Her giin
16.00-18.00 arasi canli miizik esliginde pastalar, kekler, ¢cay ve kahve

hizmeti sunulmaktadir.
4.2. Radisson Oteller Grubu

Radisson Oteller Grubu Tiirkiye destinasyonuna 6zel bir srem vermektedir.

2003 yilindan itibaren yeni oteller satin alarak aglarini genisletmislerdir.

Anadolu Universites
Merkez Kiitiiphané
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Radisson SAS grubu, tiim diinyada 572 otel, Avrupa’da da 135 oteli
isletmektedir. Ayrica ii¢ ayr restoran zinciri ve bes turist gemisi bulunmaktadir. Bu

gemiler sunlardir:

- Seven Seas Navigator : Avrupa, Panama ve Alaska’da turlar diizenleyen
geminin 490 yolcu kapasitesi bulunmaktadir, % 90°lik doluluk oram
bulunmaktadir.

- Radisson Diamond : Panama Kanali, Kosta Riko ve Akdeniz’de turlar
diizenlemektedir. 350 yolcu kapasitesi bulunmaktadir.

- Paul Gauguin : 320 yolcu kapasitesi bulunmaktadir. Genelde adalara turlar
diizenlemektedir.

- Song of Flower : 180 yolcu kapasitesi bulunmaktadir. Kizil Deniz,
Avustralya, Yeni Zelanda’ya turlar diizenlemektedir.

- Hanseatic : 184 yolcu kapasitesi bulunmaktadir. Antartika lbélgesinde turlar

diizenlemektedir.

Radisson SAS, Tirkiye’deki o6zellestirme kapsaminda bulunan Ankara’daki
Bityilk Ankara ve Stat otellerini ve Istanbul’daki Magka otelini satin almistir. 2003
yilinda gergeklesen bu satigta Biiyiik Ankara oteli’ne 3,8 Milyon §, Stat oteli'ne 2,5
Milyon $, Magka oteli’'ne 4,7 Milyon $ 6demislerdir. Satin alinan ti¢ otelde de en kisa
zamanda yeniden yapilanmaya gideceklerini agiklamislardir. Radisson SAS grubunun

%100 hissesi, SAS Havayollar1’na aittir.
4.2.1. Radisson Otellerinin Genel Yapisi

Radisson SAS, Tﬁrkiye pazarina 1999 yilinda satin bir aldig: otelle girmistir.
Satin aldiklan ti¢ yeni otelle birlikte toplam dort oteli isletmektedir. Tiim diinyada kalite
ve miigteri ihtiyaglarini 6n planda tutan Radisson SAS grubu, girecekleri destinasyonlan

biiyiik bir titizlikle inceledikten sonra karar vermektedirler.
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Radisson SAS oteller grubu, miisterilerine kaliteli hizmet sunarken, bazi &zel

programlar tiretmislerdir. Bu programlar sunlardir:
4.2.1.1. Radisson Gold Rewards (Radisson Altm Odiilleri)

Radisson SAS otellerinde geceleyen misterilere altin puan ve havayolu mili
kazandiran bir sistemdir. Bu sistemle, geceleme yapilan her giin i¢in 2000 altin puan ve

500 havayolu mili hediye edilmektedir.
4.2.1.2. Radisson Business Class (Radisson Isadamlar1 Kliibii)

53 tlke ve 300 Radisson SAS otelinde uygulanan bir sistemle, miisterilere tiim
hizmetlerde en iyi, en kalitesini segme imkam verilmektedir. Isteyen miisterilere, ekstra

ticretle kaliteli hizmet sunulmaktadir.
4.2.1.3. Radisson Meeting Solution (Radisson Toplanti1 Céziimii)

Bu sistemle, tiim Radisson otellerinde, en iyi ve kaliteli konferans hizmetleri
sunulmaktadir. Tim toplant1 araglarinda ve ziyafet planlamalarinda en kaliteli hizmet

verilmektedir.
4.2.1.4. Sincerely Yours (Saygilarimizla)

Miisterilerin yaptif1 her rezervasyon igin puan kazanma ve biriken puanlara
hediye verme sistemidir. Bu sistemden yararlanmak igin, dyc olunarak kart ve numara
alinmaktadir. Otel yonetimi, biriken puanlari belli araliklarla misterilerine

bildirmektedir.

4.2.1.5. Family Magic (Biiyiileyici Aile)
Family Ma:'c paketinde, ailclere yonelik bir hizmet ayricaligi sunulmaktadir.

Buna gére, Radisson otellerini segen ailelere, gecelemede %25 indirim saglanmaktadir.

Anadolu Universites
Merkez Kiitiiphane
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4.2.2. Radisson SAS Istanbul Oteli

Istanbul Atatiirk Havalimani’na ve onemli fuar merkezlerine yakin yerde
kurulmustur. TEM otoyolu iizerindedir. Radisson SAS Istanbul Oteli’nde (246 oda, 14
suit ve engelliler i¢in dosenmis 3 oda) toplam 263 oda bulunmaktadir. Tiim odalarda
klima, minibar, direkt telefon, 6zel kasa ve TV bulunmaktadir. Business Class odalarda
bornoz, giinlik gazete, 24 saat cay-kahve ikramui, tii hizmetleri vardir. [stege gore

sigara igilmeyen odalar da mevcuttur.

Radisson SAS Istanbul, konferans hizmetlerine 6ncelik veren bir oteldir. Bundan
dolayr Istanbul’da, konferans organizasyonlarinda altyapr ve hizmet stiinliigi
nedeniyle en ¢ok tercih edilen otellerden birisidir. Tam donanimli toplant1 odalar1 ve
konferans merkeziyle 1200 kisiye kadar hizmet verilmektedir. 13 tam donanimh
toplant1 odasi, grup ve toplanti salonlar: ile farkl: ihtiyaglara cevap verebilecek sekilde
diizenlenmistir. Balo salonu, iki alana bolinebilmekte ve istege gore cay, kahve servisi
icinde veya fuayede verilebilmektedir. Balo salonu i¢inde yer alan ve Tiirkiye'de
yalmizca Radisson SAS otelinde bulunan asansorli pist *hizmeti de farkli etkinlikler
i¢in hazirlanmistir. Yiine konferans hizmetleri i¢in etkinlerin planlanmasi ve zengin

menii secenekleri, miisterilerin tercihlerine sunulmaktadir.

Otelin Olivos Restauranti, diinya ve Akdeniz mutfagindan 6rnckler sunan zengin
meniisilyle hizmet vermektedir. Radisson SAS’a 6zgii agik biife siiper kahvalti, bu
mekanda verilmektedir. Ayrica Seven Seas Bar’da giliniin sonunda palmiye agaglarinin
altinda icki ve hafif yiyecek hizmetleri sunulmaktadir.

Saglik ve Giizellik Merkezinde, kapali ylizme havuzu, sauna, Tirk hamamu,
masaj, solarium, saglik ekipmanlari, cilt ve viicut bakimi iiniteleriyle miisterilere

imkanlar sunulmaktadir. Diger konuk hizmetleri sunlardir:

- Frequent Flyer Programi,

% Asansorlii pist, hidrolik ¢alisan bir sistemdir. Ozellikle yeni ¢ikan iriiilerin (araba,makine..vs.)
tanttiminda kullantlir.
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- Vale parking,
- Konferans servisi olanag,
- Oto kiralama,

- Cocuk bakicilig1 servisi.

Radisson SAS Istanbul’'un yeniden yapilanma ¢alismalarinda, veri alam

olmasinin avantajlari sunlardir:

- Yeniden yapilanmay1 uygulamis olmast,

- Sonuglardan basar1 elde etmesi,

- Bes yildizhi otel olmasi,

- Yeniden yapilanma c¢aligmalarini  yiyecek-igecek  boliimiinde de

uygulamasidir.

Radisson SAS Istanbul otel binasi, 1994 yilinda Klasis Otel oldrak agilmuistir.
1997°de el degistirip The Park Otel adim almistir. Nihayet 1999°da Radissson SAS

grubuna satilmug, o yildan beri hizmetine devam etmektedir.
4.2.3. Radisson SAS Istanbul Oteli’nin Yiyecek-I¢cecek Boliimii

Otel, konferans hizmetlerine agirlik verdigi i¢in genis bir yiyecek-igecek hizmeti
gorilmemektedir. 263 odali otelde sadece 1 restoran ve 2 bar bulunmaktadir. Tim
bslimiinde 32 personel caligmaktadir. Radisson SAS Istanbul’un yiyecek-igecek

b6limii organizasyon semast soyledir:

" oiargiTes
Anadolu Un\\_!_ersf
Merkez Kitiiphan#
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|Yiyecek - Igecek Miidri

Mutfak Bslumi

[ 1 1

[Slcakgl Izgaraci [Pastam] Kasap lBuIa§|kg|l [
|RestoranJ IBar] [MiniBar] |Bankeﬂ

Sekil. 11. Radisson SAS Istanbul Oteli’nin Yiyecek-Igecek Boliimii Org. Semas:
Otclin restoran ve bari, su hizmetleri vermektedir:

- Olivos Restoran:

Sicak renklerle dekore edilmis, sabah kahvaltisi, 6gle ve aksam yemeklerinde
hizmet vermektedir. Otantik Akdeniz yemeklert sunulmaktadir.
- Seven Scas Bar:

Otelin giris katinda, resepsiyonun karsisindadir. Bir snack bar tiiriinde hizmet
veren barda, her tiirlii igki ve hafif yiyecekler de sunulmaktadir. Aksam saatlerinde canli
miizik esliginde, palmiye agaglaniyla siislenmis bu mekanda ¢esitli icki ve kokteyller

bulunmaktadir. Mini barda da alkollii ve alkolstiz igki servisi yaptlmaktadir.
5. ARASTIRMANIN UYGULANMASINA ILISKIN BILGILER
5.1. Hilton Oteli’nde Yapilan Arastirma Bilgileri
Goriismede sorulan sorularin amaci, Hilton Istanbul Oteli’nin, yiyécek-igecek
boliimiinde, yeniden yapilanma siirecini nasil uygulandigi, hangi asama ve metodlari

kullandigi ve ne sonuglar verdigini aragtirmaktadir.

Gérismede aragtirilan ilk konu, otel isletmesinin yeniden yapilanma kararini

neden aldipidir. Yapilan goriisme ve neticesinde uygulamanin, yiyecek-igecek
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boliimiiyle birlikte kat hizmetleri ve satig bdlimlerinde de uygulandigi goriilmiistiir.
1955 yilindan itibaren hizmet vermeye baglayan otel, zamanla kendi biinyesinde kiigiik
¢apli yapilanmalar yasamis, ancak 1998 yilina gelindiginde, daha radikal bir yapilanma
stireci kararinin alinmasi gerektigini diigiinmiislerdir. Rakip otellerin artmasi, miisteri
profillerinin deg@ismesi, teknolojinin gelismesi, bu karari almalarinda etken rol

oynamigslardir.

Arastirma 9-10-11 Kasum 2002 tarihlerinde operasyon miidiiriiniin odasinda
gerceklestirilmistir. Otelin genel midiirii, sorulara yanit vermesi i¢in, yiyecek-icecekten
sorumlu operasyon miidiirlini  gorevlendirmistir. Goriisme formundaki sorular,
operasyon midiirii tarafindan yanitlanmigtir. Ayrica otelin mutfak, restoran ve bar
birimleri gezilmisg, yeniden yapilanma oOncesi ve sonrasi ¢alisan personellerle birebir

goriisme yapilmisgtir.

5.2. Radisson SAS Oteli’nde Yapilan Arastirma Bilgileri

Gorlismede sorulan sorularin amaci, otelin yiyecek-igecek boliimiinde, yeniden
yapilanma siirecinin nasil uygulandifi, hangi asama ve metotlar: kullandifi ve ne
sonuglar verdigini arastumaktir. Goriisme, 12-13 Ekim 2002 tarihlerinde otelin seven
scas barinda, insan kaynaklan miudiri ve yiyecek-icecek  miidiiriiyle
gerceklestirilmistir. Ayrica mutfak ve bar boliimi calisanlariyla birebir goriisiilmiis,

yeniden yapilanmanin uygulama siireci hakkinda bilgiler alinmstir.

Anadolu Universites:
Merkez Kiitiphane
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ALTINCI BOLUM

ANALIZ VE BULGULAR

1. ANALIZ SEKLI

Verilerin  toplama siirecinden sonra verilerin  analizine gegilmistir.  Veri
analizinin 7 asamasi vardir.'% Bunlar, goriismelerin dinlenmesi, goriismelerin transkript
edilmesi  (¢oziimlenmesi), ¢oziimlemelerin  kodlanmasi, goriismelere iliskin  ana
temalarin belirlenmesi, ses kayularint saglamasi i¢in bir uzmana verilmesi, uzmanin

coziimleme ve kodlamalarin karsilastirimasi, raporlastirma dir.

1.1. Goritsmelerin Coziimlenmesi

Goriismeler tamamlandiktan sonra arastirmaci, goérisme kasetlerini dinleyerek
kontrol etmis ve sonra kayitlar bilgisayar ortamina aktarmaya baslamigtir. Arastirmaci
bir kasct ¢alar ve kulaklik kullanarak goriisme kayitlarim dikkatle ve tekrar dinlemis,
sOylencn her kelimeyi bilgisayar ortamina Word (kelime-iglem) belgesi olarak
aktarmigtir. Konugmalarin dogalligindan kaynaklanan mecaz ya da argo ifadeler,
anlatim bozukluklart ve cilimle disiiklikkleri de bire-bir yaziya aktarimistir.
Gorlismelerin ¢oziimlenmesi iglemi, 9.1.2003 tarihinde baglamig ve 10.2.2003 tarihinde

bitmistir.

Yapilan goriismelerin bilgisayar ortamina ses dosyalar: scklinde aktarilmasi
islemi de bu donemde tamamlanmigtir. Bu, birkag adimdan olugan bir islemdir. Kasct

calar cihazmm hoparlor ¢ikigt ife bilgisayar sisteminin ses kartinn /ine giriyi arasinda

Yy ldirm ve Simgek, a.g.e., $.45.
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uygun bir ara kablo takilmigtir. Ses kayit cihaziyla kayit edilen her gériisme bandi, kaset
¢alarda play diigmesi ile ¢aligtirilmis, bu arada bilgisayarda Creative Recorder yazilimi
kullanilarak WAV formatinda ses dosyast olarak kayit edilmistir. WAV dosyalan
bilgisayarda fiziksel olarak bilytik miktarda yer kaplamaktadir. Bu sorun Audio Catalyst
yazilimi kullanilarak ¢oztilmasgtir. Bu sayede WAV dosyalarinin tamami MP3 formatina
dontstiriilmiis ve boylece % 85°ten fazla bir oranda toplam kapasite diisiiriilmesi

saglanmistir.
1.2. Coziimlemelerin Kodlanmasi

Arastirmact, hem bilgisayar ortaminda, hem de kagit {zerinde ¢ahgarak
l\’(\i(”llll'lilllll’l gergeklestirmigtir. Aragtirmact, bilgisayarda bulunan tivm kayitlar sira ile
dinlenmistir. Olas1 bir anlam karisikligim 6nlemek i¢in kaset calari da masasinda hazir
bulundurmus gerektiginde kayitlar1 dinleyerek ¢alismasina devam etmistir. Arastirmaci
iki otel i¢in 1ki ayr1 A4 kagidi hazirlamis, her kagid: dort ana soruya verilen cevaplara
gore siflandirmistir. Daha sonra katilimcilarin bilgisayardaki dosyasini ihcclcmi@ ve
not etmistir. Bu islem bittiginde her soruya iliskin kagitlar harmanlanmis ve sorular i¢in

temalar belirlenmistir.
1.3. Aragtirmaya Iliskin Ana Temalarm Belirlenmesi

Arastirmaya katilan katilimcilarin goriismeler sirasinda degindikleri konularin
tamanu belirlenmis, bu konular ana sorulara verilen yanitlar 1s18inda siniflandirilmistir.
Temalar, dort temel soruya ait alt konulara eklenmistir.Bu temel sorular ve alt konulari

asagidaki gibidir:

“Soru 1. Otel isletmenizin yiyecek-igecek boliimlerinde yeniden yapilanma siireci nasil

uygulanmistir?”
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Bu soruya ait on adet tema belirlenmistir:

- .Organizasyon yapisinda degisiklikler,

- Restoran ve barlarda fiziksel diizen degisiklikleri,
- Kullanilan degisim araglari,

- Bilgi teknolojilerinin kullanilmasi,

- Satig gelirlerindeki degisim,

- Misteriler,

- Calisanlarin is ortamlan,

- Calisanlarin motivasyonu,

- 'Ca11$anlar1n isine son verilmesi,

- Otellerde sorunlarin olusmasi.
“Soru 2. Yeniden yapilanma stireci otel yoneticileri tarafindan nasil algilanmistir?”
Bu soruya ait yedi adet tema belirlenmigtir:

- Yeniden yapilanmanin gerekli bir uygulama olmasi,

- Masrafli olmasi, '

- Siirecin profesyonel kadrolar tarafindan gerceklestirilmemesi,
- Yeniden yapilanmanin basit bir siire¢ olmast,

- Hata yapmaktan korkulmamasi,

- Standartlagma,

- .Problemlerin 6ncelikle tespiti.

“Soru 3. Otel yoneticileri, yeniden yapilanma yaklagimini uygularken ne tiir sorunlarla

karsdagnugslardir?
Bu soruya ait bes tema belirlenmigtir:

- Tepe yonetiminden yetersiz destek,
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Yetersiz mali biitge,

Calisanlarin direnci,

Siirecin uzun siirmesi,

Biirokratik engeller.

“Soru 4. Otel yoneticilerinin yeniden yapilanma konusunda yasadiklari tecriibeler

nelerdir? "

Bu soruya ait dort tema belirlenmistir:

Yeniden yapilanmanin oldukga faydali bir uygulama olmast,

Otelcilik sektoriinde heniiz yeterli derecede bilinmemesi,

Cok iyt sonu¢ vermesi,

Beklenenden uzun siirmesi.

1.4. Gériisme Kayitlarinin Kontrol islemi i¢in Bilgisayar Uzmam ile Isbirligi

Aragtirma sonuglarini gegerlilik ve giivenirlilik analizlerinin yapilabilmesi igin
bu alanda uzman bir kisiden yardim almmustir. Uzman, goriisme kayitlarini CD
ortamina MP3 dosyalar1 seklinde kayit ederek bir kopyasini almis, tizerinde ¢alisarak

sonuglar arastirmacinin sonuglariyla karsilagtirmistir.

1.5. Arastirmacinin ve Bilgisayar Uzmammnin Gériisme Coziimlemelerinin ve

Kodlamalarmin Karsilastiriimasi

Uzman, elde ettigi ¢oziimleme ve kodlamalari aragtirmacitya gdndermis ve
boylece arastirmaci bir karsilagtirma yapma olanagi bulmustur. Her iki tarafin

¢alismalar1 sonucu ortaya gikan ortak goriisler incelenmistir.
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1.6. Sonuc¢larm Rapor Haline Getirilmesi

Arastirmaya iligkin tim sonuglar IBM uyumlu PC ortaminda Windows 98
isletim sisteminde Office 97 yazilumt kullanilarak raporlastirilmistir. Arastirmanin her
bélimi ayn bir dosya olarak kayit edilmis, daha sonra tiim bu dosyalar birlestirilerek
tek bir dosya haline getirilmigtir. Aragtirma siirecince bu dosyalarin her tiirlii teknik
aksakliklarma kars1 yedekleri hazirlanmstir.

Tablo.5. Goriigme Kayitlart Formu

Sorular Sorunun Metni Yorum
Hilton Radisson Deneyimli y6neticiler
Soru 1 13 yildir sektorde 12 ve 10 yildir bu
Ne kadar suredir otelcilik gahigiyorum. sektérin igindeyiz.

sektériinde yoneticilik
yaplyorsunuz?

Soru 2 Biz Hilton oteli Bu calismalan 1999 |Uzun slre¢
Otelinizde, yeniden olarak devamii bir Temmuz-2000 Mayis
yapilanma ¢alismalar hangi |degisim yasiyoruz.  [tarihleri arasinda
tarihlerde gergeklestirildi?  |Esas olarak 1998 surdirduk.

yilinda yeniden
yaplianmaya girdik.

2 yil stird.
Soru 3 Biz aslinda yeniden |lhtiyaci kendiliginden ;Kalite ¢abasi
Yiyecek-igecek bdéliuminde [yapilanmayi tim hissettik. Mal sahibi |Merkez karari
yeniden yapilanma ihtiyacini [béliamlerimize ile oturduk. Karar
nasil hissettiniz? uyguladik. Amacimiz |verildi Briksel'de
kaliteyi arttirmakti. Management Contrat
yapildl.
Soru 4 2 yullik bir suregte Toplam maliyeti Asirt maliyet
Yeniden yapilanmanin ortalama 3,5 milyon |hentiz hesaplamadik.
toplam maliyeti ne kadardir? |$ a mal olmustur. calismalarimiz devam
ediyor. :
Soru 5 Evet biz tim Tum bdlumlere Tum boélumlere
Yeniden yapilanmayi bélumlere uyguladik |yeniden yapilanmay! (uygulama

yiyecek-icecek boluminden |ve basarill sonuglar uyguladik.
harig, diger boélumiere de da aldik.
uyguladiniz m?

Soru 6 Organizasyon Size bu semay) Semalarin degisimi
Yiyecek-igecek semasin! daha sonra [goriasmeden sonra

béliminizin organizasyon |verelim. yazih halde versek

semasi nasildir? olmaz mi?
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Sorular Sorunun Metni “Youum
Hiiton Radisson
Soru 7 Otelin kendi Lider Danimarka'li Kurum iginde
Otelinizin yeniden yapilanma |blnyesinde. bir ekip genel midarimaz olusturulan ekip

surecini uygularken
kimlerden yararlandiniz?

olusturuldu. Avrupa

koordinatdér miadiurimiiz

oldu. Sureg sahipleri
ise bolim

baskanhginda bir ekip mudurlerinden
oldu. olustu.
Soru 8 yiyecek-igecek Restoranimizi zemin Genel degisim
Yeniden yapilanma bélumi operasyon kattan asma kata
surecinde hangi degigimleri |mudurine baglandi.  ftasidik. Yeni
gerceklestirdiniz? Restoran ve bar, servis |dekorasyon yaptik.
aduyla topland:. organizasyon
Restoranda mimari semamizda
degisiklikler yaptik. degisik'ik yaptik.
Bosphorus terasta Mutfagimizi restoranin
diizeni degistirdik ve  |yanina aldik.
1zgara kdsesi yaptik.
Soru 9 Evet. Genel mudire  |Fazla degisiklik Yetkinin

Yiyecek-icecek béliminde
yetki birlesimifayrimi

bagl! 4 operasyon
mdird olusturduk. Alt

yapmadik. Restoranda
tim galiganlar 2

paylasiimamasi

yaptiniz mi? mudarlukler kaldinldi.  |kaptana baglandi.

Koordinatorlik getirildi. |Daha 6nce kaptanlarin

gorevleri ayriydi.

Soru 10 Yagsamadik. Zaten Hayir yagsamadik. Otelciligin
Yeniden yapilanma otelcilik sektorn diger sartlardan
uygulanirken otelcilik tum sektorler gibi tilke etkilenmesi
sektorine iligkin dzel sartlarindan etkilenen
sorunlar yasadiniz mi? hassas bir sekfor.
Soru 11 Bilgi teknolojileri bizim |Bilgi teknolojileri Bilgi
Yeniden yapilanma yasam bicimimiz.Bizde |adina yapilan anketlerde|teknolojilerinden
uygulamalarinda bilgi bilgi islem bélimi paket programlar yararlanma
teknolojilerinden vardir. Mudirimiz aynikuliandik.
yararlandiniz m1? zamanda {lkemizdeki

8 Hilton otelinin de

sorumiusudur.
Soru 12 Direng gormedik. Karsilastik. Isini Cahsanlann
Calisanlariniz, direng Otelimizde sendika var.|kaybetme korkusu direng
gdsterdi mi? Calisanlarimizin yasayanlar oldu. Streci |gostermemesi

ihityaclarimni begenmeyenler birebir
karsihiyoruz. Onlarda  |gorustlup ikna edild:.
bizi saygtyla Isten ¢ikarma olmadi.
karsiladilar. verdidimiz sézleri tuttuk.
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Soru 13

Yiyecek-igecek boliminde
calisanlariniz egitim diizeyleri
nedir? Turizm okullarindan
mezunlarin orani nedir?

Sorunun Metni Yorum
Hilton Radisson
Biz 6nce Hilton Turizm egitimi Egitimli galisanlarin

ailesine yakisacak
personel isteriz.
Onun igin ince eler
stk dokuruz. Personel
ihtiyacimizi éncelikle
otel iginden karsilariz.
Turizm okullarindan
mezun olanlar
yetersiz buluyorum.
Biz onlari hizmet igi
editimle yetistiriyoruz.

veren okullar bizim
esas kaynagimiz.
Egitimli calisanlanimiz
%?20 civarindadir.
Yeniden yapilanma
oncesi bu oran %15
civarindaydi.

artigl

Soru 14
Otelinizin fiyatlandirma
politikas! degisti mi?

Biz herhangi bir
degisiklik yapmadik.
Maliyeti fiyatlara
yansitmadik.

Otelimizin fiyatlari
yeniden yapilanma
sonras! %5 civaninda
artti. Bu artigi
gerceklestirmek
zorundaydik.

Fiyatlarin degismemesi

Soru 15

Yeniden yapilanma sonrasi|
egitimli galisan personel
sayisinda artis oldu mu?

Bizdeki personelin
%95'i egitimlidir.
yeniden yapilanma
sonrasi artis oldu.

Egitimli galisanimiz
devamli suretle
otelimizin ihtiyacin
kargilar. Ufak bir
artis oldu.

Galisanlarin turizm
mezunu olmaaol

Soru 16

Yeniden yapilanmada hangi
degisim araglarim kullandiniz?
Nicin?

Bizde toplam kalite
yonetimi, yalin
organizasyon ve ekip
¢alismasi metotlarini

Biz toplam kalite
ydnetimi, kiyaslam ve
ekip calismasi
araglarint kullandik.

TKY'nin otelier igin
en uygun arag oldugu

Soru 17

Yiyecek-icecek bolimine,
yeniden yapilanma sonrasi
is kalitesi ve verimliliginde

nasii degisim oldu?

tercih ettik.

is kalitemiz artt1. lyi
aranler gikti.
Verimlilik de artti. Bu
musteri

memnuniyetlerinden
anlasiimaktadir.

Is kalitesi ve
verimliligimiz artt).
Musteriye daha
kaliteli servis veriliyor.
Musteri memnuniyeti
6n plandadir.

Is kalitesinin ve
verimliligin artisi

Soru 18

Yeniden yapilanma sonrasi
isglic devir orani nasil
olustu?

Bizde %25'lerden
%2'ye inmigtir,

Bizde yeniden
yapilanma éncesi
isglict devir hizi
%49 idi. Son
asamada bu %1'in
altina inmistir.

Is gict devir hizinin
dusmesi
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Soru 19

Yeniden yapilanma sonrasi
yiyecek-igecek bélum
gelirlerinde nasil
degisiklikler oldu?

Sorunun Metni Yorum
Hilton Radisson
Bizde gelirlerde Gelirlerimiz yeniden  |Gelirlerin artig|

%18'lik bir artig

meydana gelmistir.
Bu rakam bizim igin
buyiik bir bagaridir.

yapilanma sonras|
%33 artt!. Dogrusu
biz bu basarny:
beklemiyorduk.

Soru 20
Bu sonuglar amaciniza
ulastiginizi gésteriyor mu?

Elbette bizim
amacimiz meveut
teknolojiyi bilgimizle

Bizim igin iyi
sonuglar giktr.
Amacimiza ulastik

Amaglara ulagsma

birlestirip musteriyi denilebilir,

rahat ettirmektir. '
Soru 21 Otelimizde Hayir yok. Belge ihtiyaci
Otelinizde kalite belgesi ISO 9000 kalite
var mi? belgesi var.
Soru 22 Biz Hilton oteli Bence ihtiyag Tavsiye edilmesi
Yeniden yaptlanmaya olarak hergeyin en halindeki olan veya
gitmeyi distnen otel lyisini sunma olmayan tum otellerde

ybneticilerine tavsiyeleriniz
nelerdir?

gayretindeyiz. Otel
ydneticilerine
tavsiyemiz iyi bir
etiid galismasi
yaparak bu siirece
girmeleridir.

uygulanmalidir. Bu
sayede biz yiyecek-
icecek bélumunde,
satis gelirlerimize,
personel aliminda
yeni kriterlerle artis
gézledik. Tavsiyemiz
korkmadan uygulayin.

Soru 23

Bu konuda belirtmek
istediginiz bagka goérus ve
énerileriniz var mi?

Yeniden yapilanmada
basari i¢cin standartlarin
beirlenmesi ve bu
standartlara ulagsmak

i¢in yogun ¢aba
gosteriimesi

gerektigini dustnayorum.
Kimse hatadan korkmasin
bagar kendiliginden gelir.

Biz Radisson olarak
Turkiye'de tek cteliz
¢ otel daha satin
aldik. Genigliyoruz.
Yeniden yapilanmanin
faydasini gorduk.
Diger otellerde de
uygulanirsa iyi olur,

1korkmamak

Hatadan

I TR
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2. BULGULAR

Yeniden yapilanmanin otel igletmelerinin  yiyecek-igecek  boliimlerine
uygulanmasinin aragtirilmas: amaciyla uluslararast hizmet veren iki otel isletmesi
se¢ilmis, her iki isletmenin ¢aligma sistemleri ayrintih bir seklide incelenmistir. Bu
¢alisma  sonucunda yapilacak genel degerlendirmelerin, yeniden  yapidanmanin
karakteristik ozellikleri ¢ercevesinde yapildigi gbz ard: edilmemelidir. Bu yiizden bir
otel 1sletmesinde, yeniden yapilanma karar1 alinmasindan uygulanmasina kadar siirecin
nasil igledigi ve her iki isletmenin 1yi ve kot taraflarimi bir arada gbérme olanag
saglanmistir. Arastirmanin sonucunda varilmak istenen yerniden yapilanma,

- yiyecek-igecek bolimlerine nasi uygulanir?

- Neler yapilabilir?

Sorularmin ¢éziimlerinin bulunmasina ¢aligilmisgtir.

Yapilan aragtirmada yeniden yapilanma karari, her iki otel isictmesinde de genel
merkezlerinin istekleri tzerine alinmugtir. Segilen otellerin uluslararasi zincir otel
olmalari, bu siireci uygulamada cesaretli ve radikal karar almalurimi kolaylastirmis,

finansman zorlugu yasamadiklari anlasilmistir.
2.1.Hilton Istanbul Oteli Bulgulan

Hilton Oteli, 48 yil dnce agilmus ve Istanbul’un dnemli bir konaklama ihtiyacin
karsilamugtir. Siirekli yenilikleri takip eden otcl yoneticileri, 1998-2000 yillar: arasinda
yapilanma kararini alarak uygulamayi devreye sokmuslardir.

Proje grubu, yeniden yapilanma araci olarak, kiyaslama, yalin organizasyon ve
toplam kalite yonetimini kullanmuslardir. Boylelikle, tretim stireglerinde kusursuzlugun,
stfir hata prensibine dayali olarak strckli kilinmast ve bu siirekliligin, otelin i¢ ve dig
¢evresini olusturan tiim unsurlarin katkistyla gergcklestirilmesini hedefleyen, ydnctsel
ve organizasyonel yapida insan unsurunu stirekli gelisme ve egitim yoluyla 6n plana
¢ikaran, biitiin bunlarinda ancak, en ist dizeyde sorumluluk bilincine sahip bir

yoaciimde gergeklegtirilebilecegini savunan bir yaklasim hedeflenmigtir.
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Yeniden yapilanma stirecinde, ¢alisanlar arasinda da olumlu kararlar alinmistir.
Memnun personel, memnun miisteri yaratir diglincesinden harcketle, calisanlara
yonclik bir takim faaliyetler dizisi olusturulmustur. Buna Hilton's Moment denmektedir.
Buna gore; c¢alisanlara her yilbasi balo diizenlenmektedir. Boylece dayanisma ve
birligin olusmasina zemin hazirlanmaktadir. Calisanlarin dogum giinleri dikkatle
izlenip, ay i¢indeki dogum giinleri pasta ve eglenceyle kutlanmaktadir. Ayrica her ay,
miisterilerin en iyi sectigi personele 20 § tesvik primi 6denmektedir. Calisanlarin is
sonrasi dinlendikleri kafeteryalar, giyinme ve dus kabinleri yenilenmis daha modern bir
ortam olusturulmustur. Yeniden yapilanma oncesi ortalama 10 saat ¢alisan personel,
yeniden yapilanma sonrast 8,5 saat ¢aligmaya baglamistir. I'azla ¢ali;ma ticreti, ayrica
Odenmektedir. Daha Once maag usulii ¢aligthirken yeniden yapilanma sonrasi yiizde

usuliine gecilmis, aylik satis gelirinin %15°1, ¢alisanlara dagitilmustir.

Hilton Oteli yoneticileri, toplam kalite yonetimi, ekip calismasi ve yalin
organizasyon araglarim kullanarak degisimi gergeklestirmiglerdir. Ayrica, degisimi
yasarken teknolojik araglardan da faydalanmiglardir. Hilton Oteli bilgi islem miidird,
ayn1 zamanda Tirkiye’deki sekiz Hilton Otelinin de sorumlusudur. Yeniden
yaptlanmamin uygulanmas: esnasinda bilgisayar programlariyla istatistiki raporlar,
grafikler olusturulmus, diger iilkelerde bulunan Hilton Otelleriyle etkili bilgi aligverisi
gergeklestirmiglerdir. Diger sonuglar sdyle siralanmaigtir:

- Satig gelirleri %18 artmustir.

- Karlilik oranm %34’den %52°ye ¢ikmustir.

- 2002 yili toplam geliri 4,5 milyon ABD dolar1 olmustur.

- Miisteri memnuniyeti %92’den %100’e ¢ikmustir.

- Turizm egitimi almis personelin orani %22’den %26’ ya ¢ikmigtir.

- Isgiicii devir hiz1 %25’den %2’ ye inmistir.

- Yeniden yapilanmanin toplam maliyeti 3,5 milyon ABD dolar1 olmustur.

Hilton Oteli’ndeki yeniden yapilanma éncesi, organizasyon semasi soyleydi:



GENEL

MUDUR
| | | l l | l |
Kat Hizmetleri On biiro Yiyeczk-Igecek Glvenlik Teknik Servis Satis Halkla lliskiler | | Yardimci
Madara Mudara Maduari Madara Mudurd Madard HAudard Bolimler
| Kat Sefleri Panigma Restaurantiar Guv. Mem. Uzmanlar ["Memurlar LMemurIar
"Kat Gorevlileri —Resepsiy_ozl Barlar Memurlar
—L@amaslrhane—l ~Rezervasyon Mutfak

Santral

Sekil. 12.Jstanbul Hilton Oteli’nde Yeniden Yapilanma Oncesi Organizasyon Semast

611
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Yeniden yapilanma 6ncesinde, genel miidiire bagli olarak ¢alisan 8 boliim midiirii
bulunuyordu. Béliimler, birbirinden bagimsiz ¢ahisiyorlardt. Yiyecek-icecek boliimiinde

restoran ve barlar, ayr ayn orgiitlenmisti. Yeniden yapilanma sonrasi olusan yeni yapi,

Sckil 13’de goriilmektedir.

GENEL MUDUR
v ¥ | v v
Operasyon Operasyon Operasyon Operasyon
Mudard Muduard Mudurt Médara
v v v v
1 [ [ |
Onbiiro Te Yiy-icecek LSa_tlﬂ Halkla | |Yardime insan
Servis Servis Coor. lligkiler| | Bolimier Kaynaklari

Mutfak Alisveris M.
Sefi

L Otopark
Outside
Cateri

aenng Spor Klubii

Sekil.13. Istanbul Hilton Oteli’nde Yeniden Yapilanma Sonrasi Organizasyon Semast

Sckil 12°de gorildigi gibli organizasyon; basitlestirilmis, bazi  gorevler
birlegtirilmis  ve  Operasyon  Miidiirleri yonctimde  yeniden  yaplandirdnugtir. Dort
operasyon miidirli, kendilerine bagli boliimlerin idaresinden sorumlu olmuslardir.
Yiyeeek-igeeek boliimiinde de, Servis Koordinatérii gorevlendirilerck, restoran ve barin
idaresi verilmistir. Bu degisimlerle birimler arast iletisim kolaylasmis, karar alma

mekanizmasi hizlanmustir.
2.1.1. Servis Boliimiinde Yeniden Yapilanma

Yeniden yapilanma gergevesinde yiiriitillen reorganizasyon kapsaminda, Hilton
Oteli’nin ydnetim kademesinde Operasyon Miidiirii adi verilen yeni bir is kategorisi
olusturulmustur. Bu dort yonetici, gelencksel emir-kumanda kontrol anlayigin tamamen
reddederck, esncklifii savunean, en geligimis yOnetim bilgi sistemlerine dayanan ve

giiclendiren bir yonetici modeli uygulamislardir.
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Servis personelinin kiyafetleri, beyaz gémlek siyah pantolon, gémlekler krem
rengine dondstliriilmiistiir. Dragon Restoranla mutfak arasindaki kanatli kapi, daha
iyisiyle degigtirilmigtir. Istanbul’da yasayan Ermeni asilli bayanlarin istekleri iizerine,
salt ve pazar giinleri 0zel gay, pasta ve kekler sunulmaya baglanmis, bu uygulama halen

devam etmektedir.

Servis boliimii ¢alisanlari, karar verme asamasinda etkin konuma getirilmistir..
Haftada bir glin, miidiirler ve ¢alisanlarla oto kontrol amaciyla sohbet toplantilar
diizenlenmektedir. Servis ¢alisanlarina standart maas yerine, %15 ylizde usulii licret
sistemiyle aylik tcret 6denmektedir. Biriken bahsislerden bulasik¢ilara da 2 puanlik
Odeme yapilmaktadir. Yine calisanlara yénelik 10-15 kisilik gruplar halinde mesleki

kurslar diizenlenmektedir.
2.1.2. Mutfak Béliimiinde Yeniden Yapilanma

Mutfak boliimil organizasyonunda herhangi bir yapilanmaya gidilmemistir.
Ancak Istanbul’daki Japon yemeklerine olan talebi géren proje ekibi, bu alandaki
boslugu doldurmak i¢in bir Japon mutfak sefiyle anlasma yapmistir. 25 yasindaki gen¢
sef, sushi, dimsum gibi Japon mutfaginin 6zel yemeklerini sunmaya baglamistir. Yeni

Japon yemekleri i¢in hareket ve zaman etiitleri olugturmustur.

Miisterilere daha iyi hizmet vermek igin yeniden yapilanan Hilton oteli mutfak
boéliimii, Gurme geceleri organizasyonunu tertip etmistir. Gurme, haftanin yedi giini,

ozel bir yemek sunma faaliyetidir. Gurme gecelerinde sunulan yemekler sunlardir:

- Pazartesi = Giiveg
- Salt = Risotto
- Carsamba = Kebap
- Persembe = Dim Sumé&Fried Noodles

- Cuma = Bouillabaisse
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\
- Cumartesi = Steaks&Hot chocolate cake

- Pazar = Pasta
Yine Bosphorus Terrace mutfaginda su yemekler ¢cikmaktadir:

- Her Sal Tiirk Lezzetleri = Geleneksel Tiirk mutfagindan segmeler (gozleme,
manti, doéner,baklava...)

- Her Persembe Woké&Roll = Asya mutfagindan segme lezzetler (Filipinler,
Tayland, Malezya, Laos ve Cin yemekleri)

- Her Cuma Neptiin’iin riiyast = Lezzetli deniz iiriinleri (Karidesler, 1zgara,
baliklar, salatalar, mezeler)

- Her Cumartesi Tapas&Patatas = Latin Amerikan mutfagindan 6inekler
(Fajitalar, tacolar, tortillalar...) }

- Her Pazar aile brunchi = Agik biife yemekler, ayrica gocuklar diizenlenen

odada oyunlar, ¢izgi filmler, oyuncaklar

Hilton oteli, yeniden yapilanirken bazi promosyon c¢alismalarim da musteri

hizmetlerine sunmaktadir. Bu hizmetler sunlardar:

- Her Pazar 11.30-15.00 saatleri arasinda, olusturulan Kz;ig,;u'k Beyoglu
boliimiinde misterilere dim sum, sushi, Akdeniz’in zeytinyagli yemekleri
sunulmaktadir.

- Ramazan aylarinda, Lalezar Turkish Grill’de ay boyunca iftar
organizasyonlar1 diizen!enmektedir.

- Lobby Lounge’de her ay siirpriz lezzetler sunulmaktadir. (6rnegin Ocak
ayinda ev yapmu regel, subat ayinda cheesecake, mart aymnda ¢ikolata
sufle...)

Lalezar Turkish Grill’de, her ay farkli bir ydremizin mutfagi acilmaktadir.

(6rnegin Ocak ayinda Bati Anadolu, Subat ayinda Orta Anadoly, mart‘aylnda

Giiney mutfagi...)
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2.2. Radisson SAS istanbul Oteli Bulgularn

Radisson SAS Istanbul Oteli, 1999 Temmuz-2000 Mayis tarihleri arasinda 10 ay
stiren bir yeniden yapilanma stireci yasamistir. Bu slireg, bastan sona yasanan bir
degisimin gostergesidir. Otelin genel miidiiri Muhammed Benawar, sorularimizi
yamtlamalar i¢in F&B Fikret Yiiksel ve Insan Kaynaklar1 Koordinatérii Giiliz Erkan’s
gérevlendirmistir. Gorlisme, Seven seas bar’da gergeklesmis, daha sonra da otelin tiim
birimleri gezilmis, baz: personellerle yiiz ytize goriisme yapilmistir. Servis boliimiindeki
stirecler gozlenerek rapor edilmigstir. Gériisme teyp ve not alma teknigiyle kayit
edilmistir. ‘

Goriismenin amaci, Radisson SAS Istanbul Oteli yiyecek-igécek béliimiinde
yeniden yapilanma siirecinin nasil uygulandifini, hangi asama ve metotlarin

kullanildigini ve ne tiir sonuglar alindigy aragtinimgtir.

Goriismede arastirilan bir konu, otel isletmesinin yeniden yapilanma kararini
neden aldigidir. Yapilan goriisme neticesinde otelin siirekli yonetim degistirdigi, bu
degisimlerinde radikal bir sistemin oturtulmasim engelledigi sonucu ortaya ¢ikmistir.
1999 yilinda oteli satin alan Radisson SAS grubunun aldig1 karar do grtiltusunda yeniden
yapilanma siirecinin bagslatilmas: istenmistir. Karar, otelin genel merkezi Briiksel’den

alinmugtir.

Alinan karar ardindan grubun Danimarka’li genel midiiri Per Kyd Jacobsen
liderligindé bir komite olusturulmustur. Radisson SAS Istanbul Oteli yoneticilerinin de
katildig1 bir yonetim ekibi ve bolim sefleri de siire¢ sahipligi yapmuslardir. Yeniden
yapilanmanin maliyet ¢aligmalari heniiz bitirilmedigi igin kesin bir rakam

almamam1$t1r.

Proje grubu, toplam kalite yonetimi kullanmuslardir. Boylelikle, fiiretim
stireglerinde kusursuz bir iiretim ve sifir hata prensinine dayanan bir yapilanma modeli

olusturulmugtur.



124

Organizasyon agisindan genel bir yapilanma kaydedilmistir. Otelin daha énce
gelirler mudiiri yok iken, yeni siirecte bu gorevlendirme yapilmistir. Yiyecek-igecek
boliimiinde ise, yeniden yapilanma 6ncesi bir kaptan restoran ve bardan, digeri de mini
bar ve banketten sorumlu olmustur. Yeniden yapilanma sonras: iki kaptana, bu dort
boliimden esit oranda sorumluluk verilmistir. Ayrica fiziksel degisim agisinda da bir
yapilanma olusturulmustur. Daha 6nce zemin katta bulunan restoran ve mutfak, asma
kattaki ¢ok amagli salonla yer degistirmistir. Zemin kattaki eski restoran ise konferans
salonu olmustur. Bu ¢aligmalari Briiksel’den gelen i¢ mimarlar gerceklestirmislerdir.
Calismalar esnasinda giirtilti  olugmus ve bundan miisterilerin asgari seviyede

etkilenmelerinin saglandigi ifade edilmistir.

Yine fiziki agidan, “seven seas” barin g¢evresine yapay palmiye agaglari
yerlestirilerek, egzotik bir hava sunulmaya c¢alistimigtir. Ayrica daha o6nce lokal

yemekler ¢ikarmayan mutfaktan, artik Akdeniz tirlinlerine agirlik vermeye baslamustir.

Yiyecek- icecek boliimiinde ¢alisan personeie yonelik birtakim yenilikler
gelistirilmistir. Oncelikle yeniden yapilanma sonucu isten ¢ikarma olmayacagi
giivencesi verilerek ¢alisanlarin siirece destek vermeleri saglanmistir. Ayrica, personel
kafeteryasi ve soyunma odalari daha iyi sekilde diizenlenmistir. Ayin elemam
uygulamasina gegilmis ve periyodik olarak ayin elemanina altin hediye edilmistir.
Devam edilen uygulamaya gére, altinla birlikte, otelde bir gece konaklama hediye
edilmektedir. Yeni siiregte, li¢ ayda bir yapilan personel toplantilarinda, miidiirle
calisanlar arasinda saglam diyaloglar kurulmaya ¢alistimaktadir. Yine ¢alisanlar, dogum

giinlerinde genel midiirleriyle yemek yemektedirler.

Radisson SAS Istanbul’da yeniden yapilanma sonrasinda toplam 106 personel
¢aligmaktadir. (10 midir, 96 kisi ayrica, servis bodlimiinde 32 kisi caligmaktadir.).
Caliganlari 56°s1 lise, 41°i tiniversite, 3’ de doktora mezunudur. Yas ortalamasi 29°dur.
Yine ¢alisanlarin %69°u erkek, %31’i kadindir. Radisson SAS Istanbul oteli’nde
sendika bulunmamaktadir. Sebebini, iAtiya¢ duymuyoruz, biz zaten isgilerimize

sendikanin vereceginden fazlasin veriyoruz olarak agiklamuslardir. Isgilere yilda 12 giin
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ticrethi izin, haftada bir giin tatil verilmektedir. Yeniden yapilanma &ncesi 10-12 saat
¢alisan personel, yeniden yapilanma sonrasinda 8,5 saat ¢aligmaya baslamustir. Acik
biifelerden kalan yiyecekler, istekli personele verilmektedir. Ayrica yilda 2 olan

ikramiye sayisi, 4’e ¢ikarilmstir.

Radisson SAS’ta alinan diger sonuglar soyle siralanabilir:

- Bilgi teknolojilerinden destek alinmigtir. Bu amagla bilgisayar, her asamada
kullanilmig, misterilerin degisimi algilama becerileri paket programlarla
tespit edilmistir.

- Saus gelirlerine %33°lik bir artis ger¢eklesmistir.

- Miisteri memnuniyeti %95-97 arasinda olusmustur.

- Isgiicti devir hiz1 %49°dan %1 ’e inmistir.

- Yeniden yapilanmanin maliyeti heniiz ¢ikarilmamistir.
2.2.1. Servis Boliimiinde Yeniden Yapilanma

Oncelikle zemin kattaki restoran ile asma kattaki ¢ok amaclh salon yer
degistirmigtir. Asma kattaki yeni restoran ve mutfak amacina uygun dekore cdilmis,

giris katindaki seven seas barin ¢evresine yapay palmiye agaglari yerlestirilmistir.

Organizasyonel ac¢idan, tim boélimlerden mevcut iki kaptan, esit derecede
sorumlu olmustur. Yine servis elemanlarinin tniformalar degistirilmistir. Yeniden
yapilanmadan once restoran gorevlileri, beyaz gdmlek, siyah yelek ve siyah ayakkabi
kullamiyorlarken, yapilanmadan sonra, fistik yesili yelek, beyaz gomlek, yesil

pantolon/etek kullanmaya baslamislardir. Her personele isimlikler takilmastir.

Yine servis boliimiinde, egitim gbren personel sayisinda artig meydana gelmis,

egitimli caliganlarin orani %15’ten %20’ ye ¢ikmistir.
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2.2.2. Mutfak Béliimiinde Ycniden Yapilanma

Mutfak béliimiinde 6nemli bir degisim yasanmustir. Restoranla birlikte asma
kata taginarak fiziksel agidan bir yer degisikligi gergeklegtirilmistir. Mutfak ¢alisanlarin
kiyafetleri, haki yakali beyaz gémlek, beyaz fular, siyah diigmeler seklinde
degistirilmistir.

Olivos restorant ta, klasik Akdeniz yemeklerine agirlik verilmeye baglanmustir.

Bunu i¢in de mutfak seflerini degistirmislerdir.
2.2.3. Banket Béliimiinde Yeniden Yapilanma

Radisson SAS Istanbul Oteli, konuklarma konferans hizmetlerinde kusursuz
hizmet etmeyi amacglamistir. Bu amagla 13 adet toplant1 salonuyla, asansorlii pistiyle,
1200 kisiye aym anda hizmet verebilmektedir. Bu konuklara banket hizmetleri, ikram
ve organizasyonda milkemmeli yakalamak icin kuskusuz iyi bir alt yapt organizasyon

gereklidir.

Yeniden yapilanma stirecinde daha Once bagimsiz ¢alisan banket hizmetleri,
servis kaptanlarinin sorumluluguna verilmistir. Yine bu otelde, banket boliiaiiniin ayr
bir personeli olmadifi igin, restoran ve bar personelleri, bu bdlim hizmetlerine

kaydirilmigtir.
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Gilinliimiizde is diinyast hizh bir degisim yasamaktadir. Bu degisim cercevesinde
pazar yapisi, rekabet sartlari, misteri tercihleri ve eskiden oldukga basariyla uygulanan
kurallar, bir bir ortadan kalkmaktadir. Otel isletmelerinin dis gevrelerinde olusan bu
degisimler, ayn1 zamanda otellerin yapisim da etkilemekte, teknoloji ve is siireclerinden
otomasyon yapilarina kadar daha radikal bir degisime zorlamaktadir. Cagimizin siirckli
degisme ve gelisme gostermesi, otel isletmelerini her gegen giin birgok yenilikle kars
karsiya brrakmaktadir. Bu yiizden otel igletmeleri, teknolojiyi yakindan takip etmek ve

tiretim stire¢lerini degisen durumlara gore yeniden yapilandirmak zorundadirlar.

Arastirma, otel isletmelerinin  yiyecek-icecek  bolimlerinde  yeniden
yapilanmanin uygulama sonuglar1 {izerine yapilmigtir. Ayrica, turizm alaninda nitel
aragtirma yontemi kullanilarak yapilan ilk arastirma 6zelligini tagimaktadir.Yeniden
yapilanmayr uygulayan otel isletmeleri, O6ncelikle organizasyon yapilarini
degistirmektedir. Boylelikle uzun siiren emir-komuta stireglerinde iyilestirme yapilarak
giintin ihtiyaglarina cevap verebilecek sekilde yeniden organize edilmektedir. Bu
asamada goriilen o ki; artik klasik organizasyon modelleri terkedilmis, daha islevsel ve
lizli organizasyonlar kurulmaktadir. Bunun en giizel érnegi, Istanbul Hilton Oteli’nde
goriilmiistiir. Hilton Oteli, daha profesyonel bir orgiitleme yapisi igerisinde ¢alistigy,
Radisson SAS Oteli’nin ise, tasarruf amagl olarak personcl 6rgiitlenmesinde ¢esitli

kisittamalara gittigi goralmustiir.

Yeniden yapilanmayla fiziki ve mimari yapilarda da degisimler yasandig: tespit
edilmistir. Otel igletmesinin dig ve i¢ mimari yapilarinda kolaylik saglayan, estetik ve

hos goriiniimlii yapilanmalara gegildigi goriilmiistiir.

Zincir otel isletmeleri ve bes yildizli otel isletmeleri, yeniden yapilanmayi daha
islevsel ve huzli bir sckilde uygulayip verimli sonuglar aldiklart anlagilmigtir. Bu sonug,
bir, iki, ti¢, d6rt yildiclt otel isletmelerinin yeniden yapilanma ihtiyact duymayacaklar

anlamia gelmektedir. Cikarilan dier bir sonug ise, kullanilan degisim araglariyla
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ilgilidir. Her iki otel isletmesinin toplam kalite yénetimi ve ekip ¢alismasi araglarin

kullanmalari, otel biinyelerine en uygun degisim araglari oldugu sonucunu vermektedir.

Degisimin en 6nemli dinamizmi misterilerdir. Yapilan caligmalarin basarili
sonuglar verebilmesi igin misteri memnuniyetinin ve kararlarinin géz 6niine alinmasi
gerekmektedir. Miisterilere yo6nelik anket ¢aligmalari, hizmet ¢esitliligi, 6deme
kolayliklari, teknoloji transferi, hediye puan uygulamalari, paket programlar siiphesiz
miisteriye yonelik calismalardir. G6z Oniine alinmasi gereken diger bir husus,
calismalara y6nelik tedbirlerdir. Yeniden yapilanmada basarili sonug almak isteyen otel
isletmeler personelin icretlerinde, c¢aligma kosullarinda ve sosyal haklarinda

iyilestirmeler yapmalar1 gerekmektedir.

Yapilan aragtirmada, yeniden yapilanma ¢alismalarinda otelcilik sektoriine $zel
sorunlarin olugsmadig, diger isletmelerde ayn: sonuglarin ortaya ¢iktigr anlasilmistir.
Dolayisiyla kar amaci giiden her isletme, yeniden yapilanma siirecinde ayni islemleri
uygulamaktadlrlar. Ayrica, otel isletmeleri, profesyonel sirketlere degil, kendi

yonetiminden olusturduklar: ekiplerle yeniden yapilanmay: uyguladiklar: gériilmistiir.

Hilton ve Radisson SAS otelleri, yeniden yapilanma siirecini uygularken, kendi
biinyelerinde olusturduklar1 ekiplerden yararlanmislardir. Ancak, siireci daha
profesyonel sirketler yonetebilmektedirler. Ancak bu sirketlerin tercih edilmemesi, otel

isletmelerinin kendi sorunlarini kendilerinin ¢zmeleri ¢abasinda olduklar1 goriilmustiir.

Calisanlarin yeniden yapilanmanin uygulama asamasinda onemi, siiphesiz
tartistlmazdir. Hilton ve Radisson otelleri, bu diigiinceden hareketle calisanlarina
yonelik bir dizi iyilestirme ¢aligmalan yapmugslardir. Calisma ortamlarinda,
tiniformalarda, 6zel giinlerin kutlanmasinda ve icretlerde yapilan iyilestirmelerle

calisanlarin direngleri 6nlenmis, ¢alismalara destek vermeleri saglanmustir.

Bilgi teknolojilerinden yararlanma orani, her iki otel isletmesinde de dist

diizeydedir. Bilgisayarlar ve paket programlar, yeniden yapilanma ¢alismalari dncesi ve
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sonrasinda da yogun olarak kullanilmaktadir. Istanbul Hilton Oteli’nin bilgi-islem
miidiirliniin, aym zamanda Tirkiye’deki diger yedi Hilton otelinin de otomasyon
agindan sorumlu olmasi, bu otel isletmesinin bilgi tcknolojilerine verdigi ©nemi
gostermektedir. Boylelikle yeniden yapilanma sonuglari, daha basarili ve giivenilir bir

sekilde alinmigtir.

Hilton Oteli yoneticilerinin, turizm okulu mezunlarin istihdam etmek i¢in 6zcl
bir ¢aba gosterdikleri gorlilmiistiir. Ancak, Ogrencilerin yetersiz mesleki egitim
almalari, yabanct dil bilgilerinin eksikligi, bu konuda daha dikkatli ve 6zenle segim
yapmay1 gerektirmektedir. Bunu i¢in sik sik hizmet i¢i egitim kurslar1 diizenlenerek
bilgilerin tamamlanmasina ¢alistimaktadir. Radisson SAS Oteli yoneticileri ise, turizm
okulu mezunlarina ¢ok gilivendikleri igin hizmet i¢i  egitime daha az zaman

ayirmaktadirlar.

Yeniden yapilanma sonrasi Hilton Oteli’'nde is kalitesi ve verimliginde,
calisanlarin motivasyonunda, satis gelirlerinde artis olustugu i¢in arzulanan hedeflerin
tutturuldugu gorilmistir. Aym1  sekilde Radisson SAS Oteli’'nde de hedeflere
ulagiimistir.  Bu durum, otel isletmelerinde yeniden yapilanmanin basariyla

uygulanabilecegini gostermektedir.

Otel isletmecilerinin genel olarak problemleri bilimsel olmayan metotlarla
¢ozmeye c¢alistiklarn tespit cdilmis, yeniden yapilanmay: heniiz yeni anlamaya
calistiklar1 sonucu ortaya ¢ikmustir. Ayrica bu ¢alismanin sonuglari, “otel isletmelerinin
yiyecek-igecek béliimlerinde yeniden yapilanmamin uygulanma siireci, metoiiurt ve

sonuglary ne olabilir?” sorularinin ¢6ziimlerini bulmamiza da yardimci olacaktir.

Hilton oteli yeniden yapilanma g¢aligmalarina daha ¢ok biitge ayirmis, daha
profesyonelce yaklagmig ve verimli sonuglar elde etmistir. Radisson SAS ise, heniiz
Tiirkiye’de giiclii bir zemin bulamamugtir. Satin aldig otellerle 2004 yilinda 4 otelle

daha genis bir pazar olugturacagindan siiphe yoktur.
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Sonu¢ olarak, otel isletmelerinin yiyecek-icecek boélimlerinde yeniden
yapilanma uygulamalari, istekli ve profesyonel bir ekip, yeterli bir biitge, slireci

destckleyen ¢alisanlar, sabir ve motivasyonla miimkiin olabilecektir.



EK-1

GORUSME FORMU

Arastirmanin Amaclari

1. Otel igletmelerinin yiyecck-igeeck baliimlerinde uygulanan yeniden yapilanma
stirecinin sonuglaring ortaya ¢ikarmak.

2. Ycniden yapilanma stirecinin otel yoneticileri tarafindan nasil algilandigini tespit
etmek

3. Otel yoneticilerinin yeniden yapilanma yaklasimini uygularlarken, ne tiir
sorunlarla karsilastiklarini incelemek.

4. Otel yoneticilerinin yeniden yapilanma konusunda yasadiklar: tecritbeleri ortaya
koymak.

GIRIS

Merhaba, otel isletmelerinin yiyecck-igecek boliimlerine yeniden yapilanma siirecinin
uygulanmasi lizerine bir arastirma yapiyorum. Otelinizin yeniden yapilanma siirecini
nasil uyguladigiyla ilgili olarak konusmak istiyorum. Otelinizin, zincir otel olmasi ve bu
konuda tecriibe yasamasi, yeniden yapilanmayi digiinen otel isletmelerine rehberlik
edeccktir. Bu aragtirmada kullanilacak bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir. Goriigmenin
bir saat siirecegini tahmin ediyorum.

Bu arastirmaya katitmayi kabul ettiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederim. Eger sizin bana
goriismeye baglamadan sormak istediginiz bir soru varsa, once bunu yamtlamak
istiyorum.

SORULAR

1a. Ne kadar siiredir oteleilik sektoriinde yoneticilik yapiyorsunuz?
1b. Ne kadar siiredir bu otelde yoneticilik yapiyorsunuz?

2. Otelinizde, yeniden yapilanma ¢aligmalar: hangi tarihlerde gergeklestirildi?
3. Yiyccek-igecek boliimiinde yeniden yapilanma ihtiyacini nasil hissettiniz?
Karar verme siirecine nasi geldiniz?

Karary kimler verdi?

4.  Yeniden yapilanmann toplam maliyeti ne kadardir?
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5. Yemden yapilanmayi yiyecek-icecek boliimiinden hari¢, diger bolimlere de
uyguladiniz mi1?

Uyguladiysaniz hangi boliimlere?
Nigin?

6.  Yiyecek-igecek boliimiiniiziin organizasyon semasi nasildir?
Bu sema, yeniden yapilanma sonucu degisti mi?
7a. Otelinizin yeniden yapilanma siirecini uygularken kimlerden yararlandiniz?
Otelin biinyesindeki olusan bir ekipten mi?
Profesyonel sirketlerden mi?
Nasil olustu?
7b.  Otelin btinyesindeki ekipten yararlanilmigsa, bu ekipte kimler gorev almigtir?

8. Yeniden yapilanma stirecinde hangi degisimleri gerceklestirdiniz?
Ornegin; Is akis semalarinda?
Calisanlarn iniformalarinda?
Giinlitk ¢alisma saatlerinde?
Diizen degisikligi?
Calisanlarn ticretlerinde?

9. Yiyecek-igecek boliimiinde yetki birlesimi/ayrimi yaptiniz mi?
Neler yapildi?
Olusan yeni gorevler var nu?

10.  Yeniden yapilanma uygulanirken otelcilik sektoriine iliskin 6zel sorunlar
yasadiniz mi?
Yasadiysamz neler?

11a.  Yeniden yapilanma uygulamalarinda bilgi teknolojilerinden yararlandimiz mi1?
11b. Yararlandiysaniz neler yaptiniz?

12a. Calisanlariniz, direng gdsterdi mi?
12b.  Gosterdiyse nigin?
12¢.  Cahsanlar uygulamalardan memnun kaldilar m1? Nigin?

13a.  Yiyecek-igecek béliimiinde galisanlariniz egitim diizeyleri nedir? Turizm
okullarindan mezunlarin orani nedir?
Mutfakta?
Restoranlarda?
Barlarda?

14a. Otelinizin fiyatlandirma politikas: degisti mi?
14b. Degistiyse, ne yonde bir degisim olmustu?

15.  Yeniden yapilanma sonrast cgitimli ¢i!ryan personel sayisinda artis oldu mu?
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16. Yeniden yapilanmada hangi degigim araglarini kullandiniz? Nicin?
Toplam kalite yonetimi mi?
Dy kaynaklardan yararlanma mi?
Kwaslama nu?
Yalin organizasyon mu?
Tam zamamnda tiretim mi?
Ekip calismast mi?
Ogrenen organizasyonlar ni?

17a.  Yiyccek-igecek bolumiine, yeniden yapilanma sonrast is kalitesi ve
verimliliginde nasil degisim oldu?
17b.  Calisanlarin motivasyonu saglandi mi?
Neler yapildi?

18.  Yeniden yapilanma sonrast isglicli devir orani nasil olugtu?
19.  Yeniden yapilanma sonrast yiyecek-igecek boliimi gelirlerinde nasil
degisiklikler oldu?
Artig, yrizdesi?

Azalig yiizdesi?

20.  Bu sonuglar amaciniza ulagtiginiz1 gésteriyor mu?
Cevabiniz hayirsa, nerede hata yaptiniz?

21.  Otclinizde kalite belgesi var nu?

22, Yeniden yapilanmaya gitmeyi diistinen otel yoneticilerine tavsiycleriniz,
nelerdir?

23.  Bukonuda belirtmek istediginiz bagka goriis ve 6nerileriniz var nu?
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