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Caligmanin ~ amaci, otel isletmelerinde iy modeli  inovasyonunun  nasil
gergeklestirilebilecegi ve biitlinciil bir inovasyon stratejisine gegis i¢in gerekli
degisikliklerin nasil uygulanabileceginin kesfedilmesidir. Bu amagla, 6rnek olay olarak ele
alinan Swissotel Biiyiik Efes Izmir’in RADAR grubu yoneticilerine Chen ve Sawhney
(2010) tarafindan gelistirilen inovasyon Radari Olgegi uygulanmis ve ilgili yoneticilerle
olgekte yer alan bazi sorulari derinlemesine goriismek iizere miilakat yapilmistir. Is
modelindeki hangi fonksiyonel alanlarin suana kadar inovasyonun odak noktasi oldugunu
ve hangi alanlarn heniiz kullanilmamis inovasyon potansiyeline sahip oldugunu
degerlendirmek i¢in isletmenin mevcut inovasyon performansi dlgiilmiistiir. Arastirma
bulgulari, 6rnek olay isletmesinin iy modeli inovasyonunun 10 boyutu iizerine yiiksek
diizeyde odaklanarak inovasyon yaptigini, “coziimler ve siirecler” boyutlarmin ise
inovasyon agisindan gelisim firsatlar1 sunan boyutlar gériinimiinde oldugunu
gostermektedir. Ayrica bulgulardan yararlanilarak, Canvas modeline (Osterwalder &
Pigneur, 2010) gore isletmenin mevcut is modeli de yapilandirilmistir. Calisma, otel
yoneticilerine, is modeli inovasyonunu stratejik olarak nasil gergeklestirebileceklerine
iliskin Onerilerin sunulmasi agisindan 6zgiin deger tagimaktadir.

Abstract

Tourism innovation

Hotel innovation

Business model

Business model innovation

Innovation radar

* Sorumlu Yazar.

The aim of the study is to explore how business model innovation can be realized in hotel
businesses and how to implement the necessary changes to shift to a holistic innovation
strategy. For this purpose, the Innovation Radar Scale developed by Chen and Sawhney
(2010) has been applied to the RADAR group managers of Swissotel Biiyiik Efes Izmir,
which is considered as a case study, and semi-structured interviews with the relevant
managers were conducted. The findings suggest that the case hotel innovates on 10
dimensions of business model innovation at a high level and the "solutions and processes"
dimensions seem to offer development opportunities in terms of innovation. Moreover,
the existing business model of the case hotel is also structured according to the business
model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010). The study is of original value in providing
suggestions to hotel managers about how to strategically implement business model
innovation.
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GIRIS

Peter Drucker’in (2018) belirttigi gibi “sadece isletmeler degil, her kurulus temel bir yetkinlige diger bir
ifadeyle inovasyona ve inovasyon performansini kaydetmek ve degerlendirmek igin bir yonteme gereksinim
duymaktadir”. Yenilik, bircok sektor icin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin en onemli itici gilici (Hoffman,
Parejo, Bessant, & Perren, 1998) ve ulusal ekonomiler i¢in biiylimenin en énemli kaynaklarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Belirtilen nedenlere bagh olarak yeniligin, turizm ve otel sektoriinde de 6zellikle dnemli oldugu
aciktir (Aldebert, Dang, & Longhi, 2011; Hjalager, 2010; Martinez-Ros, & Orfila-Sintes, 2009; Novelli, Schmitz,
& Spencer, 2006; Souto, 2015; Stamboulis & Skayannis, 2003; Sundbo, Orfila-Sintes, & Serensen, 2007; Williams
& Shaw, 2011). Yeniligin énem kazanmasinin temel nedenleri arasinda ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel ve
cevresel faktorlerdeki hizli degisimler yer almaktadir. Bu degisimlerin yarattigi yeni sartlara uyum saglamak ve
ozellikle rekabetin etkilerinin daha giiclii hissedilmesine bagli olarak siirdiiriilebilir bir rekabet stratejisi

gelistirebilmek, yeniliklerin gerceklestirilmesi ile miimkiin olmaktadir.

Yenilik konusunun Oneminin artmasinda pazarlarin kiiresellesmesinin de onemli etkileri bulunmaktadir.
Kiiresellesme, bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi, isletmelerin bilgiye ve yeni pazarlara erigsimini
kolaylastirmistir. Kiiresellesme ayni zamanda daha fazla uluslararasi rekabet ile kiiresel arz zincirlerini yonetmek
i¢in yeni organizasyon bigimlerinin olusturulmasi sonucunu da dogurmustur (OECD & Avrupa Birligi, 2005, s.14).
Belirtilen nedenlerle giiniimiiz is ¢evresinde, isletmelerin istemli olarak yeniligi ele alma liiksii bulunmamaktadir.
Gliniimiizde yenilik¢i olmak, uzun siire ise devam etmenin tek yontemi olarak goriilmektedir. Yenilik yapma

konusunda basarisiz olan igsletmelerin piyasadaki varliginin sinirli olacagina dair genel bir anlayis bulunmaktadir.

Bu anlayis beraberinde herhangi bir isletmenin miisteriye deger yaratma ve kar elde etme yontemini agiklayan is
modelinde (Teece, 2010) de siirekli degisiklik yapmasimni gerekli kilmaktadir. is modelleri, bir isletmenin isini
yapilandirmaya olanak taniyan bir grup eleman seklinde tanimlanirken, is modeli inovasyonu bu elemanlarda ya da
isletmenin yarattigt degeri arttrmak icin kullanilan s6z konusu elemanlarn kombinasyonunda degisiklik
yapilmasini ifade etmektedir (Amit & Zott, 2012; Chesbrough, 2010; Zott, Amit & Massa, 2010). Is modeli
inovasyonunda basarili olmak igin inovasyonun Ol¢iimiinde ve yonetiminde dogru araglarin kullanilmasi ve is

modelinin tiim elemanlarinin taninmasi (Chesbrough, 2007) kaginilmazdir.

Inovasyon radar1 yontemi, yenilik ve yeni teknoloji degerlendirmesini ele alan siire¢ bazli bir yaklasim olup,
isletmelerin yeniligi stratejik bir yaklagimla ele almasini saglayan ve i modeli inovasyonunun olgiimiinde ve
yonetiminde kullanilan bir aractir. Bu yontem, yenilik sunma konusunda 6nemli rol oynayan isletmelerin yenilik
potansiyelini ve yenilik¢i kapasitesini degerlendirmek igin yapisal bir gergeve sunmaktadir (De Prato, Nepelski, &
Piroli, 2015, s. 10). Ayrica, rakiplerin yenilik yaklagimiyla karsilastirma olanagi saglayarak nasil bir stratejinin
izlenmesi gerektiginin kesfedilmesinde de kullanilabilmektedir (CrowdWorx, 2018, s. 5). Diger taraftan, is
modelinde tanimlanan is fonksiyonlar1 karsilikli olarak birbirine bagimlidir. Bu nedenle, is modelinin bir

elemaninda degisiklik yapilmasi halinde s6z konusu karsilikli bagimliligin dikkate almmasi gerekmektedir
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(Ambroz & Omerzel, 2017, ss. 175-176). Bu noktada, inovasyon radar1 is modeli inovasyonun olasi boyutlarmi ve

bu boyutlarin birbiriyle olan iligkisini belirleyen bir arag olarak 6nem tagimaktadir.

Son 15 yilda is modeli inovasyonu, yonetim alanindaki arastirmalarda ve uygulayicilar arasinda yogun ilgi
goren bir inceleme konusu haline gelmistir. Is modeli inovasyonuyla ilgili gelismekte olan yazin, dnemli bir olguya
isaret etmekle birlikte teorik temelden yoksun oldugu ve konuyla ilgili deneysel aragtirmalarin da yeterli birikime
sahip olmadig1 belirtilmektedir (Foss & Saebi, 2017; Saur-Amaral, Soares, & Proenca, 2018). Ayrica, yapilan
caligmalar benimsenen yontem acisindan degerlendirildiginde, 6nemli miktarda caligmada kesifsel arastirma
tasarimi gergevesinde ornek olay calismasi ya da diger nitel arastirma yontemlerinden birinin kullanildigs; is modeli
inovasyonuyla ilgili kavramsal modellerin gelistirilmesi ve deneysel olarak test edilmesi ya da mevcut test edilmig
modellerin nicel ya da karma arastirma yontemi benimsenerek yeni veri setiyle gecerli kilinmasi gibi ¢aligmalara

gereksinim oldugu belirtilmektedir (Saur-Amaral ve digerleri, 2018).

Diger taraftan, yenilik performansim dlgme ve gelistirmede bir ara¢ olarak inovasyon radarmi calisan
aragtirmacilar tarafindan turizm sektériiniin kismen ihmal edilen bir inceleme alani oldugu dikkat ¢ekicidir. Turizm
sektoriinde gerek is modeli inovasyonu (Ambroz & Omerzel, 2017; Henne, 2014; Kreinberger, Thinnes, &
Timmermans, 2014; Montaguti ve Mingotto, 2016; Souto, 2015) gerekse is modeli inovasyonun uygulanmasi ve
Olgtimiinde yOnetimsel bir ara¢ olarak inovasyon radar1 (Géral, Akgoz, & Topuz, 2013; Nilsson-Andersen &
Andersen, 2012; OECD, 2013) iizerine yapilan teorik ve deneysel ¢alismalarin sayisi smirlidir. Dolayisiyla turizm
sektoriinde is modeli inovasyonun gelismekte olan bir arastirma temasi oldugu, sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin hangi boyutlara odaklanarak inovasyon yaptiginin diger bir ifadeyle isletmelerin mevcut inovasyon
stratejisinin profilini ¢izme ve buna bagli olarak inovasyon performansinin iyilestirilmesine yonelik fonksiyonel
alanlar1 tanimlama konusundaki arastirmalara gereksinim oldugu soylenebilir. Bu nedenle, ¢alismada belirtilen
alandaki arastirma gereksiniminin karma veri toplama teknigi benimsenerek karsilanmasi ve bdylece turizm
alaninda is modeli inovasyonu ve inovasyon radariyla ilgili bilgi iiretimine ve genel olarak ilgili yazindaki

kiimiilatif bilgi birikimine katkida bulunulmasi hedeflenmektedir.

Calismada incelenen temel arastirma sorusu; “Otel isletmeleri varhgini siirdiirmek ve rekabet {istiinligiini
korumak amaciyla is modellerini degistiriyorlar m1 ve bu degisimi nasil gerceklestiriyorlar?” seklinde
belirlenmistir. Bu c¢ergevede c¢alisma, uygulamada is modeli inovasyonunun nasil gerceklestirilebilecegi ve
biitiinciil bir inovasyon stratejisine gecis i¢in gerekli degisikliklerin nasil uygulanabilecegi konusunda otel
isletmelerine rehberlik etmeyi amacglamaktadir. Bu amagla, ilk olarak Sawhney ve digerleri (2006) tarafindan
gelistirilen is modeli inovasyonunun 12 boyutu (iiriin, platform, ¢oziimler, miisteriler, miisteri deneyimi, iletisim,
stiregler, deger elde etme, yonetim, tedarik zinciri, dagitim kanali ve ekosistem) esas alinmustir. Chen ve Sawhney
(2010) tarafindan gelistirilen Inovasyon Radar1 Olgegi kullanilarak 6rnek olay olarak ele alinan Swissotel Biiyiik
Efes izmir’in RADAR (EFQM is miikemmelligini saglamak igin kullanilan siirdiiriilebilir gelisim arac1) grubu
yoneticilerine anket uygulanmistir. Daha sonra ankette yer alan bazi sorulara iliskin derinlemesine veri toplamak
amaci ile yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak ilgili yoneticilerle goriismeler gergeklestirilmistir. Nitel

arastirma yontemi ile karma veri toplama teknigine dayanan bu caligmada, veri toplamada birincil kaynak olarak
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anket ve yar1 yapilandirilmis miilakat tekniklerinden faydalanilarak elde edilen veriler, ikincil kaynak olarak yazin
taramasi, isletmeye iliskin dokiimanlar ve online aplikasyonlarin incelenmesiyle elde edilen veriler kullanilmistir.

Caligmada tek bir 6rnek olayin sunulmasina bagli olarak aragtirma sonuglarmin genellenebilirligi sinirlidir.

Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Ilk béliimde; is modeli, is modeli inovasyonu, turizm sektériinde is modeli
inovasyonu ve inovasyon radar ile ilgili yazin incelenmistir. Ikinci boliimde, arastirmada benimsenen ydntem
sunulmaktadir. Ugiincii béliimde ise arastirma bulgular1 ve bu bulgulardan hareketle otel ydneticileri agisindan kilit

uygulamalara iliskin tartigma, sonug ve 6neriler sunulmaktadir.

Calisma, turizm yazinina ii¢ yonden katki saglamaktadir. ilk olarak, ¢alisma &rnek olay bigiminde ele alian
Swissotel Biiyiik Efes Izmir’in mevcut inovasyon stratejisinin profilini gizerek ve inovasyon performansini
belirleyerek gerek ornek olay isletmesi gerekse diger otel isletmelerinin is modeli inovasyonuyla is yapma
bigimlerine iliskin bir rehber yapilandirmaktadir. Ikinci olarak, inovasyon radarinm 12 boyutu cercevesinde drnek
olay isletmesinin is modeli inovasyonunda hangi fonksiyonel alanlara odaklanmasi gerektigini belirleyerek diger
otel isletmelerinin yoneticilerine, is modeli inovasyonunun dl¢iimiinde ve yonetiminde stratejik bir arac¢ olarak
inovasyon radarinin igletmenin siirdiiriilebilirligi acisindan sagladigi potansiyele iligkin yeni bir anlayis
sunmaktadir. Ugiincii olarak, Canvas is modeli ile inovasyon radar1 boyutlar1 arasinda bir oriintii olusturmasi ve
otel isletmelerinde is modelini ortaya koymasi agisindan sahip oldugu 6zgiin yonii ile turizm alaminda is modeli

inovasyonu ve inovasyon radariyla ilgili bilgi iiretimine katkida bulunmaktadir.
LITERATUR
Is Modeli

Is modelleri, 1990°lardan beri isletme ve yonetim yazininda yogun olarak ¢alisilan bir konu olmasina ragmen
yazinda gelistirilen ortak bir tamim ya da anlayistan s6z edilmemektedir (Lambert & Davidson, 2012; Mosleh,
Nosratabadi & Bahrami, 2015; Yunus, Moingeon, & Lehmann-Ortega, 2010; Zott ve digerleri, 2010). Isletme ve
stratejik yonetim teorilerinde is modeli olgusunu anlamak ve yorumlamak icin ¢esitli bakis acilart 6nerilmektedir.
Mevcut tanimlar ¢ok sayida yoruma yer vererek kismen ortiismekle birlikte yazinda is modelleri, asagidakileri

iceren ¢esitli sekillerde ele alinmistir (OECD/European Commission/Nordic Innovation, 2012, s. 7):

e Is modellerini kavramsal bir cerceve, sekil ya da isletmenin mevcut ve gelecek planlarmin dzeti olarak

yorumlama.
e s stratejisi ve gercek siirecler arasindaki is anlayisina iliskin bir ara tabaka saglamasi.

o Stratejik karar vermeyi desteklemek i¢in is modellerinin, isletmeyi ya da maddi olmayan varliklar1 yonetme

araci olarak ele alinmasi.

.....

e Isletmenin kendisi ve paydaslari i¢in nasil deger yarattigim ve deger elde ettigini agiklamak igin is

modellerini uygulama.

136



Journal of Tourism and Gastronomy Studies 6/3 (2018) 133-170

Is modelinin kavramsallastirilmasiyla ilgili olarak yukarida belirtilen farkliliklara ragmen, bazi konularda
gelisen ortak bir anlayis bulunmaktadir. Is modeliyle ilgili ortak anlayis 4 temada 6zetlenebilir (Zott ve digerleri,
2010):

e Is modeli, yeni gelistirilen bir analiz birimidir. Merkez bir isletme iizerinde yogunlasmakta, ancak sinirlari

isletmenin sinirlarindan daha genistir.
e Isletmelerin is yapma bigimlerini agiklayan sistem diizeyinde biitiinciil bir yaklasim olarak kabul edilir.

e Isletme ve ortaklarmin faaliyetleri, dnerilen is modellerinin gesitli sekillerde kavramsallastirilmasinda énemli

rol oynamaktadir.
e Deger yaratma ve deger elde etmeyi agiklamayi amaglamaktadir.

Isletme yonetiminde yeni bir bakis acisini temsil eden is modeli (Fang, 2013), isletmelerin is yapma bigimlerini
aciklamaya yonelik sistem diizeyinde biitiinciil bir yaklasima isaret etmektedir (Zott ve digerleri, 2010). Orgiitsel
yapilar, siirecler ve sistemler araciligiyla uygulanacak olan strateji igin bir kilavuz niteligindedir (Osterwalder &
Pigneur, 2010, s. 13). Is modeli, isletmenin operasyonel ve fiziki bigimini olusturan is yapisini ve sistemlerini
tasarlamaya ve gergeklestirmeye olanak taniyan bir bina plani olarak hizmet etmektedir (Osterwalder, Pigneur, &
Tucci, 2005, s. 2). Osterwalder ve Pigneur (2010, s. 14)’a gore “is modeli; bir isletmenin nasil deger yarattigi,
dagittigi ve elde ettiginin mantigin1” tanimlamaktadir. Deger yaratma ve deger elde etmenin yam sira isletmelerin
kendilerini rekabet karsisinda nasil farklilastiracaklarini da agiklamaktadir (Fang, 2013, s. 10; OECD, 2013, ss. 47-
48).

Is modeli, bir isletmenin piyasadaki stratejik konumlamasini temsil eden (Yip, 2004) is mant1g1 olup (Gebauer
& Ginsburg 2003; Osterwalder ve digerleri, 2005; Tikkanen, Lamberg, Parvinen, & Kallunki, 2005), isletmenin
bliylimeyi nasil siirdiirdiigii ve paydaslar i¢in nasil deger yarattifi ve deger elde ettigi ile ilgilidir (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010). Timmers (1998, s. 4)’a gore bir is modeli; farkli i aktorleri (ortaklar, rakipler ve
miisteriler), kaynaklarin sunumu ve gelirlerin nasil elde edileceginin tanimlanmasini igeren mal ya da hizmet
mimarisidir. Magretta (2002, s. 86) ise i3 modelini, isletmenin ¢aligma bi¢imini aciklayan bir 6ykii seklinde
tanimlamaktadir. Diger taraftan is modeli, isletmelerin gergeklestirdikleri yeniliklerden deger elde etmelerini
saglamaktadir (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Ayrica, biiyiime yaratma yetenegi de rakiplere baglidir. Rekabet
ortami hizla degistikce, is modelleri de siirekli iyilestirmeler gerektirmektedir. is modelleri, nasil bir deger payinin
elde edilebilecegini agiklamaktadir. Bu baglamda, giiclii modeller igletmelerin s6z konusu degerin 6nemli bir
boliimiinii elde etmesini saglamakta ve isletmelere rekabet avantajini koruma ya da olusturma potansiyeli
sunmaktadirlar (Ambroz & Omerzel, 2017, ss. 176-177). lyi ve verimli is modellerinin tiim béliimleri birbiriyle
uyumludur ve 6zgiin bir iiriin, farkli kanallar, bilgi avantaji gibi stratejik bir varlik olusturarak rekabet avantaji

sunmaktadirlar (Euchner & Ganguly, 2014, s. 35).

Johnson, Christensen & Kagermann (2008) is modelini 4 boyutlu bir model olarak kabul etmekte ve s6z konusu

4 boyut arasindaki isbirliginin deger yarattigim ve dagittigim belirtmektedirler. Bu boyutlar; tiiketicinin deger
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onerisi, kar formiilii, kilit kaynaklar ve kilit faaliyetleri icermektedir (Johnson ve digerleri, 2008). Diger taraftan,
Osterwalder ve Pigneur (2010)’a gore is modelleri, hem misteriler hem de isletme agisindan deger yaratan ve
dagitan ig stratejilerinin ve operasyonlarinin tiim temel bilesenlerini birlestirmektedir. Osterwalder ve Pigneur
(2010)’un Canvas is modeli, bir isin 4 temel boyutunu (iirlin, miisteri arayiizii, altyap1 yonetimi ve finansal yonler)
kapsayan 9 boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar; miisteri segmentleri, sunulan mal ve hizmetler (ya da deger
Onerileri), deger Onerilerinin sunulacagi kanallar, miisteri iligkileri, iligki kurulacak olan ig ve arastirma ortaklari,
yaratilacak kaynaklar, kilit faaliyetler ile igletmenin ekonomik varligini siirdiirebilmek i¢in temel maliyet yapisi ve
gelir akislar1 ile ilgili stratejik kararlari icermektedir (Osterwalder & Pigneur, 2003; 2010). Is modelinin bir
isletmenin varhigim siirdiirmesini diger bir ifadeyle gelir yaratmasini saglayan is yapma yontemini tanimliyor
olmasi ve bir isletmenin deger zincirindeki konumunu belirterek nasil para kazandigini ayrintili bigimde agikliyor
olmasma (Osterwalder ve digerleri, 2005) bagl olarak is modelinin fonksiyonlari su sekilde ifade edilebilir

(Chesbrough & Rosenbloom, 2002, ss. 533-534):
e Deger Onerisinin agik¢a belirtilmesi (kullanici i¢in yaratilan deger).
e Pazar segmentinin ve isletme i¢in gelir liretme mekanizmalarmin belirlenmesi.

e Deger Onerisinin yaratilmasi ve dagitimi i¢in isletme i¢i deger zinciri yapisinin tammlanmasi ve bu zincir

icinde isletme konumunun desteklenmesi i¢in ihtiya¢ duyulan tamamlayici varliklarin belirlenmesi.

e Deger oOnerisi ve segilen deger zinciri géz Oniinde bulundurularak maliyet yapisi ve kar potansiyelinin

tahminlenmesi.

e Potansiyel rakiplerin belirlenmesini de igeren tedarik¢i ve miisterileri birbirine baglayan deger aginin

(network) i¢inde isletme konumunun belirlenmesi.

e inovasyon yapan isletmenin rakipler karsisinda elde edecegi ve koruyacagi avantaji belirleyen rekabet

stratejisinin formiile edilmesi.

Yukarida tammlanan 6 fonksiyon, is modelini gergeklestirmek ve isin Olgegini biiylitmek icin gereksinim
duyulan finansal sermayeyi belirlemek gibi ilave fonksiyonlara hizmet etmektedir (Chesbrough & Rosenbloom,
2002, s. 534).

Is modelleri, tiim is planlarmin ve girisimlerin temelini olusturmaktadir. Isletmeler, pazar konumlarin
giiclendirmek ya da korumak i¢in siirekli olarak is modellerini yeniden degerlendirmeli ve yeniden olusturmalidir.
Is modellerinin inovasyonu, ekonomik varhigin siirdiiriirken ya da operasyonlarinin siirekliligini saglarken oyunda
kalmak ya da rekabette 6n planda olmakla ilgili bir konu olarak tiim isletme ve kuruluglar i¢cin gecerlidir

(OECD/European Commission/Nordic Innovation, 2012, ss. 6-7).
s Modeli inovasyonu

Is modeli inovasyonu, rekabet avantaji elde etmek ya da isletmenin varligini siirdiirmesini saglamak amaciyla

isletme igi siireglerin radikal olarak degistirilmesidir (Linder & Cantrell, 2000). Euchner ve Ganguly (2014, s. 33),
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yeni pazarlar yaratan ya da rakiplerin rekabet avantajini etkileyen her inovasyonun is modeli inovasyonu olarak
algilanabilecegini belirtirken, Lindgardt, Reeves, Stalk ve Deimler (2009, s. 2), bir i modeli inovasyonundan s6z
edebilmek igin, i3 modelinin iki ya da daha fazla bileseninin degistirilmesi gerektigini ve yaratilan degerin
miisterilere yeni bir sekilde sunulmasi gerektigini belirtmektedirler. Matzler, Bailom, Friedrich ve Kohler (2013,
s.31) ise is modeli inovasyonunun, bir igletmenin miisteri degerini artirmasi ve eszamanli olarak, isletmenin yeni
bir sekilde yaratilan degeri elde etmesini saglayan yeni deger ve gelir yaratma araglarmin olusturulmasiyla
sonuglandigim ifade etmektedirler. Is modeli inovasyonu, karmasik ve zorlayici bir is olup isletmenin yeni
pazarlarda yeni miisterilerle faaliyet gostermesini, pazarda farkli pozisyonlar yakalamasini ve mevcut miisterilere
yeni bir deger sunmasini saglayan sistematik prosediirsel bir faaliyettir (Ambroz & Omerzel, 2017, s. 177). Ayrica,
Najmaei (2011, s. 177) is modeli inovasyonun stratejik planlama ve karar verme siirecine kadar uzandigini
belirtmektedir. Bu nedenle, isletme igi tiim siiregler ve cevreyle iliskilerin, isletme kaynaklar1 ve gelecekteki
ihtiyaglarin, is modeli inovasyonundaki degisiklikler ve iyilestirmelerden sorumlu bireylere acik olmasi
gerekmektedir. Buna ek olarak, mevcut i modeline iligkin bilgi ve anlayis da is modeli inovasyon siireci agisindan

Oonem tasimaktadir (Ambroz & Omerzel, 2017, s. 177).

Is modellerindeki radikal degisiklikler, miisteri tabaminin ve deger zincirinin yeniden gézden gegirilmesini ya da
mal ve hizmetlerin yeniden tanimlanmasini gerektirmektedir. Bu tiir degisiklikler yiiksek risk ve birgok isletme igin
takip edilmesi zor belirsizlikler icerebilmektedir. Is modelleri genellikle kademeli olarak degismektedir ve deger
onerilerinin kokten revizyonu mutlak bir gereklilik degildir. Bunun yerine, is modellerinde yapilan degisikliklerde
iiretim siireclerini iyilestirmeye ya da orgiitsel yapilar1 yeniden diizenlemeye odaklanilmaktadir (OECD/European
Commission/Nordic Innovation, 2012, ss. 6-7). Yenilik¢i is modelleri, isletmelerin deger zincirlerini yeniden
yapilandirmasina ve yeni tretici-tiiketici iligkileri olusturmasina ve tiikketim kiiltiiri ile kullanim uygulamalarini

degistirmesine olanak tanimaktadir (OECD/European Commission/Nordic Innovation, 2012, s. 5).

Bircok isletme yeniligi sadece yeni iiriin gelistirme ya da geleneksel arastirma ve gelistirme ile es anlaml olarak
algilamak gibi kisa ve dar goriislii yenilik anlayisina sahip olabilmektedir. Ancak, uzun vadede giderek daralan bu
gorilis acisi, bir endiistride faaliyet gdsteren isletmelerin zamanla birbirine daha fazla benzemesi (isomorfizm)
sonucu rekabet avantajinda sistematik erozyonlara neden olabilmektedir. Yenilige dar bir agidan bakmak,
isletmeleri firsatlara karsi korlestirerek daha genis bakis acilarmma sahip olan rakiplerine karsi savunmasiz
birakmaktadir. Cesitli endiistrilerde faaliyet gdsteren en basarili isletme 6rneklerinden edinilen kanitlar, gercekten
de “is modeli inovasyonunun” {iriin yeniligi ya da teknolojik yenilikten ¢ok daha genis kapsamli oldugunu

gostermektedir (Sawhney ve digerleri, 2006, s. 75).

Kisa ve dar goriislii yenilik anlayisini 6nlemek i¢in Sawhney ve digerleri (2006) yeniligin yarattifi miisteri
ciktilar1 iizerine yapilan degerlendirmelerin referans alinmasini ve yoneticilerin biitlinciil bir yaklasimla yenilik
yapabilecekleri olas1 tiim boyutlar1 diisiinmelerini 6nermektedirler. Buna bagli olarak is modeli inovasyonunu “ig
sisteminin bir ya da daha fazla boyutunu yaratici bir sekilde degistirerek miisteriler ve isletme igin biiyiik olgtide
yeni bir deger yaratmak” seklinde tanimlamaktadirlar. Bu tanim is modeli inovasyonunun asagida belirtilen 3

onemli 6zelligini belirlemektedir (Sawhney ve digerleri, 2006, ss. 76-77):
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e Is modeli inovasyonu yeni seylerle degil, yeni degerle ilgilidir: Yenilik, ancak miisteriler ve bagl olarak
isletme i¢in deger yaratmasi halinde is modeli inovasyonuyla iliskilidir. Bu nedenle, “yeni seylerin” yaratilmasi, is
modeli inovasyonu agisindan gerekli ya da yeterli olarak kabul edilmemektedir. Miisteriler, satin alma
davraniglartyla yeniligin degerini belirleyen kisilerdir. Bu agidan degerlendirildiginde, isletmenin yenilikgi

olduguna inanmasi degil miisterilerin 6deme yapip yapmayacagi 6nem tagimaktadir.

e Is modeli inovasyonu cesitli elemanlardan olusmaktadir: Yenilik, is sisteminin herhangi bir boyutunda
gerceklestirilebilir. Ornegin; ev iyilestirme malzemeleri satan Amerika Birlesik Devletleri merkezli, The Home
Depot anonim sirketi, “amatdr yap” sloganiyla az hizmet alan miisteri segmentini hedefleyerek yenilik yapmustir.
New York merkezli, diisiik fiyatla hizmet sunan bir havayolu sirketi olan JetBlue Havayollari, canli yayin yapan
uydu televizyon, deri koltuklar ve modaya uygun giydirilen ugus goérevlileri ile iyi bir miisteri deneyimi sunarak
Amerika Birlesik Devletleri i¢ hatlar pazarinda basarili olmustur. Ilging baska bir 6rnek ise Amerikali ¢ok uluslu
bir ag teknolojileri sirketi olan Cisco Systems’dir. Bu sirket, li¢ aylik finansal hesaplarini ayni giinde kapatma

yetenegi gibi siireg yenilikleriyle kar marjlarmi gelistirmistir.

e Is modeli inovasyonu sistemiktir: Basarili is modeli inovasyonu, bir isin tiim yonleriyle dikkatli bir sekilde
degerlendirilmesini gerektirir. Bu nedenle, bir igletmenin yenilik yaparken is sisteminin biitiin boyutlarmi dikkate

almas1 mutlak bir zorunluluktur.
Turizm Sektoriinde is Modeli inovasyonu

Turizm sektori siirekli degisim ve gelisim igerisindedir. Kiiresellesmenin artmasi ve buna bagli olarak bilgiye
erisim ve bilgi yayiliminin kolaylagsmasi (Buhalis & Law, 2008), yeni teknolojiler, 6zellikle internet ve yeni bilisim
ve iletisim teknolojilerinin gelisimi (Osterwalder, 2004), turistik talep ve tutumlarda degisen egilimler, bu gelisime
siirdiiriilebilir nitelik kazandirma gereksiniminin temel sebeplerini olusturmaktadir. Turizm sektoériinde yeni is
firsatlar1 ve buna bagl olarak gelistirilen i3 modeli inovasyonlari, i¢ ve dis glicler nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir
(Henne, 2014; Wensveen & Leick, 2009). En 6nemli giicler, sosyal ve teknolojik olarak tanimlanmaktadir. Sosyal
giicler; destinasyonlar, paranin karsilig1 ve toplam deneyim agisindan gittikce daha fazlasini talep eden turistler ile
ilgili olarak tiiketici davranisindaki degisimi ifade etmektedir. Diger taraftan, teknolojilerin siirekli olarak gelismesi
ve ilgili ¢evrimigi (online) egilim, turizm sektoriinde rekabetgi olmak isteyen isletmelerin, is modeli deneyimlerine
yatirim yapmalarini gerektirmektedir (Henne, 2014). Is modellerinin gelisiminde 6nemli dlciide etkili olan
(6rnegin; turistlerin turizm isletmesinin siireclerine entegre olma olasiligi, ortaklarla igbirliginin etkinlestirilmesi ve
ag olusturma, sosyal medya gibi yeni kanallar araciligiyla miisterilere ulasilmasi) internet kullanimin gelismesine
ek olarak fiyatlama yontemleri ve gelir akislarinda da yeni gelismeler izlenmektedir (Verma & Varma, 2003). s
modellerinin evrimi, turizm isletmelerinin yaraticiliklarini nasil tesvik edebileceklerini ve buna bagh olarak
yenilikleri nasil tamtacaklar1 seklinde algilanmasi gereken 6nemli bir konudur (Montaguti & Mingotto, 2016).
Uluslararasi otel zincirleri ve otel isletmelerinin, is modellerini kiiresel turizm pazarindaki mevcut degisikliklere

gbre uyarlama ve iyilestirme ve boylece deger yaratma gerekliligine iliskin farkindaliklar1 artmaktadir. Bu
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gerekliligin karsilanmasindaki ilk adim, uluslararasi otel zincirleri ve otel isletmelerinin mevcut is modellerindeki

farkli boyutlar1 dikkate almalaridir.

Bu kapsamda, 6zellikle son yillarda yenilik yapmak ve yenilik¢i olmak otel sektoriinde dnemsenen bir akim
haline gelmistir. Ornegin geleneksel misafirperverlik kurallarina aykir: olan yikic1 fikirler gelistirdiklerini ifade
eden AccorHotels’in kurucu ortak oldugu ve egitim iceriginin olusturulmasinda yer aldigi “thecamp”; ilham,
egitim, yenilik ve deneylere adanmig essiz bir kampiistiir. Yarmin misafirperverligini tasarlamak icin birlikte
calisacak essiz bir acik inovasyon ekosistemine (sehir plancilari, aragtirmacilar, sosyologlar vb.) erisim saglayan
thecamp, diinyanin dort bir yanindan kamu ortaklari, sektoriin 6nde gelen sirketleri, yeni baslayanlar, 6grenciler ve
sanatgilar1 bir araya getirerek, bireyler ve kuruluslarin degisim yapicilar olmalarina yardimer olmayi
hedeflemektedir (Accorhotels Group, 2017). Accor grubuna ait inovasyon odakli bir bagka 6rnek ise mobil otel
tasarim ¢alismalaridir. Grubun bununla ilgili diisiincesi mobil otelin, misafirperverligin gelecekte evrim
gegirebilecegi yollardan biri olacagi seklindedir. Bu amagla Accor Hotels Group 2012 yilindan beri “Take Off”
isimli diinya c¢apinda bir 6grenci yarigmasi diizenlemektedir. Hem inovasyon hem de yaraticilik gerektiren
yarigmada katilimer takimlarin seyahat edenlerin ihtiyaglarina uyacak sekilde hareket edecek miikemmel mobil

oteli tasarlamalar1 istenmektedir (Accorhotels Group, 2018).

Ancak, otel sektoriinde hala iyilestirilmesi gereken alanlar bulunmaktadir. Bir¢ok otel isletmesi marj baskisinin
devam ettigi bir donemde yatirim yapma konusunda endiseli olmakla birlikte hala is modeli inovasyonuyla ilgili
dogru bir yaklasimi benimsemeye ¢aligmaktadir. Grant Thornton’un kiiresel teknoloji lideri Steven Perkins’e gore,
pek ¢ok otel isletmecisi heniiz dijital teknoloji taahhiidiiniin iistesinden gelmeye ¢aligmaktadir. Steven Perkins,
“otelcilere yonelik tehditlerin, daha oynamaya baslamadan 6nce araci rol listlenmeleriyle ilgili oldugunu” belirterek
“teknoloji doniisimiiniin, is stratejisinin temel bir bileseni olmasi gerektigini” vurgulamaktadir. Buna ragmen,
yaratici otel gruplari icin olanaklar neredeyse sinirsiz olarak kabul edilmektedir. Karsilastiklar1 tehditleri belirleyip
anlayarak, yikic1 bozulmay1 ¢ok iyi bir seye doniistiirebilirler. Ozellikle, otel isletmeleri ve gruplarinin inovasyon
konusundaki en 6nemli kararlarini, i3 modelini merkez alacak sekilde yonlendirmeleri 6nem tasimaktadir. Bu,
beraberinde gelir akiglarini nasil yonlendirmeleri gerektigi ya da geleneksel mal/hizmet 6nerilerini giincellemeleri

konusunda yeniden degerlendirme yapmalarini gerekli kilmaktadir (Grant Thornton, 2015, ss. 4-5).

Otel sektdriinde is modelinin yeniden tasarlanmasinda dikkate alinan radikal degisimler genel olarak ii¢ baslikta

Ozetlenmektedir (Grant Thornton, 2015, ss. 6-7):

e Yeni ortaklar ve yeni beklentiler: Giiniimiizde en yenilik¢i otel gruplari, yeni ortaklarla aktif olarak
calismaktadir. Bu nedenle, is modellerini doniistiirmek isteyen otelciler gecmisteki rekabetci davraniglarindan
vazgecerek birbirleriyle yeni ittifaklar ve girisimler gelistirmeyi dikkate almalidirlar. Ozellikle sektore yeni girenler
ile isbirligi yapmak, bozulmay1 olumlu bir sonuca ddniistiirmenin en iyi yoludur. Ornegin, Airbnb araciligiyla
odalarin satilmasi, online seyahat acenteleriyle (OTA-Online Travel Agents) is yapmaktan ¢ok daha ekonomik
olabilir. Ayrica, otel gruplar1 ortakliklar hakkinda yanal diisiinmelidir. Tedarik zinciri, teknoloji ve dagitim

saglayicilarla olan ittifaklar, yeni fikirlere ve denenmemis taktiklere ilham kaynag1 olacaktir.
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o Her asamada misafirleri etkileme: Havayolu endiistrisindeki onciilerden ilham alarak bazi oteller uctan
uca hizmetlerini gelistirmektedirler. Bu gercevede, bilgi arayisindan check-out sonrasina kadar yolculuk siiresince
misafirlerle baglanti kurarak seyahati basitlestirmektedirler. Bunu yaparak, paylasim ekonomisinin yalnizca
konaklama olanag1 sunmasi konusunda avantajli olan bir i modeli gelistirebilmektedirler. Yerel bir otelle igbirligi
icinde konsiyerj hizmeti sunan Be Mate gibi hibrid platformlar, yiyecek dagitimindan bebek bakicilarina kadar

cesitli hizmetleri sunarak buna iyi bir 6rnek teskil etmektedir.

e Daha akilh fiyatlama: Baslangicta havayolu sirketlerinin onciiliik ettigi bir baska yaklasima gore oteller,
misafirlere ne ddedikleri ve sonug¢ olarak ne aldiklar1 konusunda daha fazla segenek sunan dinamik ve ayrigtirma
temelli fiyatlandirma stratejilerine Snem vermektedirler. Ornegin; otellerin manzara, kat planlarindaki yerlesim yeri
gibi kriterlere bagli olarak odalarmi farkli fiyatlandirmalar1 buna dikkat g¢ekici bir Ornektir. Buna ek olarak
hizmetler de farkli sekilde fiyatlandirilabilmektedir. Bu g¢ergevede, odalarini daha az siklikta temizletmek isteyen
misafirler daha az 6deme yapmaktadir. Otelciler i¢in firsat olarak algilanabilecek bir diger konu ise fiyatlar1 farkli
demografik 6zelliklere gére uyarlamaktir. Ornegin, baby boomers iist diizey hizmet talep ederken, genc nesil ise
rezervasyon, check-out gibi islemleri ve satin aldiklar1 hizmetten memnun kalmamalari durumunda degistirmelerini
kolaylastiran teknolojiye daha fazla dnem vermektedirler. Belirtilen 6rnekten hareketle oteller, yeni veri ve analiz
araclarma yatirim yaparak, potansiyel misafirlere cazip deger Onerisi sunan daha gelismis fiyatlandirma stratejileri

izleyebilirler.

Otel sektoriindeki is modeli inovasyonlarina diinyadan érnekler su sekilde belirtilebilir (Grant Thornton, 2015,
s. 7):

e Amerika Birlesik Devletleri’ndeki bagimsiz otel isletmeleri giderek daha fazla sayida odasinin Airbnb
araciligiyla satilmasi icin ¢abalamaktadir. New York’taki Box House Hotel, Riff Hotels ve Union Hotel s6z konusu

otellere drnek teskil etmektedir. Boylece, Airbnb etkin olarak daha ucuz bir OTA haline gelmektedir.

e Hilton, Starwood ve InterContinental Hotels Group, San Francisco, Kaliforniya menseli Amerikan
uluslararas1 ulasim sebekesi sirketi olan Uber ile ortaktir. Hiltonun misafirleri artik Hilton Honors uygulamasina
Uber araciligiyla erisebilmekte ve check-in yapmak, digital anahtar istemek ve “Local Scene-Yerel Ekran”
bilgisine erismek i¢in bu uygulamayi kullanarak seyahat deneyimlerinin degerini arttirabilmektedirler. Starwood un

misafirleri ise Uber uygulamasini kullanarak sadakat puani kazanmaktadirlar.

e Marriott International, e-ticaret sitelerinden biri olan Alibaba'min bir pargasi olan Alitrip araciligiyla galisan

bir rezervasyon hizmeti ile Cin'in biiyiiyen orta sinifin1 hedeflemektedir.

e Accor Hotels Group, misafirlerin bagimsiz otellere ve ayn1 zamanda grubun kendi tesislerine erisebilmesi
icin OTA giiciine karsi durmay1 amaglayarak AccorHotels.com adiyla kendine ait dagitim platformunu agmustir.
Grubun inovasyon faaliyetlerine bir diger ornek ise likks bir otelin geleneksel konsiyerj hizmetini dijital
kisisellestirmeyle gelistiren “artiritlmig Concierge-the augmented Concierge” uygulamasidir (Accorhotels Group,
2018a).
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Otel sektorii, yenilik yapma ve yeni dijital ortamda c¢alisan is modelleri olusturmanin artan baskisiyla hizla
degismektedir. Gelecekte otel sektoriinde gerceklestirilebilecek is modeli inovasyonuna iliskin 6rnekler agsagidaki

gibi belirtilebilir (Grant Thornton, 2015, s. 10):

o Kademeli fiyatlandirma heniiz tam olarak kesfedilmemistir. Buna bagli olarak, oteller misafirlerinin seyahat

sikliklarini ve nerede kaldiklarini gésteren verilere dayanarak bireysel fiyatlandirma paketleri sunabilirler.

e Biiyiik otel gruplari, Airbnb’de oda satigi yaparak kiiciik Olgekli bagimsiz otellerin pazar liderligini
izleyebilirler.

e 2100 yili itibariyle ii¢ kisiden birinin, orta siif niifusunun hizla gelistigi Afrikali olacagi tahminlenmektedir.
Isletmeler bu biiyiiyen pazarin ihtiyaglarmi géz oniinde bulundurmali ve yeni yikic is modellerinin burada basarili

olup olamayacagi konusunu degerlendirmelidirler.

e Otel gruplarinda yenilik¢i rolii iistlenen yonetici, diger sektdrlerde gittikge yaygimlagtigi gibi iist yonetim

diizeyinde bir pozisyona getirilebilir.
Inovasyon Radar: inovasyona Biitiinciil Bir Bakis A¢isi

Yenilik ¢esitli unsurlardan olusmaktadir ve is sisteminin herhangi bir boyutunda fiilen gergeklestirilebilir. Bu
nedenle, yeniligin biitlinciil bir bakis agisiyla dikkate alinmasi ve isletmenin yenilik ¢abalarmi is sisteminin olasi
tiim boyutlarmi igerecek sekilde yonlendirmesi 6nem arz etmektedir. Herhangi bir yenilik siireci, yeni bir {irlin ya
da yeni bir iiretim siireci gelistirmenin Gtesinde isletmeye deger kazandirmay: ya da isletme igin deger yaratmayi

hedeflemelidir (CrowdWorx, 2018, s. 2).

Sawhney ve digerleri (2006, s. 77), is modeli inovasyonunun olasi boyutlarim ve bu boyutlarin birbiriyle olan
iligkisini derinlemesine arastirmak amaciyla Motorola, Chamberlain Group ADT, Sony, MicroSoft ve
ConocoPhilips gibi sirketleri iceren bir grup lider sirketin inovasyon faaliyetlerini yiiriiten yoneticileri ile bir dizi
miilakat gerceklestirmislerdir. S6z konusu miilakatlarin sonuglar1 ve konuyla ilgili yazinin ayrintili incelemesine
dayanarak “inovasyon radar1” ad1 verilen yeni bir arac¢ gelistirmislerdir. inovasyon radari, is modeli inovasyonun
olas1 boyutlarim ve bu boyutlarm birbiriyle olan iliskisini belirleyen bir aragtir. Ozellikle, bir isletmenin mevcut
inovasyon stratejisini belirleme ve rakipleriyle karsilastirma konusunda yarar saglayan bir aractir. Bu bilgilerden
hareketle isletme, firsatlar1 belirleyerek oncelikli boyutlara inovasyon ¢abalarini yoneltebilmektedir. Bu tiir bir
analiz, gerek her isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin gerekse bir biitiin olarak endiistri tarafindan goz ardi edilen
firsatlarin ortaya koyulmasi agisindan onem tagimaktadir (Sawhney ve digerleri, 2006, s. 81). Bir harita gibi
“inovasyon radar1”, isletme degerleri islevini goren 4 temel boyuttan olugmaktadir (Sawhney ve digerleri, 2006, s.

77; CrowdWorx, 2018, s. 2; Nordic Innovation, 2011):
(1) yaratilan tiriinler (mal/hizmet 6nerisi) (Ne-What)
(2) hizmet edilen miisteriler (Kim-Who)

(3) uygulanan siiregler (Nasil-How)
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(4) piyasaya mal ve hizmet sunarken yararlanilan varlik noktalar1 (Nerede-Where).

Bu 4 temel boyut, igerisinde gomiilii olan ve firsatlar1 izlemede yol haritasi sunan, ig sisteminin 8 diger
boyutunu kapsamaktadir. Boylece, “inovasyon radarr” 12 boyutu i¢ermektedir ve is modeli inovasyonunun bu
boyutlar ¢ergevesinde gerceklestirilebilecegine isaret etmektedir (CrowdWorx, 2018, s. 2; Sawhney ve digerleri,
2006, s. 77). Diger bir ifade ile bir isletmenin arz (mal/ hizmet Onerisi), platform, ¢dziimler, miisteriler, miisteri
deneyimi, deger elde etme, siiregler, organizasyon, tedarik zinciri, varlik noktasi, network olusturma ve marka ile
ilgili 12 farkli boyut ¢ercevesinde yenilik yapabilecegini ifade etmektedir (Sawhney ve digerleri, 2006, s. 78) (bkz
Tablo 1). Bazi basarili isletme orneklerinde de gozlendigi gibi is modeli inovasyonu, iiriin ya da teknoloji
inovasyonundan ¢ok daha genis kapsamlidir. Konuyla ilgili dikkat ¢ekici orneklerden biri olan Starbucks,
genellikle 50 cent’e mal olan bir fincan coffee latte i¢in 4 dolar 6demeyi kabul eden ¢ok sayidaki miisterisiyle
inovasyon radarini uygulayan basarili sirketlerden birini temsil etmektedir. Starbucks’in bu basarisi, sundugu
kahvenin daha lezzetli olmasindan ziyade sirketin “liglincli yer” olarak anilacak bir miisteri deneyimi

yaratmasindan kaynaklanmaktadir (OECD, 2013, ss. 49-50).

Gelencksel olarak, ¢cogu isletmenin inovasyon stratejisi basit bir eylemsizligin (bu, genelde ne tiir yenilik
yaptigimizi ifade etmektedir) ya da endistri geleneginin (bu, herkesin nasil yenilik yaptigini ifade etmektedir)
sonucudur. Diger taraftan, bir isletme goz ardi edilen inovasyon boyutlarini belirlediginde ve bunlar iizerine
odaklandiginda, rekabetin ilkelerini degistirebilecegi gibi diger isletmeleri dezavantajli duruma diisiirebilir. Bunun
temel sebebi ise her bir boyutun kisa siirede gelistirilemeyen ya da elde edilemeyen farkli bir dizi yetenegi
gerektirmesidir. Ayrica, bir boyut iizerinde yenilik yapmak ¢ogu zaman diger boyutlarla ilgili secimleri de
etkilemektedir. Ornegin; marka yeniligi, miisteri deneyimi, yaratilan arz (mal/hizmet onerisi) ve varlik noktalar:
boyutlarinda es zamanli yeniliklerin yapilmasini gerektirebilir. Buna bagli olarak, isletmenin inovasyon stratejisini
tanimlayan boyutlarm secilmesi ve eyleme sokulmasi, isletmenin i¢ ve dis bilesenlerine acikga iletilebilen bilingli,

portfoy esasl bir yaklasimi gerekli kilmaktadir (Sawhney ve digerleri, 2006, s. 81).

Bugiine kadar yapilan arastirmalar, basarili inovasyon stratejilerinin, genis agili bir yaklasimla ayn1 anda bir¢ok
boyuta odaklanmak yerine birka¢ tane yiiksek etkili boyut {izerine odaklanma egiliminde oldugu goriisiinii
desteklemektedir. Sonug olarak, inovasyon radari igletmelere iiriin ve teknolojinin 6tesinde yenilikler yaratma
yoluyla giderek karmasik hale gelen is sistemini deger yaratabilecekleri sekilde yonetme konusunda rehberlik
edebilir. Bu tiir bir rehberlik araciligiyla inovasyon radar1t modelinin kurumsal yoneticiler, girisimciler ve risk
sermayedarlar1 gibi inovasyon araciligtyla biiyiimeye yonelen kisiler acisindan 6énemli bir arag¢ haline gelebilecegi

ifade edilebilir (Sawhney ve digerleri, 2006, s. 81; Nilsson-Andersen & Andersen, 2012, s. 16).

Inovasyon radarinin temel felsefesine gore inovasyon “is sisteminin bir ya da daha fazla boyutunu yaratici bir
sekilde degistirerek miisteriler ve isletme i¢in biiyiik Olciide yeni bir deger yaratmak™ seklinde tanimlanmaktadir
(Sawhney ve digerleri, 2006, s. 76). Bu tanim {i¢ 6nemli noktaya vurgu yapmaktadir: orjinallik (yeni bir deger
yaratma girigimi), biitiinciil bakis agis1 (is sisteminin herhangi bir boyutu ya da boyutlarindaki girisim) ve miisteri

ciktilart (girisim tarafindan miisteriler ve isletme igin yaratilan deger). Inovasyon radari, on iki boyutun 6l¢iimii ile
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isletmenin mevcut inovasyon stratejisine iliskin bir profil sunmaktadir. inovasyon radari profili, fonksiyonel alanlar
ve oncelik diizeylerini dikkate alan daha iyi bir inovasyon stratejisinin belirlenmesine katki saglamaktadir (OECD,

2013, s. 49).
YONTEM

Calismada, nitel arasgtirma yontemi kapsaminda, basarili uygulamalariyla 6ne ¢ikan uluslararasi otel zincirine
bagl yenilik¢i bir otel isletmesi olan Swissotel Biiyiik Efes izmir, 6rnek olay yontemi izlenerek derinlemesine
incelenmistir (Eisenhardt, 1989; Yin 2009). Arastirmanin tasarimi ise ¢alismanin amaciyla uyumlu olarak, otel
isletmelerinde is modeli inovasyonunun nasil gergeklestirilebilecegini ve biitiinciil bir inovasyon stratejisine gegis
icin gerekli degisikliklerin nasil uygulanabilecegini kesfetmeye yoneliktir. Bu nedenle arastirma tasarim olarak,
problemle ilgili fikir ve bilgi edinmeye ve anlayis kazanmaya yarayan kesifsel aragtirma tasarimi kullanilmigtir
(Brown & Tracy, 2012; Mooi & Sarstedt, 2011). Arastirma, 6rnek olay olarak incelenen isletmenin RADAR
(EFQM is miikemmelligini saglamak i¢in kullanilan siirdiiriilebilir gelisim araci) grubu yoneticileri agisindan
yiiritiilmiistiir. Buradan elde edilen veriler 1s18inda is modelindeki hangi fonksiyonel alanlarin suana kadar
inovasyonun odak noktasi oldugu ve hangi alanlarin heniiz kullanilmamis inovasyon potansiyeline sahip oldugu
degerlendirilerek isletmenin mevcut inovasyon performansi Olglilmiistiir. Ayrica, ¢alisma igin segilen 6rnek olay
yOntemi; i modeli inovasyonu ve inovasyon radar1 yazinindaki Ambroz & Omerzel (2017), Carayannis, Sindakis,
& Walter (2015), CrowdWorx (2018), Henne (2014), Montaguti & Mingotto (2016), Nilsson-Andersen &

Andersen (2012) gibi son donem ¢alismalarda 6ne ¢ikan bir yontem olarak gdzlemlenmistir.

Calismada, nicel veri toplama tekniklerinden anket ve nitel veri toplama tekniklerinden yari yapilandirilmis
miilakat olmak iizere karma teknik kullanilmustir. Isletme ziyareti 5-6 Haziran 2018 tarihlerinde gergeklestirilmistir.
Iki tam giin siiren ziyaret esnasinda isletmenin toplam 6 kisiden olusan RADAR grubu yéneticilerine (Pazarlama
Miidiri-P1, Egitim ve Gelistirme Miidiirii-P2, Bilisim Teknolojileri Miidiirii-P3, Operasyon Miidiirii-P4, Gida
Giivenligi & Hijyen ve Sanitasyon Uzmani-P5, Bas Miihendis-Chief Engineering-P6) anket uygulanmis ve ilgili
yoneticilerle ankette yer alan bazi sorular1 derinlemesine goriismek iizere miilakat yapilmistir. Ayrica, ikincil veri
kaynag1 olarak Swissotel Biiyilk Efes Izmir’in dokiimanlar1 ve online aplikasyonlar: titizlikle incelenerek
calismanin amac1 dogrultusunda ilgili oldugu diisiiniilen bilgilerden yararlamlmistir. Ornek olay isletmesinin
mevcut inovasyon performansini 6lgmek amaciyla ilk olarak Sawhney ve digerleri (2006) tarafindan gelistirilen is
modeli inovasyonunun 12 boyutu esas alinarak Chen & Sawhney (2010) tarafindan gelistirilen Inovasyon Radari
Olgegi kullanilnustir. Anket formunda is modeli inovasyonunu &lgmeye yénelik 12 boyut (iiriin, platform,
coziimler, miisteriler, miisteri deneyimi, iletisim, siirecler, deger elde etme, yonetim/organizasyon, tedarik zinciri,
dagitim kanali ve ekosistem) ve 48 ifade bulunmaktadir (bkz Tablo 1). Likert tipi yedili derecelendirme 6lgegi
olarak hazirlanan ifadeler; 1: Kesinlikle Katilmiyorum 2:Katilmiyorum 3:Kismen Katilmiyorum 4:Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum 5: Kismen Katiliyorum 6: Katiliyorum 7: Kesinlikle Katiliyorum seklinde degerlendirilmistir.
Nicel veriler SPSS 23 Paket programinda analiz edilmis ve 12 boyutun ortalamalarina (bkz. Tablo 2) dayali olarak

isletmenin mevcut inovasyon performansini gdsteren radar profili (bkz Sekil 1) ¢izilmistir.
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Yapilan miilakatlar ise goriisiilen kisilerden izin alinmak sartiyla kayda alinmis ve sonrasinda toplam 6 saat
siiren goriisme kayitlart birebir metin haline donistiirilmiistir. Metin haline doniistiiriilen sozel veri, goriigme
sirasinda aragtirmacilar tarafindan alinan notlar da eklenerek son halini almigtir. Miilakat yontemiyle toplanan
verilerin analiz edilmesinde nitel veri analizi yaklagimlarindan betimsel analiz tercih edilmistir. Betimsel analiz,
arastirmanin kavramsal yapisinin 6nceden agik bigimde belirlendigi arastirmalarda kullanilmaktadir. Bu yaklagima
gore, elde edilen veriler, daha 6nceden belirlenen temalara ya da boyutlara gore 6zetlenir ve yorumlamr (Yildirim
& Simsek, 2011). Metin haline doniistiiriilen nitel veri, dnce ii¢ arastirmaci tarafindan ayri ayri, daha sonra bir
araya gelinerek incelenmis, boyutlarla olan ilintisi degerlendirilmis, ortak ve farkli boyutlar iizerinde son kez
tartisilarak nihai veri, ankette kullanmilan is modeli inovasyonu boyutlarina gore diizenlenmistir. Nicel veri setinden

hareketle c¢izilen radar profili ¢ergevesinde arastirma bulgular1 yorumlanirken, boyutlarla ilintisi {izerinde uzlasi

saglanan nitel veri seti destekleyici olarak kullanilmugtir.

Tablo 1. Is Modeli inovasyonunun 12 Boyutu: Tammlar ve Olcek ifadeleri

Boyut [ Tamm [ Ornekler
Ne-What
1. Rakiplerimizin esini sunamayacagi benzersiz fonksiyonlarla iiriin ve hizmetler sunduk.
R Yeni ya da onemli derecede iyilestirilmis ozellikler ve 2. Yeni mal ve hizmetlerimiz mevcut olanlardan tamamen farklidir.
performans sergileyen iiriin ve hizmetlerin tanitimi. 3. Yeni iiriin kategorileri olusturabilecek yeni mal ve hizmetler gelistirdik.
4. Pazarda yeni olan mal ve hizmetleri sunduk.
5. Uriinlerimizi ve hizmetlerimizi gelistirmek igin evrensel teknoloji setlerini kullanmanin
yeni yollarmi bulduk.
Tiirev triin/hizmet Gnerileri  yaratmak i¢in modiiler 6. Paylastigimiz platform, yeni mal ve hizmetlerimizi rakiplerimizden daha hizl1 bir sekilde
Platform bilesenler, ortak siiregler ve teknolojiler gibi ortak sunmamizi sagliyor.
bilesenlerin ya da yapi taslarinin kullanilmasi. 7. Paylasilan platformumuz, yeni mal ve hizmetlerin gelistirilmesinde bize 6nemli maliyet
avantaji sagliyor.
8. Platformumuz, daha fazla miisteri aldigimiz i¢in giderek daha cazip hale geliyor.
9. Miisterilerimize entegre ¢oziimler iiretmek igin mal ve hizmetleri birlestirdik.
a N S s 10. Miisterilerimize entegre ¢oziimler tiretmede en yakin rakiplerimize onciilikk ediyoruz.
- Miisteri sorunlarini bastan sona ¢ozmek i¢in 6zellestirilmis L . A
Coziimler X L . PO 11. Miisterilerimizin ugtan uca sorunlart igin eksiksiz bir ¢6zliim sunuyoruz.
ve birlestirilmis {iriin ve hizmet 6nerilerinin yaratilmasi. A, TS TS,
12. Miisterilerimiz igin Ozellestirilmis ¢oziimler sunma konusunda rakiplerimize onciilikk
ediyoruz.
Kim-Who
13. Yeni miisteri segmentlerini basariyla tespit ettik.
o Kargilanmamis miisteri ihtiyaglarnim kesfedilmesi ya da 14. Raklplerlmlﬂzle . lilyaslgndlgmda, sektoriimiizde karsilanmamig misterileri tespit etme
Misteriler hizmet almayan miisteri segmentlerinin belirlenmesi konusunda énciiliik ediyoruz.
“ 4 us & ’ 15. Rakiplerimizin firsat olarak kabul etmedigi miisteri segmentlerini hedefledik.
16. Rakiplerimizin belirleyemedigi miisteri ihtiyaglarini bagarili bir gekilde sunuyoruz.
17. Miisterilerimiz, isletmemiz ve friinlerimizle etkilesim kurduklarinda kendilerini iyi
Olumlu duygusal deneyimlere dayali misteri sadakati hissederler.
Miisteri yaratmak igin biitin temas noktalar1 ve iletisim anlari 18. Miisterilerle farkli kanallardan etkilesimde bulunmak igin tek bir yiiz olusturduk.
Deneyimi dikkate alinarak miisteri  etkilesimlerinin  yeniden 19. En yakin rakiplerimize kiyasla, satin alma dongiisiiniin her agsamasinda daha iyi bir miisteri
tasarlanmast. deneyimi yarattik.
20. Miigteri etkilesimlerini yonetme konusunda rakiplerimize nciiliik ediyoruz.
. . - 21. Potansiyel miisteriler ve miisterilerle iletisim kurmanin yeni yollarini olusturduk.
Yeni etki alanlarinda marka giicii yaratilmast ya da . - L . T .
PO o . . P X 22. Mal ve hizmetlerimizi tanitmak i¢in yeni yollar konusunda rakiplerimize onciiliikk ediyoruz.
P miisterilerin  bilinglendirilmesi ~ ve  iriin/hizmetlerin - . - .
Iletisim 23. Yaratict yontemler ile markanuzi gelistirmemiz ile taniniyoruz.
konumlandirilmasi, promosyonu ya da markalanmasina L o T,
o - . L . 24. Uriinlerimizin ve markalarimizin etkili reklamini yapma konusunda rakiplerimize onciiliik
yonelik yeni yontemlerin gelistirilmesi ve uygulanmasi. ediyoruz
Nasil-How
\{enmhl_lg_l ve _etkmhgl artirmakicin ~temel 1sl_etm_e 25. lsletme maliyetlerini 5nemli 6l¢iide azaltmak icin ig is siireglerini yeniden yapilandirdik.
siireclerinin yeniden tasarlanmasi ya da herhangi bir PR, R T, S .
- R . . . 26. Verimliligi 6nemli 6lgiide artirmak igin i¢ is siire¢lerimizi yeniden tasarladik.
Siiregler fonksiyonel alanda yeni ya da Onemli derecede P . e L .
LT R - . 27. g s stireglerinin verimliligini artirma konusunda rakiplerimize onciiliik ediyoruz.
iyilestirilmis  igletme siireglerinin  tasarlanmasi  ve : L L . .. T U . .
uygulanmast. 28. Igsel is siireglerimizi yeniden yapilandirmak igin gelismis bilgi teknolojilerini benimsedik.
: . SR . R, . 29. Mal ve hizmetlerimiz igin yeni fiyatlandirma stratejileri olusturduk.
< Isletmenin sundugu iiriin ve hizmetlerle ilgili ddemelerini . Lo -
Deger Elde - . . . 30. Mal ve hizmetlerimiz i¢in 6deme almanin benzersiz yollarint bulduk.
nasil aldiginin yeniden tamimlanmast ya da yeni gelir R . .. -
Etme Kavnaklarnmn ol usturulmas: 31. Yeni gelirler yaratan yaratici lisans sdzlesmeleri imzaladik.
Y S 32. Son ii¢ yilda gelir akiglarimizi 6nemli dl¢iide degistirdik.
Isletmenin yapisi, fonksiyonlar1 ya da faaliyet alam 33. Son ii¢ yildir isletmemizin organizasyon yapisim degistirdik.
Y6netim/ acisindan degistirilmesi ya da orgiitsel yap: ya da yonetim 34. s sorumluluklarini organize etmek igin yeni yontemler gelistirdik.
Organizasyon | yontemlerinde 6nemli degisiklikleri igeren yeni bir 35. Isletme verimliligini artirmak igin yeni yonetim uygulamalari hayata gegirdik.
uygulamanin kesfedilmesi. 36. Calisanlarimizi motive etmek igin etkin tegvikler olusturduk.
Nerede-Where
: Kaynak tedariki ve ihtiyaglarin kargilanmasi konularinda 37. Girdi materyallerimizi ve hizmetlerimizi tedarik etmek i¢in yeni mekanizmalar kullandik.
Tedarik . . . S - o .
Zinciri yeni ya da onemli derecede iyilestirilmis yontemlerin 38. Tedarik zincirimizi katmanlar kaldirarak yeniden yapilandirdik.
tanitimu ya da tedarikgilerle yeni iligkilerin gelistirilmesi. 39. Tedarik zincirimizin verimliligini artirmak i¢in yaratict yollar bulduk.
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40. Tedarik zincirimizde yeni tedarik yontemlerine dnciiliik ettik.
41. Dagitim kanallarimiz her miisteri segmentine uyarlanmistir.

Yeni dagitim kanallarinin yaratilmasi ya da {iriin ve hizmet

Dagitim P P . - 42. Kanallarimizda kullandigimiz aracilarin roliinii degistirdik.
onerilerinin miisteriler tarafindan satin alinabilecegi ya da - b . L .
Kanal Kullanilabilecedi venilikci varhk noktalarmim varatilmast 43. Dogrudan ve dolaylh dagitim kanallarimizi yonetmek igin yeni yollar yarattik.
cest ye ¢ ¥ st 44. Yeni self-servis dagitim kanallar1 olusturduk.
45. Yeni ortakliklar kurmada yenilik¢i olduk.
Akialli ve birlesik trtin/hizmet 6nerilerinin gelistirilmesi ve 46. Ortaklarimizla isbirligi yapmak i¢in yeni yollar gelistirdik.
Ekosistem miisterilere sunulmasi i¢in yeni ortakliklarin ve isbirlikgi 47. Uriinlerimizi ve hizmetlerimizi gelistirmek igin diger sirketlerle yeni anlagma tiirleri

iliskilerin yaratilmasi. olusturduk.
48. Isbirligi yaptigimiz ortaklarin sayisi son ii¢ yilda hizla artnustir.

Kaynak: Sawhney ve digerleri, 2006, s. 78 ve OECD, 2013, s. 50’den derlenmistir.

Ornek Olay: Swissotel Biiyiik Efes, izmir

Bu bashk altinda galismada 6rnek olay olarak secilen Swissotel Biiyiik Efes Izmir ve dahil oldugu Swissotel
Hotels & Resorts zincirinin tarihgesi, misyonu ve vizyonu hakkinda bilgi verilerek, Swissotel Biiyiik Efes izmir’in
genel Ozellikleri agiklanmaktadir.

1980 yilinda Swissair ve Nestle’nin ortak tesebbiisii olarak kurulan sirket, Cenevre kentindeki Hotel Le
President’i alarak ve New York, Bern ve Ziirih kentlerinde yeni tesisler i¢in uzun vadeli yonetim sozlesmeleri
yaparak ilk otel portfoylinii olusturmustur. 1990 yilinda Nestle hisselerini satmig ve otel grubu
SAirRelations/SAirGroup’un yiizde yiiz istiraki haline gelmistir. 1996°da ise grubun genel merkezi Ziirih kentinden
New York’a tasgmmuigstir. 2001°de Singapur merkezli Raffles Holdings Limited, Swissotel Hotels & Resots’u satin
almistir. 2005°de Raffles International, Colony Capital LLC firmasi tarafindan satin alinmigtir. 2006’da Colony
Capital Kingdom Hotels Intenational ile birlikte Fairmont Hotels&Resorts’u satin alarak, yeni otel grubu FRHI
Holdings Limited’i kurmuslardir. Bu grubun biinyesinde ti¢ giiglii marka bulunmaktadir: Fairmont, Raffles ve
Swissotel Hotels & Resorts (Swissotel Hotels & Resorts, 2018a). 2016 yilindan itibaren ise FRHI Hotels & Resorts
ile Oncii li¢ markasi, 100 iilkede 4300 oteli ve 20°den fazla markasi bulunan AccorHotels grubuyla birleserek
faaliyetlerini stirdiirmektedir (Swissotel Hotels & Resorts, 2018b).

Saygi, diriistliik, aidiyet, emniyet ve gilivenlik temel degerlerine sahip olan Swissotel’in vizyonu; “Hizmet
sunumu, tasarim zenginligi ve ¢agdas Isvicre nitelikleri ile sayg1 géren, son derece taninmis bir marka olmak”,
misyonu ise “Herkesin hizmet beklentilerini karsilamak ve sirketin Isvigre mirasina sadik kalmak”dir (Swissotel
Hotels & Resorts, 2018a). “Markanin ardindaki akil” seklinde tanimlanan siirdiiriilebilirlik ilkesi markanin yaptigi
her faaliyete entegre edilmektedir. Swissdtel markasinin siirdiiriilebilirlik yaklasimi, sadece misafirler ve ¢evreyi
degil ayn1 zamanda yerel topluluklar1 ve meslektaslarin1 da dikkate almaktadir. Basarili is yonetimiyle kurumsal
sorumlulugun yakin iliski icerisinde olduguna inanarak Swissotel; cevresel, sosyal ve ekonomik faktorleri marka
gelistirme, operasyonlar ve yonetim kararlarinin tiimiine entegre etmektedir. Markanin otelleri, seffaflik ve
izlenebilirligi saglayan siirdiiriilebilir uygulamalarini tiim faaliyetlerine entegre etmektedirler. 2009 yilindan bu
yana, kurumsal ofis ve bolge ofisleri de dahil olmak tizere tim Swissdtel tesisleri Kalite, Cevre, Saglik ve Glivenlik
Yonetimi ve Gida Gilivenligi alaninda ISO onaylidir. Buna ek olarak, Swissotel, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi
tarafindan is miikemmelligi i¢in onaylanmustir. Swissotel markasinin nihai hedefi; konfor, nese ve hayatlarinda
kaliteyi temsil eden seylere baglanmaya deger veren insanlar igin kaliteli zaman saglamaktir.

Cahigmada 6rnek olay olarak incelenen Swissotel Biiyiik Efes, izmir’in merkezinde kurulu olup 55°i 6zel dizayn
edilmis suitlerden olusan, son teknolojilerle donanimli 402 odas1 ile gerek is, gerekse eglence amach seyahat eden

misafirlerin tiim ihtiyaclarim karsilayacak sekilde hizmet vermektedir. isletme; 7.316 metrekarelik alan {izerinde
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kurulu, benzersiz teknolojik donamimiyla dikkat ¢eken boliinebilir 19 toplant: salonu, konferans ve balo salonlarma
sahip Biiyilik Efes Kongre Merkezi ile her tiirlii etkinlik ve organizasyon igin de hizmet sunmaktadir. Ayrica, otel
isletmesi Piirovel Spa & Sport ile 5.500 m?’lik bir alanda misafirlerine saglikli bir yasam tarzi sunarken, Café
Swiss, Equinox ve Sky Bar ve Aquaium restoranlartyla da gelencksel Tiirk ve ¢agdas diinya mutfaklarinin en
seckin orneklerini sunmaktadir.

Calismada 6rnek olay isletmesi olarak Swissotel Biiyiik Efes, Izmir’in se¢ilmesinde gerek Accor Group’un

3

erisim sayfasimin inovasyon bdoliimiinde yer alan “siirpriz” ve “yenilik” gerekse CEO’su Bazin’nin “cesur”,
“yenilik¢i vizyon” ve “evrimlesen is modeli” vurgusu ile belirginlesen is modeli inovasyonu anlayiginin varligi

etkili olmustur (Accorhotels Group, 2018b).
BULGULAR VE TARTISMA

Calismada belirlenen amag¢ dogrultusunda incelenen Swissotel Biiyiik Efes Izmir’e iliskin bashca bulgular is
modeli inovasyonunun 12 boyutu altinda toplanmistir. Her boyut altinda elde edilen bulgular, katilimci
ifadelerinden orneklere yer verilerek turizm alaninda gelismekte olan is modeli inovasyonu yazim dikkate alinarak
yorumlanmis ve tartigilmustir. Ayrica sdzkonusu bulgulardan hareketle, inovasyon radari boyutlar1 ile Canvas is

modeli boyutlar1 arasindaki oriintli tanimlanarak 6rnek olay isletmesinin is modeli belirlenmistir.

Tablo 2. Is modeli inovasyonunun 12 boyutuna iliskin ortalamalar

) N Range Minimum Maximum Mean Std. Deviation Variance
Uriin 6 1,25 5,75 7,00 6,21 ,45871 ,210
Platform 6 2,00 5,00 7,00 6,25 ,75829 ,575
Coziimler 6 3,00 4,00 7,00 5,67 1,08012 1,167
Miisteriler 6 1,50 5,50 7,00 6,54 ,71443 ,510
Miisteri deneyimi 6 1,00 6,00 7,00 6,42 ,34157 ,117
Tletisim 6 1,00 6,00 7,00 6,54 ,45871 ,210
Siiregler 6 1,50 5,00 6,50 5,79 ,64064 ,410
Deger elde etme 6 ,50 6,00 6,50 6,17 ,25820 ,067
Yonetim/

Organizasyon 6 1,00 6,00 7,00 6,46 ,43060 ,185
Tedarik zinciri 6 2,00 5,00 7,00 6,00 ,65192 ,425
Dagitim kanah 6 2,00 5,00 7,00 5,92 ,64550 417
Ekosistem 6 1,00 6,00 7,00 6,54 ,45871 ,210
Valid N (listwise) 6

Tablo 2°de belirtilen inovasyon radarmin 12 boyutunun ortalamalarindan hareketle ¢izilen ve 6rnek olay

isletmesinin inovasyon performansini gosteren radar profili Sekil 1°de sunulmaktadir.
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URUN (NE?)
7,00

Ekosistem Platform

Dagitim kanali Cozimler

TEDARIK ZiNCIRI

MUSTERILER (Kim?
(NEREDE?) s (KIM?)
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Sekil 1. Swissotel Biiyiik Efes Izmir’in mevcut inovasyon performansini gosteren radar profili

Uriin

Uriin yeniligi, miisteriler icin deger yaratan yeni mal ve hizmetlerin gelistirilmesini gerektirmektedir (Sawhney
ve digerleri, 2006). Katilimcilarin iiriin boyutuna verdikleri yanitlarin ortalamasi 6,21°dir. S6z konusu boyuta
iliskin olarak katilimcilar; yeni mal ve hizmetler sunma konusunda hem ilk olacak hem de farklilik yaratacak bir
yaklagim izlediklerini vurgulamislardir. Bu hususta; P1 “...rakiplerimize rehberlik edecek mal ve hizmetler
sunuyoruz” derken P4 “..gercekten yeni olduguna inandigimiz mal ve hizmetleri hedefliyoruz.” demistir.
Katilimecilar ayrica mal ve hizmetleri yeni {iriin kategorileri yapilandiracak bi¢cimde kademe kademe
degistirdiklerini ifade etmislerdir. P5 “...kahvalti biifesini 2 yil icinde sunum, malzeme ve igerik agisindan
baskalastirdik.” demistir. Diger taraftan katilimcilar pazar icin yeni olan mal ve hizmetleri miisteri geri doniigleri
temel olmak iizere yenilikleri de dikkate alarak gerceklestirdiklerini dile getirmislerdir. P3 “...check-in icin Pre-
registration Card uygulamasina gectik. Repeat Guest lerimiz 'den gelen veriler ve dijital uygulamada ortaya ¢ikan
kolayliklardan yararlandik.” demistir. Katilimcilar tiim bu degerlendirmelerin yaninda hizmetler ile ilgili yeni
iirlinlerin tasarlanmasi, yapilandirilmasi ve sunulmasinin énemli kisitlar icerdigini isaret etmislerdir. Bu kisitlarin
asilmasi icin yaratici olmaya calistiklarini veri tabanli karar verme mekanizmalarmi énemsediklerini aktarmislardir.
Sozii edilen kisitlardan birinin 6zellikle hizmetin teknoloji ile ilgili olan kisimlar1 oldugunu hatirlatarak ancak ilgili
dijital cihaz ya da uygulamanin gelismesi ve ulasilabilir olmasi ile pazara bir yenilik olarak sunulabildigini

anlatmuglardir.

Gerek katilimcilarm ifadelerine gerekse iiriin boyutunun ortalamasina (6,21) bakildiginda; yazindaki referanslar

ile ortiislir bigimde (Sawhney ve digerleri, 2006; OECD, 2013) otel isletmesinin pazara yeni ve digerlerinden
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oldukg¢a farkli fonksiyonlar1 olan ve rakiplerin kolaylikla sunmayacagi yeni iiriin kategorileri olusturan mal ve
hizmetler sundugu sdylenebilir. “Yeni bir sey yapilacaksa oncelikle biz yapariz” bigiminde belirlenen otelin

mottosu da sozkonusu bulgular1 desteklemektedir.
Platform

Platform yeniligi “ortaklik giiciinden” yararlanmayi igermektedir. Diger bir ifadeyle, bagimsiz bilesenlerinden
daha hizli ve ucuz olacak sekilde ¢esitli tiirev mal/hizmet Onerileri olusturmak i¢in modiilerligin kullanilmasidir.
Platform yeniligi, 6nemli bir deger yaratma giiciine sahip olmasina ragmen ¢ogunlukla igletmeler tarafindan goz
ardi edilmektedir (Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimcilarin platform boyutuna verdikleri yanitlarin ortalamasi

6,25 dir.

Katilimcilar gerek rakiplerine kiyasla daha hizli ve etkin bigimde hizmet sunmalarini saglayan gerekse yeni mal
ve hizmetlerin gelistirilmesine destek olarak maliyet avantaji yaratan teknoloji tabanli platformalar
yapilandirdiklarini ifade etmislerdir. Bu, 6zellikle miisterilerin hizli ve etkili ¢oziimler talep ettigi turizm sektorii
acisindan oldukca Onemlidir (Ambroz & Omerzel, 2017). P3 “...uluslararas: sirketlerin paydasi konumunda

‘

oldugu uluslararasi bir online rezervasyon platformuna katildik...” demistir. P1 ise “...third part nitelikli

Carsonwagonni Platformu onemli. Sunexpress ya da coca-cola gibi kiiresel gsirketlerin icinde oldugu bir

’»

sistem...bizim agimizdan etkin bir rezervasyon platformu.” ifadelerini kullanmistir. P4 bu konuya iliskin olarak

“...bu son derece giiclii bir platform....gerek soz konusu uluslararasi gsirketler temelinde tiriin ve hizmet
gelistirmeye yonelik veri elde ediyoruz gerekse rezervasyon siireci konusunda onemli maliyet avantaji sagliyoruz.”
aciklamasini yapmustir. P6 “...otel icinde ise Icongierce isimli bir 10S uygulamast kullanyyoruz. Konuklarimiz
lobide otururken Ipadleri ile bu uygulama tizerinden hizmet alabiliyorlar.” diyerek otel iginde yararlanilan bir
platforma isaret etmistir. PS5 “...ayrica Accor Grubunun kullanmaya basladigi ve yakinda bizim isletmemizde
hizmete girecek olan bir uygulama var. Bu uygulamanin paydasi Asyali bir restoran. Bu uygulama iizerinden o

restorandan rezervasyon ve diger hizmetleri alabiliyorsunuz. Bu bir anlamda var olan platformlarimiza

entegrasyon ve yeni paydaslar kazanmak seklinde degerlendirilebilir.” demistir.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse platform boyutu ortalamasi (6,25) dikkate alindiginda; otel isletmesinin
otel sektoriinde is modelinin yeniden tasarlanmasinda degerlendirilen radikal degisimler kapsaminda yeni ortaklarla
aktif olarak calismay1 benimsedigi ifade edilebilir (Grant Thornton, 2015). Otel isletmesinin hiz ve maliyet
avantaji saglayan teknoloji temelli platformlarla hem mal ve hizmet gelistirmede hem de daha fazla miisteri
kazanma konusunda avantaj elde ettigi ifade edilebilir. S6z konusu avantaj yaninda platformlarin entegrasyonu ve

yeni paydaglarin aga katilimi ise bir baska katma deger alani olarak degerlendirilebilir.
Coziimler

(Coziim; bir miisteri problemini ¢6zen mal, hizmet ve bilginin 6zellestirilmis, biitlinciil bir kombinasyonunu
ifade etmektedir. Coziim inovasyonu, {iriin yelpazesinin genisligi ve farkli 6gelerin derinlemesine birlestirilmesi
araciligiyla misteriler i¢in deger yaratmaktadir (Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimcilarin ¢oztimler boyutuna

verdikleri yanitlarin ortalamasi 5,67dir.
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Katilimcilar, miisteri sorunlarmin ¢oziimiinde tekil siiregler {izerinden ¢ok daha hizli ve etkin ¢oziimler
olgunlastirilabildigi ancak etkilesim gerektiren ve siire¢ matrisi temelli biitiinclil ¢oziimlerin proaktif karakterli
olmasini saglamanin gorece giigliikler igerdigi gorisiinde birlesmislerdir. P4 “...evet miisteri sorunun ¢oziimiinde
temel amacimiz derinlemesine hizmet yapin sunumu ile deger maksimizasyonu. Ancak, birlestirme siirecinde bilgi
dongiistintin hizi ve bunun yordalanarak ¢oziimiin viicuda getirilmesi kimi zorluklar iceriyor.” demistir. P6 ise
“...hizmet kalitesi anlayisimiz zaten siire¢ etkilesimini ifade eden bir matris yani biitiinciil bir bakis gerektiriyor.
Inovatif ve standardize olabilecek giiclii ¢éziim alternatifleri icin rafine bilgiye ulasmak zaman ve maliyet
gerektiriyor.” demistir. Ek olarak P2, yazinda belirtilen otel isletmelerinin misafirlerini etkilemek i¢in ugtan uca
hizmetlerini gelistirdigine uygun agiklamada bulunmustur (Grant Thornton, 2015). P2 “Biz miisterilerimize ugtan
uca eksiksiz ¢oziimler sunmaya c¢aligiyoruz. Rakiplerimize gore nispi olarak daha iyi oldugumuzu sdyleyebilirim.”
ifadeleri ile konuya vurgu yapmustir. Diger taraftan P1 “Mal ve hizmetlerimizi miisteri profilini, ihtiyaglarim ve
sunabilecegimiz degerin derecesini dikkate alarak birlestiriyoruz. Ornegin, normal toplanti paketlerinde yer almaz
iken ilag firmalarimin toplanti paketlerine SPA'yi dahil ediyoruz.” demistir. P4 “...bizim i¢in her miisterinin
yasadigi sorunun ¢oziimiinde ozellestirilmig bilgi kritik degerdedir. Miisterimizin kendisini biricik (0zel) hissetmesi
¢cok onemlidir. Bu bilgi ve ¢oziim aym zamanda inovatif ¢oziimler igin biitiinciil bir karar veri tabamini da
olusturmaktadir. Bu yaklasimin bizi biitiinciil ¢oziimler tiretme konusunda rakiplerimizden bir adim éne gegirdigini

kabul edebiliriz. ” ifadesinde bulunmustur.

Gerek katilimeilarin ifadeleri gerekse ¢oziimler boyutu ortalamasi (5,67) dikkate alindiginda; otel isletmesinin
misteriler i¢in deger yaratan inovatif ¢éziimleri 6zellestirilmis bilgi, biitiinciil ve derinlemesine bir yaklasimla
yapilandirmaya calistigi ifade edilebilir. Isletme {iriin yelpazesinin genisligi ve siire¢ etkilesimlerinin
yogunlugundan kaynaklanan kimi kisitlarla karsilagsa da miisterilerinin 6zel hissetmesini saglayacak uctan uca
cozlimler sunabilmektedir. Bu boyut ilgili kisitlarin minimize edilmesi ile gelisim firsatlar1 sunan bir boyut

gorliniimiindedir.
Miisteriler

Miisteriler, ihtiyaglarii karsilamak i¢in isletmenin sunduklarimi kullanan ya da tiiketen bireyler ya da
kuruluslardir. Miisteri boyutunda yenilik yapmak i¢in isletme, yeni miisteri segmetlerini kesfedebilir ya da
karsilanmamis (ve bazen agiklanmamis) miisteri ihtiyaglarini ortaya ¢ikarabilir (Chesbrough & Rosenbloom, 2002;
Osterwalder, 2004; Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimcilarin miisteriler boyutuna verdikleri yanitlarin ortalamasi

6,54 diir.

Yazinda bir isletmenin, karsilanmamig miisteri ihtiyaglarmi ve az hizmet alan miisteri segmentlerini
tanimlayarak ve miisterilerle iletisim kurarak ve etkilesimde bulunarak yenilikler yapmasi halinde, bu durumun
iistiin kaliteli toplam miisteri deneyimi ile sonuglanacag: ifade edilmektedir (Chen & Sawhney, 2010). Benzer
sekilde, katilimcilar gerek yeni miisteri segmentlerine ulasmak gerekse miisterilerinin karsilanmamig ihtiyaglarini
tatmin i¢in ¢esitli uygulamalar gergeklestirdiklerini ifade etmislerdir. P1 “Gerek kendi miisteri segmentimizin

ozelliklerini ¢ok ayrintili sunan gerekse farkli miisteri segmentleri hakkinda bize firsatlar sunan platform
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uygulamalarimiz ¢ok yararli oluyor.” ifadesini dile getirirken, P1 “Yeni miisteri segmentlerini kazanmak igin
FAMTRIP adi verilen bir uygulamamiz var. Ornegin; THY Katar seferlerine baslamadan biz Katar’li acentalart bu
uygulama ile agirliyoruz” demistir. P4 ise “FAMTRIP’i olduk¢ca genis bir bakis agistyla uyguluyoruz. Potansiyel
olan tiim miisteri segmentlerini inceliyoruz. Ornegin, yiyecek-icecek Blogger’larini da bu kapsamda agirladik.”
vurgusu yapmustir. P4 “bu yaklasimimizi rakiplerimizin ulasmadigi farkly miisteri segmentlerini inceleyerek
etkinlestirmeye calisiyoruz. Ornegin; engelli miisterilere yonelik 6zel ¢alismalarimiz var.” demistir. P1 ise yeni
misteri segmentlerine ulagmak i¢in gerekli yetkinliklere dikkat ¢cekerek “Giivenlik yetkinligini dncelikleyen NATO
miisterilerimiz var. Biz bu segmentin temel sarti olan giivenlik sertifikasina sahibiz.” agiklamasini yapmustir. P1 ve
P4 rakiplerin Dbelirleyemedigi miisteri ihtiyaglarim yordalamakta basarili olduklarmi dile getirerek
“Stirdiiriilebilirlik ¢alismalarimiz kapsanminda miisterilerin sadece agik¢a dile getirdikleri hijyen ihtiyaglarim
karsilamakla kalmiyor daha da étesinde ¢evreyi korumaya yonelik bireysel hijyen malzemelerinde atik azaltimi
yada ¢oplerin ayristirilarak toplanmast gibi uygulamalar gergeklestiriyoruz.” demistir. P2 “Siirdiiriilebilirlik
uygulamalarimizin  biiyiik bir kismu miisterilerimizin rakipler tarafindan karsilanmayan ihtiyaglarina yanit
vermektedir. Toplam 122 maddelik bir siirdiiriilebilirlik prosediiriimiiz var.” diyerek ¢ok sayida misteri ihtiyacinin

rakiplerden farkli olarak tatmin edildigine isaret etmistir.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse miisteriler boyutu ortalamasi (6,54) dikkate alindiginda; otel isletmesinin
yeni miisteri segmentlerini rakiplerine gore ¢cok daha basarili belirledigi ve yine rakiplerin belirleyemedigi miisteri
ihtiyaclarini belirleyerek etkin yontemlerle tatmin ettigini soylemek miimkiindiir. Inovasyon, temel olarak miisteri
ihtiyaclarim karsilamak igin bilginin uygulanmasidir. Diger bir ifadeyle hangi bilginin nasil uygulandigimin bir
sonucudur (Souto, 2015). Otel isletmesinin, miisteri boyutunda yenilik yapmak i¢in yazinda belirtilen bu ifadeye
paralel olarak ¢esitli uygulamalarla edindigi mevcut ve yeni miisteri segmentlerine iliskin bilgiyi miisteri
ihtiyaclarinin  karsilanmasinda etkin olarak kullandigi soylenebilir. Otel isletmesi miisteri segmentlerinin
belirlenmesinde gerek yaratict yontemlere (FAMTRIP) bagvurarak gerekse yetkinliklerini artirarak (NATO igin

giivenlik belgesi) bu alanda rakiplerine dnciiliik eder bir konumdadir.
Miisteri Deneyimi

Is modeli inovasyonunun bu boyutu, bir miisterinin bir isletmeyle etkilesim halindeyken gordiigii, duydugu,
hissettigi ve deneyimledigi her seyi dikkate almaktadir. Bu boyutla ilgili yenilik yapmak i¢in isletmenin miisterileri
ile igletme arasindaki ara yiizii gézden gecirmesi gerekmektedir (Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimcilarin

miisteri deneyimi boyutuna verdikleri yanitlarin ortalamasi 6,42’dir.

Turizm, farkli bir modda ziyaret etmeyi, gérmeyi ve yasamay1 iceren bir yasam deneyimi bi¢iminde ifade
edildiginde (Stamboulis & Skayannis, 2003) bir turistin s6z konusu deneyimini degistirmek i¢in yeni hizmetlerin
ya da hizmet kombinasyonlarinin sunulmasii saglayan is modeli inovasyonu énem tasimaktadir (Souto, 2015). Ek
olarak yazinda, miisteri deneyimini iyilestirmek igin isletmelerin miisterilerle etkilesimlerini yonetmeye

odaklanabilecekleri belirtilmektedir (Sawhney ve digerleri, 2006). Miisteriler ile isletme arasindaki ara yiize iligkin
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inovasyonlar, miisteriler agisindan duygusal deger yaratarak, miisterilerin isletme ve {irlinleri ile etkilegsim

siirecinden keyif almasini saglamaktadir (Chen & Sawhney, 2010).

Katilimcilar yazinda belirtilen referanslar1 destekleyici yonde miisteri deneyimini zenginlestirmek igin gerek
satm alma dongiisii gerekse etkilesim siirecinde miisterilerine kendilerini iyi hissettirecek uygulamalar iizerinde
calistiklarim1 ifade etmislerdir. P1 “Miisteri anketlerimizden elde ettigimiz en dnemli bilgi miisterilerimizin
isletmemiz ve hizmetlerimizle etkilesim kurdugunda kendini iyi hissetmesidir. Anket sonuglarimiz bunu
basardigimizi gosteriyor.” demistir. P3, P1’in ifadesini destekleyecek bigimde “Bizde HEARTIST uygulamasi var.

’

Bu misafire ne sundugumuzdan ziyade ne hissettirdigimiz tizerine bir ¢alisma.” agiklamasinda bulunmustur.
Ayrica, P3 “Mesela biz aymi anda swarm, twitter ya da instagram kanallarindan hangisi olursa olsun, oteli
nereden mention’liyorlarsa onu tek bir yerden gorebiliyoruz. Bunun i¢in Trust You diye bir portal kullaniyoruz.
Accor otellerinin kullandigr bir portal.” ifadesinde bulunmus ve dijital tabanh tek bir ara yiiz {izerinden farkl

kanallardan gelen etkilesimi yonetebildiklerini dile getirmistir.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse miisteri deneyimi boyutu ortalamasi (6,42) dikkate alindiginda; otel
isletmesinin miisterilerle etkilesimi kendilerini iyi hissedecek bi¢imde yonetmek tizere dijital bir ara yiizden
(platformdan) faydalandiklar1 ve bu konuda rakiplerinden gorece daha etkin miisteri deneyimi siireci

yapilandirdiklari ifade edilebilir.
Tletisim

Yeni etki alanlarinda marka giicli yaratilmasi ya da miisterilerin bilin¢lendirilmesi ve mal/hizmetlerin
konumlandirilmasi, promosyonu ya da markalanmasina yonelik yeni yontemlerin gelistirilmesi ve uygulanmasidir

(OECD, 2005; OECD, 2013; Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimcilarin iletisim boyutuna verdikleri yanitlarin

ortalamasi 6,54’ diir.

Katilimcilar bu konuda Accor Grubun uygulamalarindan yararlandiklarin1 ve marka giiciiniin yaratilmasi,
konumlandirma ve bunlara iliskin yeni ydntemlerin gelistirilmesinde merkezin stratejilerini izlediklerini ifade
etmislerdir. P1 “Bu konudaki ¢alismalarimizdan biri IZKA ve IBB ile yaptigimiz calismalar. Ulusal ¢apta yerel
kalkinmaya yonelik etkinliklerin otelimizde yapilmasi konusunda isbirligi yapiyoruz. Bu isbirligi markamizin
gliclenmesi ve miisterimizin bilin¢lenmesi igin yararli bir yontem” demistir. P4 ise “Marka ve konumlandirmada
kritik deger tasidigimi diistindiigiimiiz yaraticc WINELOVERS uygulamamiz var. Sarap isletmeleri ve gurmelerle
gerceklestirdigimiz rafine bir etkinlik. Katilimcilar bizim icin ¢ok biiyiik 6nem tasiyor.” ifadesinde bulunmustur.
P2 “Reklam konusunda Accor Grubu oldukca bagarili. Bu strateji merkez tarafindan yonetiliyor.” agiklamasini

yapmustir.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse iletisim boyutu ortalamasi (6,54) dikkate alindiginda; otel isletmesinin;
mal ve hizmetlerini tanitan yeni ve yaratici iletisim yollar1 olusturdugu ve zincirin merkezinin ydnlendirdigi

uygulamalarla rakiplerine gore daha etkin reklam ve tanitim yaptigi sdylenebilir.
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Siirecler

I¢ islemleri yiiriitmek i¢in kullamlan isletme faaliyetlerinin konfigiirasyonudur. Bu boyutla ilgili yenilik yapmak
icin isletme daha yiiksek verimlilik, kalite ya da daha hizli devir siiresi i¢in siireclerini yeniden tasarlayabilir.
Ayrica, bu tiir degisiklikler bir siirecin yeniden konumlandirilmasini ya da baslangi¢ asamasinin sonug asamasindan
ayrilmasmi da igerebilir (Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimcilarin siirecler boyutuna verdikleri yanitlarin

ortalamasi 5,79’dur.

Yazinda, isletmelerin yenilik¢i teknolojilerin ve siireclerin gelistirilmesini benimseyerek ve tesvik ederek
verimlilikle ilgili iyilestirmeler gerceklestirebilecegi belirtilmektedir. Ayrica, yeni siireglerin tanitimi, en iyi
uygulamalarin benimsenmesi ya da c¢alisan sorumluluklarimin yeniden diizenlenmesinin; maliyetleri azaltma,
verimliligi arttirma ve bireylerin yeteneklerinin etkin bir sekilde kullanilmasini saglama gibi avantajlar yaratacag
da vurgulanmaktadir (OECD, 2013). Katilimcilar yazinda yer alan ifadelere paralel agiklamalarda bulunarak is
stireclerini, maliyetleri azaltmak ve verimliligi artirmak i¢in teknoloji destegi ile rakiplerine Onciiliikk edecek
bicimde yeniden yapilandirdiklarini ifade etmislerdir. PS5 “Otel bahgesinde mikro boyutta bir organik iiretim
yapiyoruz. Baslangi¢ asamasinda ama zamanla geligecek.” demistir. P2 ise “...odalart kat kat, blok blok béldiik.
Kimyasallar: degistirerek, oda temizligi siireleri iizerinde calistik. 2 dk avantaj sagladik. Ornegin; C6 daha temiz
cikti, neden diye arastirdik” agiklamasini yapmustir. P3 ise sunlar1 sdylemistir: “Mutfak gériintiileme sistemleri,
siparis sistemleri, restoran rezervasyon sistemi gibi dijital sistemleri yeni aldik. Cok yakinda sistemler hizmet

vermeye baslayacak. Siireglerimizi ¢ok daha etkin yonetip gelistirebilecegiz. ”.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse siiregler boyutu ortalamasi (5,79) dikkate alindiginda; otel isletmesinin;
siire, malzeme ve isgiicli maliyeti agisindan ¢ok daha verimli siiregler yapilandirma konusunda teknolojik destekle
beraber bir¢ok firsatt degerlendirdigi ve kisa siire icerisinde rakiplerine Onciililk edecek siire¢ iyilestirme

orneklerini olgunlastiracagi sdylenebilir.
Deger Elde Etme

Bir isletmenin yarattig1 degeri geri kazanmak icin kullandigi mekanizmaya isaret etmektedir. Isletme, bu
boyutla ilgili yenilik yapmak i¢in kullanilmayan gelir akiglarmi kesfedebilir, yeni fiyatlama sistemleri gelistirebilir
ya da miisterileri ve ortaklariyla olan etkilesimlerinden deger elde etme yetenegini gelistirebilir (Chen & Sawhney,
2010; Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimcilarin deger elde etme boyutuna verdikleri yanitlarin ortalamasi

6,17°dir.

Deger elde etme kavrami, igletme tarafindan uygulanan gelir yaratma ve kar mantiginin Onemini
vurgulamaktadir (Chesbrough, 2003). Ornek olay isletmesinin, is diinyasinda deger elde konusunda saglam bir
anlayisa sahip oldugu ifade edilebilir. Bu kapsamda, katilimcilar yeni fiyatlama stratejileri ve 6deme yontemleri
konusunda galigmalar gergeklestirdikleri aym zamanda paydaslar1 ile gelistirdikleri isbirlikleri ile yeni gelir
kanallar1 olusturan anlagmalar yaptiklarini ifade etmislerdir. P3 “Yakin cihaz iletisim teknolojisi iizerinde
calisiyoruz. Bunu yakinda hayata gecirecegiz. Odeme yaminda bircok alanda deger yaratacak uygulama

bigimlerini diigiiniiyoruz.” demistir. P2 ise “Insan kaynaklar departmamnda Enibra isimli bir otomasyon
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kullaniyoruz. Bize girig-cikisi, yemekhanedeki kisi sayisini, acil durumlarda oteldeki ¢alisan sayisi gibi verileri
sunuyor ve puantaji veriyor. Cok énemli maliyet avantaji sagliyor.” ifadesinde bulunmustur. Diger taraftan P4,
“Onemli bir gelir akisi saglayan WINELOVERS etkinliklerini birlikte diizenledigimiz paydaslarimiz bize iicretsiz

katki saglamaktadir.” vurgusunda bulunmustur.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse deger elde etme boyutu ortalamasi (6,17) dikkate alindiginda; otel
isletmesinin; miisteri ve ortaklariyla yeni gelir kaynaklar1 olusturan ve deger yaratan etkilesimler kurduklar: ifade
edilebilir.

Yonetim/Organizasyon

Bir igletmenin kendisini, ortakliklarin1 ve c¢alisan rolleri ile sorumluluklarini yapilandirma bigimidir.
Organizasyonel inovasyon genellikle igletme faaliyetlerinin kapsamuni yeniden degerlendirmeyi ve farkl is
birimlerinin ve bireylerin rol, sorumluluk ve giidiilerini yeniden tanimlamay1 icermektedir. (Birkinshaw, Hamel, &
Mo, 2008, Tether & Tajar 2008; Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimcilarin ydnetim/organizasyon boyutuna

verdikleri yanitlarin ortalamasi 6,46 dir.

Katilimcilar, giidiileri yeniden tamimlamak ve organizasyonel inovasyonu saglamak ic¢in kendilerinin,
ortaklarinin ve ¢alisanlarinin rol ve sorumluluklarini yeniden yapilandirdiklarini ve siirekli bicimde gelistirdiklerini
ifade etmislerdir. P2 “Son ti¢ yildir otelin organizasyon yapisini kéklii bicimde degistirmedik. Ancak, uyguladigimiz
standartlar ve kalite uygulamalarimizda gergeklestirdigimiz siirekli gelisim anlayisi kapsaminda siirekli ve adim

2

adim iyilestirme ve degisiklikler gerceklestiriyoruz.” ifadesinde bulunmustur. P4 “ EFQOM is miikemmelligini
saglamak igin kullanilan siirdiiriilebilir gelisim araci-RADAR kapsamindaki her yeni uygulama is sorumlulukiart
konusunda yeni firsat ve asamalari igaret ettiginden yeniden organize ediyoruz” demistir. P2 bu hususta sunlari
sOylemistir: “Mesela, KAIZEN, 5S, EFOM, 1SO belgelerinin yaninda 1SO 22000’i de kullaniyoruz. Her birinde is
sorumluluklarini tanimliyor ve gelistiriyoruz.”. P4 ise “Entegre Yonetim Sistemi dedigimiz sistem sayesinde (IOMS
— Integrated Online Management System) biitiin sirket prosediirlerini ayni portaldan gorebiliyoruz. Ornegin
Singapur’daki ¢alismalara bakip goriintiileyebiliyoruz. Onlar da bizim prosediirlerimizi gérebiliyorlar. Boylelikle
isletme verimliligini artiracak yeni uygulamalart paylasip, iyi érnekleri uyarlayabiliyoruz.” demistir. P2 ek olarak
“Performansi yiiksek olan personel ‘Outstanding Performer’ oluyor yaptigi ¢alismadan otiirii. Bundan dolay

sembolik seyler yapilyyor; kutlama, hediye ¢ceki, sembolik hediyeler ya da iletigim toplantilarinda onore etme gibi.”

aciklamasi yapmustir.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse yonetim/organizasyon boyutu ortalamasi (6,46) dikkate alindiginda; otel
isletmesinin; oOzellikle uygulamakta ve belgelendirmis oldugu kalite yonetim sistemleri ile gerek verimliligi
artiracak yoOnetim sistemlerini hayata gecirmis oldugunu ve organizasyon yapisini sistem temelli iyilestirmelerle
kiiclik kiigiik degistirdigini gerekse calisan motivasyonu i¢in bu sistemler kapsaminda yeni uygulamalar

yapilandirdigini sdylemek miimkiindiir.
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Tedarik Zinciri

Bir tedarik zinciri; mal ve hizmet dagitimini saglamak i¢in mal, hizmet ve bilgi kaynaklarin1 harekete gegiren
faaliyet ve aktorler dizisidir. Bu boyutla ilgili yenilik yapmak igin isletme, tedarik zinciri boyunca bilgi akisim
diizenleyebilir, yapisim1 degistirebilir ya da katilimcilariin isbirligini arttirabilir (Sawhney ve digerleri, 2006).

Katilimcilarin tedarik zinciri boyutuna verdikleri yanitlarin ortalamasi 6,00°dir.

Tedarik zinciri inovasyonu, isletme verimliligini ve miisteri memnuniyetini gelistirerek ve malzeme satin alma
maliyetini, tirlin dagitim maliyetini ve misteri satin alma maliyetini azaltarak isletmeye ve miisterilere deger
katabilmektedir (Sawhney ve digerleri, 2006). Yazinda yer alan bu belirleme katilimci ifadeleri ile ortiismektedir.
Katilimcilar tedarik sisteminde oncii sayilacak yaklagimlarla zincir katmanlarim yeniden yapilandirdiklarini ve
verimligini artirdigini ifade ederken materyal ve hizmet tedariki i¢inde yeni mekanizmalar1 hayata gegirdiklerini
vurgulamuslardir. P4 “Otelin yillik bazda hazirlanan ve temel hassasiyetleri gézeten bir satin alma standardi var”
demistir. P5 ise “satin alma ve tedarik zincirinde en kritik konu siirdiiriilebilirliktir. Ornegin,; nesli tiikenen

2

baliklarin satin alinmast yasaktir.” ifadesinde bulunmustur. Ek olarak P5 “Tedarik zincirimizin verimliligini
artrmak igin svrdiiriilebilirlik ilkelerini ve uyguladigimiz kalite yonetim sistemlerinin ilgili gerekliliklerini her

asamada dikkate aliyoruz.” agiklamasini yapmistir.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse tedarik zinciri boyutu ortalamasi (6,00) dikkate alindiginda; otel
isletmesinin; gerek tedarik zinciri katmanlarinin eylemleri sirasinda gerekse verimliligi agisindan kalite yonetim
sistemlerinin ve siirdiirebilirligin referans alindigi bir dizi standart uyguladig1 ve yeni tedarik zinciri yontemlerine

onciiliik ettigi sdylenebilir.
Dagitim Kanah

Bir isletmenin mal ve hizmet 6nerilerinin miisteriler tarafindan satin alinabilecegi ya da kullanilabilecegi yerler
ile piyasaya arzinda kullandig1 varlik noktalaridir. Bu boyutla ilgili yenilik yapmak yeni varlik noktalarmnin
yaratilmasini ya da mevcut olanlarm yaratici yollarla kullanilmasini igermektedir (Roberts & Amit 2003; Tether &
Tajar 2008; Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimeilarin dagitim kanali boyutuna verdikleri yanitlarin ortalamasi

5,92°dir.

Katilimcilar her miisteri segmentine uygun dagitim kanallar1 bi¢imlendirdiklerini ve bu kanallar1 yonetmek i¢in
yeni yollar, araci rolleri ve yeni kanallar iizerinde calismalar yiiriittiiklerini ifade etmislerdir. P1 “Miisteri
segmentlerimize Ozel dagitim kanallarimiz biiyiik énem tasimaktadir. Ornegin NATO, banka miifettisleri ya da
havayolu isletmeleri icin ayri bir birimimiz var.” demistir. Diger taraftan P3 “Kanallarda kullandigimiz aracilarin
roliinii biz dogrudan degistirmesek de paydaglarimizia ortak kullandigimiz dijital uygulamalar araciligi ile
etkilendigi soylenebilir” vurgusu yapmustir. P4 konu hakkinda “Dagitim kanallarimiz yonetme konusunda ozellikle
Accor Merkezin sagladigi platform olanaklar: kapsaminda ¢alismalar yapryoruz.” ifadesinde bulunmustur. P1 ek
olarak “Otelimizin yaptigi FAMTRIP benzeri uygulamalarla yeni self-servis dagitim kanallart iizerinde

calisiyoruz.” seklinde agiklama yapmustir.
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Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse dagitim kanali boyutu ortalamasi (5,92) dikkate alindiginda; otel
isletmesinin; miisteri segmentlerine uygun dagitim kanallarinin yapilandirilmasinda basar1 kazandig diger taraftan

yeni dagitim kanallar1 ve araci rollerinin degistirilmesi konularinda yeni uygulamalar denedigi ifade edilebilir.
Ekosistem

Bir isletme ve isletmenin mal ve hizmetleri, bazen isletmenin rekabet avantajinin bir pargasi haline gelebilen bir
ag araciligryla miisterilerine baglanmaktadir. Bu boyutla ilgili yenilikler, isletmenin mal ve hizmet Onerilerinin
degerini arttiran ag ile ilgili gelismelerden olugmaktadir (Sawhney ve digerleri, 2006). Katilimeilarin ekosistem

boyutuna verdikleri yanitlarin ortalamasi 6,54’ diir.

Katilimcilar, yazinda ortak bir mal/hizmet Onerisi olusturmak ve miisterilere hizmet vermek igin yenilik¢i
ortakliklarin ve igbirlik¢i iligkilerin olusturulmasi seklinde ifade edilen ekosistem inovasyonu (Djellal & Gallouj
2001; Drejer 2004) tanimina uygun agiklamalarda bulunmuslardir. Katilimeilar; ekosistemlerini yeni ortaklar,
isbirlikleri ve ag yolu ile miisteri baglantilar1 sayesinde mal ve hizmetlerinin degerini ve rekabet gii¢lerini artiracak
sekilde gelistirdiklerini ifade etmislerdir. P4 “Son ii¢ yilda isbirligi yaptigimiz ortaklarin sayist artmistir.”
demistir. P1 ise “Ortaklik kurmada mal ve hizmetlerimizi gelistirecek yenilik¢i yollar aradik. WINELOVERS
etkinligi ya da NATO ile yaptigimiz ¢alismalar bunlara iyi birer érnek.” agiklamasini yapmustir. P3 “Gergekten
yenilik¢i igbirlikleri aradik. Ornegin; otelimizin icinde yasayan bir sanat miizemiz var. Bunun icin Biiyiik Efes
Sanat ile c¢alisiyoruz. Miisterilerimiz 800t askin sanat eserini otelimizin mal ve hizmetleriyle birlikte
deneyimleyebiliyor. ” vurgusunu yapmistir. PS konu hakkinda sunlar1 séylemistir: “Bazi iiriinlerin otelimizin iginde
organik iiretimi icin yerel iireticilerle igbirlikleri arastiriyoruz. Ornegin; marmelat ve bal icin bazi denemeler

yaptik..”.

Gerek katilimcilarin ifadeleri gerekse ekosistem boyutu ortalamasi (6,54) dikkate alindiginda otel isletmesinin;
ekosistemini yenilik¢i yontemlerle yapilandirdigy, ortaklariyla isbirliklerinin artarak siirdiigii ve mal ve hizmetlerine

deger katan nitelikte oldugu sdylenebilir.

Yukarida agiklanan ve Inovasyon Radar1 Olgegi kullanilarak érnek olay isletmesi RADAR grubu yoneticilerine
uygulanan gerek anket gerekse goriisme sonucunda elde edilen bulgular, isletmenin is modelinde oncelikli olarak
hangi fonksiyonel alanlara odaklanarak yenilik yaptigin1 ve hangi alanlarin inovasyon agisindan gelisme potansiyeli

oldugunu belirtmektedir.

Diger taraftan s6z konusu bulgularin, Canvas modeline (Osterwalder & Pigneur, 2010) gore isletmenin mevcut
is modelini de ortaya koydugu belirlenmistir. Buna gore Canvas is modeli boyutlar1 ile inovasyon radari
boyutlarmin birbiriyle iligkili oldugu ve boyutlar arasmda bir oriintii oldugu ifade edilebilir. Canvas is modeli ile

inovasyon radar1 boyutlar1 arasindaki oriintii Tablo 3°de tanimlanmaktadir.
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Tablo 3. Canvas is Modeli ile Inovasyon Radar1 Boyutlar1 Arasindaki Oriintii

Canvas Is Modeli Temel Boyutlar

Canvas Is Modeli Boyutlari

inovasyon Radar1 Boyutlar:

Uriin - Deger oOnerileri - Uriin

- Platform

- Coziimler
Miisteri arayiizii - Miisteri segmentleri - Miisteriler

- Kanallar - Miisteri deneyimi
- Miisteri iliskileri - Dagitim kanali
- Tletisimi
Altyap1 yonetimi - Kilit faaliyetler - Siirecler

- Kilit ortakliklar - Yonetim organizasyon
- Kilit kaynaklar - Tedarik zinciri
- Ekosistem
Finansal yonler - Maliyet yapis1 - Deger elde etme
- Gelir akiglari

Tablo 4’de ise inovasyon radari aracindan hareketle 6rnek olay isletmesinin aragtirma bulgularina dayali olarak

belirlenen is modeli sunulmaktadir.

Tablo 4. Ornek Olay Isletmesinin Arastirma Bulgularina Dayali Is Modeli

Kilit ortakhklar

e Accor Hotels

e Fairmont Hotels &
Restaurants ve Raffles
Hotels & Resorts ile Otel
ortakliklari,

Emirates (Skywards ve
Swissotel Circle tiyeligi)
Lufthansa Airlines-Miles
& More Avrupa'nin
lider sik ugus programi,
o Etihad Airways- Etihad
Konuk sadakat
programi, Tiirk Hava
Yolllar1 —Miles &
Smiles programi, Avis
Arag Kiralama.
Aracilar

o Tedarikgiler

o Biiyiik Efes Sanat
Merkezi

Sarap firmalar1 ve sarap
gurmeleri

Uluslararsi, ulusal ve
yerel orgiitler/ kurumlar
(NATO, IZKA ve Izmir
Biiyiiksehir Belediyesi)

Kilit Faaliyetler

e Uretim (Kaliteli
hizmet, oda ve
yiyecek-igecek
sunumu, toplanti
organizasyonu)

o Pazarlama ve
iletigim

e Egitim ve
planlama

(Stirekli egitim
kapsaminda
Accor Academy:
Online Egitim
merkezi)

o Platformlarin
yonetimi

o Integrated Online
Management
System (IOMS-
Entegre Y onetim
Sistemi)

e EFQM is
miitkemmelligini
saglamak i¢in
kullamlan
siirdiirtilebilir
gelisim araci-
RADAR

e Swiss Service-
misafirden gelen
sikayet, istek ve
tadilatlarin takip
sistemi

o | Auditor-i¢
denetim sistemi
aplikasyonu

e GAIA:
Siirdiiriilebilirlik
sistemi takip
portall

e Calisan
bagliliginin
degerlendirilmesi
(Caligan baghligi
anketi-Colleague

Deger Onerileri

e Rakiplerin iirlinlerinden farkl
essiz fonksiyonlardaki mal ve
hizmetler

e Artimsal yeniliklerle siirekli
farklilagtirilan mal ve
hizmetler

e Radikal yeniliklerle gelistirilen
mal ve hizmetler(chek-in’de
pre-registrationcard
uygulamasi)

o Kisisellestirilmis hizmet

e Gerekli fiziksel donanima
sahip olma

e Otelin dizayn1

e Mal ve hizmetlere
ulagilabilirlik

o Kaliteli restoran ve yiyecek-
icecek hizmetleri

e Kiiresel norma sahip olma

o Fiyat (Dinamik fiyatlama-gelir
yonetimi)

o Hizmet hiz1

e Marka

o Maliyet azaltma

¢ Risk azaltma

o Kolaylik/kullanilabilirlik

Miisteri iliskileri

o Sosyal medya (facebook,
Instagram, twitter, Swarm)
Web sitesi (
www.swissotel.com )
Sikayet yonetim sistemi
Misafir memnuniyet anketi
Miisteri etkilesimlerinin
izlendigi TRUST YOU
portall

Miisteri etkilesimlerini
yonetmek i¢in Heartist
uygulamasi

Swissotel Circle (sik
konaklayan ve bagh
misafirlerin markanin 6zel
baglilik programu ile
ddiillendirilmesi ve
taninmasi)

Kanallar

o Sosyal medya

o Web sitesi

e Aracilar (ETS Tur,
Tripadvisor, booking.com,
trivago, PlanetRooms.com,
Expedia, tatilsepeti.com,
Agoda,Amoma.com
Hotels.com)

o Yeni self-servis dagitim
kanallar1 (Le Club Accor
sadakat programu tiyeligi)

e Miisteri segmentine
uyarlanmis dagitim kanallari

Miisteri Segmentleri

o s, kongre ve

rekreasyon amagli

seyahat edenler

(ozellikle Tirk ve

Arap misafirler)

Tur operatorii ve

seyahatacentast

yoneticileri

Niche miisteriler (Orn;

Yiyecek-igecek

bloggerlar)

e NATO c¢alisanlari,
Banka miifettisleri,
havayolu sirketleri

e Merkezi yonetim ve
yerel idare temsilcileri
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Engagement
Survey—CES)

Kilit Kaynaklar

e Insan kaynaklari

o Entelektiiel
kaynaklar (marka,
miilkiyet bilgisi,
patent, ortakliklar
ve miisterilere
iliskin veri
tabanlari)

o Fiziksel
kaynaklar (Bina,
oda, toplant1
salonlart,
sistemler,
otomasyon)

¢ Finansal
kaynaklar

Maliyet Yapisi Gelir Akislan

o Satilan hizmet maliyeti e Oda geliri

o Pazarlama, satis, dagitim giderleri o Yiyecek-igecek geliri

o Genel yonetim giderleri o SPA geliri

e ilk madde ve malzeme giderleri e Toplant: geliri

e isci ve iicret giderleri o Banket geliri

e Amortisman giderleri e Camagirhane geliri

o Arastirma-Gelistirme giderleri o Otopark geliri

L]
L]
L]

e Digaridan saglanan fayda ve hizmet maliyetleri Otopark geliri
o Cesitli giderler Satis iinitesi gelirleri
Sair hizmet gelirleri

SONUC VE ONERILER

Inovasyon, iiriin gelistirmenin 6tesinde yeni degerlerin yaratilmasiyla iliskili bir kavramdir. Otel isletmelerinin
misterileri ve paydaslar1 i¢in yarattigi degeri ve bunu nasil dagittigini agiklamasi rakipleri karsisinda nasil
farklilastiginin da bir ifadesidir. Otel isletmelerinin, kar ve gelir kaynaklarmi belirleyerek varligim siirdiirmek ve
rekabet tistiinliigiinii korumak i¢in siirekli olarak yeni deger yaratan yeni iiriin ve hizmet, siire¢ ya da is modelleri
gelistirerek yenilik yapmalar1 esastir. Hangi is modeli uygulanirsa uygulansin is modeli boyutlarmin karsilikli
etkilesimlerinin is modelini basariya tasiyacak finansal sonuglar1 desteklemesi 6nem tasimaktadir. Is stratejisini,
bununla ilgili tiim aktor ve eylemleri biitiinciil ve entegre bir yaklagimla yapilandiran is modelleri ayni zamanda
isletmenin varligini siirdiirmek icin tercih ettigi is yapma tasarimini fiziksel olarak modelleme anlamini da

tagimaktadir (Osterwalder ve digerleri, 2005; Osterwalder & Pigneur, 2010).

Ancak, bir otel isletmesinin tercih ettigi i modeli ne kadar basarili olursa olsun kagmilmaz olarak gelistirilmesi
gerekmektedir. Bunu yapabilmenin en etkin yolu inovasyondur. Her basarili i modeli bircok etkene bagli olarak
rekabet gliciinii koruyacak bir¢ok inovasyon siireci yasamalidir. Bu dongii ¢cevrimsel bir sarmal yapidir. Bu durum

is modeli inovasyonu olarak ifade edilmektedir.

Otel isletmelerinin is modellerinde inovasyon gerceklestirebilmeleri igin yeni deger yaratmayi ve sunmayi
destekleyecek kritik boyutlarda kimi zaman radikal kimi zaman kiiciik ve etkilesimsel degisiklikler yapmalari
gerekmektedir (OECD/European Commission/Nordic Innovation, 2012). Is modeli boyutlar1 arasindaki ¢ok yonlii
etkilesimler dikkate alindiginda is modeli inovasyonu igin oncelikli olarak inovasyon stratejisinin belirlenmesinin

onemi daha acik goriilebilir. Bu strateji yardimi ile is modelinde hedeflenen inovasyona iliskin boyutlar
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belirlenirken baghh ve ardigik olarak inovasyondan etkilenecek diger boyutlarin da analizi miimkiin olacaktir

(Ambroz & Omerzel, 2017).

Is modeli boyutlar1 arasi etkilesimi dikkate alan, otel isletmelerinin inovasyon etkinligini rakipleriyle
karsilagtirma yaparak Olcen ve inovasyon stratejisini belirlemede rehber olacak bir arag 6nem tagimaktadir.
Sawhney ve digerleri (2006)’nin belirttigi gibi inovasyon radari, is modelinin inovasyonuna iligkin firsatlarin
tammlanmasina yonelik bir rehber niteligi tasimaktadir. Uriin, miisteri, siireg ve varhik noktasi temellerine dayanan
bu arag otel igletmelerinde is modeli inovasyonu igin deger yaratmaya yonelik gii¢lii bir analiz yapmay1 miimkiin

kilmaktadir

Calismanin amaci, otel isletmelerinde is modeli inovasyonunun nasil gerceklestirilebilecegi ve biitiinciil bir
inovasyon stratejisine gecis i¢in gerekli degisikliklerin nasil uygulanabileceginin kesfedilmesidir. Bu amacgla,
arastirmada yararlanilan inovasyon Radar1 Olgegi (Chen & Sawhney, 2010), Swissotel Biiyilk Efes Izmir’in
inovasyon potansiyelini ve kapasitesini dlgmek ve is modelindeki inovasyon firsatlarim isaret etmek iizere
kullanilmistir. Arastirma sonucunda Ornek olay olarak incelenen otel isletmesinin is modelindeki inovasyon
basarimi yiiksek boyutlar yaninda inovasyon konusunda firsatlar sunan boyutlarin tespiti de miimkiin olmustur.
Ayrica elde edilen bulgular 1s1ginda, Canvas is modeli ile inovasyon radar1 boyutlar1 arasinda bir oriintii oldugu

tespit edilerek inovasyon radar1 aracindan hareketle drnek olay isletmesinin is modeli ortaya konmustur.

Arastirma bulgularina gore inceleme konusu otel isletmesi rakiplerine kiyasla farkli yeni mal ve hizmet
kategorileri olusturmada basarilidir. Bu basarida, isletmenin gelistirmis oldugu teknoloji temelli platformlara iliskin
inovasyonlarin yiiksek diizeyli basaris1 ve sagladigi veriler etkin olmustur. Bu platformlar ayn1 zamanda isletme
ckosistemine yeni paydaslarin katilimi araciligi ile isletmeye 6nemli maliyet avantajlari saglamaktadir. Bu bulgu,
yazinda Grant Thornton (2015)’in belirttigi giiniimiizde en yenilik¢i otel gruplari, yeni ortaklarla aktif olarak

calismakta ve birbirleriyle yeni ittifaklar ve girisimler gelistirmeyi dikkate almakta argiimani ile desteklenmektedir.

Inovasyonda yiiksek basar1 sagladig1 miisteri deneyimi boyutunun katkistyla miisteri boyutunun inovasyonunda
da yiiksek basar1 saglayan isletme, kendilerine yonelik ara yiizlerin sagladigi kolayliklar ve o segmentin ozel
gereksinimlerine yanit veren inovasyonlarla yiliksek miisteri tatmine ulasmaktadir. S6zii edilen basarida, yine
inovasyonunda yiiksek basar1 sagladig1 ve yaratict yollarla mal ve hizmetlerini tanittig iletisim boyutu ve yine
inovasyonunda yiiksek basar1 sagladigi araci rollerinin degistirildigi, yaratici ve deger sunan dagitim kanallari

gelistirmesi de etkili olmustur (Sawhney ve digerleri, 2006; Chen & Sawhney, 2010).

Deger elde etme konusundaki inovasyona yonelik olarak Chesbrough, (2003), Sawhney ve digerleri (2006) ve
Chen & Sawhney (2010)’un yazinda vurguladig: ifadelerle ortiislir bicimde miisteri ve paydaslariyla yeni gelir
kaynaklar1 olusturan ve deger yaratan, yliksek basarili etkilesimler kuran isletme, ekosistemini etkin bigcimde

genisleterek bu konundaki inovasyonlarda da yiiksek basar1 saglamustir.

Arastirma bulgularina gore inovasyonunda biiyiik basari sagladigi yonetim sistemlerini uluslararasi referanslarla
iyilestiren isletme, buna bagl olarak ilgili yonetim sistemi referanslarinin sundugu standartlarin temel alindigi

tedarik zinciri inovasyonunda kalite ve verimliligi artiracak bicimde deger yaratacak uygulamalarla yiiksek basar1
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elde etmistir. Bu bulgu, yazinda Sawhney ve digerleri (2006)’nmn belirttigi tedarik zinciri inovasyonu, igletme
verimliligini ve miisteri memnuniyetini gelistirerek ve malzeme satin alma maliyetini, iiriin dagitim maliyetini ve

misteri satin alma maliyetini azaltarak igletmeye ve miisterilere deger kattigi sdylemleriyle desteklenmektedir.

Diger taraftan elde edilen bulgulara gore isletmenin, ¢6ziim boyutuna iliskin kimi kisitlarin orta vadede
¢oziilmesi temeline bagli inovasyon firsatlar1 elde edebilecegi belirlenmistir. Isletme bu boyutta inovasyon odagi
olarak uctan uca ¢oziimlerle miisterinin 6zel hissetmesini saglayacak coziimlere yonelmistir (Grant Thornton,
2015). Aymi zamanda, otel isletmesinin siire, malzeme ve isgiicii maliyeti agisindan ¢ok daha verimli siiregler

yapilandirmasina yonelik inovasyon firsatlari bulunmaktadir.

Tim bu sonug ve degerlendirmelerden hareketle, calismanin inceleme konusunu olusturan 6rnek olay isletmesi

icin su Onerilerde bulunulabilir;

a) Isletmenin ¢oziim ve siirecler boyutlarma iliskin inovasyonlara diger boyutlardan gérece daha yogun
odaklanmas1 miisteriler ve bagli olarak igletme i¢in deger yaratmasi agisindan yarar saglayacaktir.

b) Bu odaklanma ile ayn1 zamanda diger boyutlardaki inovasyonlarin bagl olarak ¢6ziim ve siireglere iliskin
yaratacag1 degerin analiz edilmesi yararh olacaktir. Otel isletmesi basarili oldugu inovasyon boyutlarinda yarattigi
degerin incelenmesi ile ¢6ziim ve siireglere katki saglayacak inovasyon firsatlarini da belirleyebilir.

C) Yiiksek inovasyon basarisi olan iletisim, platform ve yoOnetim boyutlarmin saglayacagi verilerin
entegrasyonu ile olusturulacak dijital bir veri tabam, ¢oziimler ve siirecler boyutlarina iliskin hangi alanlarda
inovasyonlarin 6ncelik tagidigi konusunda etkin bilgiler saglayabilir.

d) Farkli ekosistemlere yonelik paydaslik rolii {izerinde stratejiler gelistirilmesi ¢Oziimlerin inovasyonu
konusunda firsatlar sunabilir. Bu ekosistemler arasinda kiigiik ve yerel boyutlu olanlar da tercih edilebilir. Ornegin,
cesitli meslek gruplarma yonelik olarak android tabanli uygulamalar {ireten ya da kent yagamini kolaylastirmaya
yonelik IOS tabanli uygulamalar iireten dijital paydas ve ekosistemlerle igbirlikleri ele alinabilir.

e) Otel isletmesinin hali hazirda paydasi konumunda bulunan ag ortaklar1 arasinda otel temelli bazi
ekosistemler yapilandirmasi siireclerin inovasyonu konusunda firsatlar sunabilir. Ornegin, sanat eserlerinin otel
isletmesinde sergilenmesi konusunda rol oynayan, siireclerle ilgili uygulamalar gelistiren ve miisteri segmentlerini
izleyen aracilar (dagitim kanallar1) arasinda ilgili miisteri segmentine oteldeki sanat eserlerini etkin uygulamalarla
sunmak ya da otel i¢indeki tiim sanat eserlerinin artirilmis gergeklik uygulamalarini giiniin farkli saatlerinde otelin
farkli noktalarinda sunarak hareketli bir sanat eseri sergisi yapilandirmak ele almabilir.

f) Inovasyon radari araciligiyla is modeli inovasyonuna iliskin dlgiimlerin belirlenen arahklarla siirdiiriilmesi ve
gerek is modeli boyutlar1 gerekse rakipler ve pazar acisindan inovasyonlarin deger yaratacak eylemlerle hizli,
diisiik maliyetli ve etkin bicimde gerceklestirilmesinin saglanmasi yararl olacaktir.

Ayrica, ¢alisma sonucunda Canvas is modeli ile inovasyon radar1 boyutlarinin birbiriyle olan iligkileri ve
boyutlar arasinda tanimlanan oriintii otel yoneticileri i¢in inovasyon stratejilerinin belirlenmesinde kritik deger
tagimaktadir. Yoneticiler, Canvas is modeli ve inovasyon radar1 aracini bu arastirmada tanimlanan Oriintli yapisini
dikkate alarak birlikte ve etkin bigimde kullanmalidir. Bu yaklagim yoneticilerin i modellerini gii¢lii bir referansla

tanimlayabilmesine, s6z konusu is modelinin boyutlar1 temelinde inovasyon potansiyelini inovasyon radar1 araciyla
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Olgebilmelerine ve nihayetinde is modeli boyutlarinda gergeklestirilecek inovasyon caligmalarinin odaginin

belirlenmesine 6nemli katkilar saglayacaktir.

Bu c¢aligma, otel sektoriinde is modeli inovasyonunun Ol¢iimiinde ve yOnetiminde bir arag olarak inovasyon
radarmin incelendigi sinirli deneysel ¢alismalardan birini olusturmaktadir. Ayrica, Canvas is modeli ile inovasyon
radar1 boyutlar1 arasinda bir oriintii olusturmasi ve otel isletmelerinde is modelini ortaya koymas1 agisindan 6zgiin
bir ¢aligmadir. Calismanin belirtilen giiclii yonlerinin yani sira gelecekteki arastirmalar agisindan yeni firsatlar
sunan ¢esitli sinirliliklart da bulunmaktadir. Nitel arastirma yontemi ile karma veri toplama teknigine dayanan bu
calismada, anket ve yar1 yapilandirilmig miilakat tekniklerinden faydalanilarak incelenen konuya derinlemesine bir
bakis acgis1 getirilmistir. Diger taraftan, ¢alismanin verileri tek bir drnek olaydan elde edilmistir. Bu da ulasilan
sonuglarin genellenebilirligi tizerinde bir sinirhilik olusturmaktadir. Gelecekteki arastirmalarin otel sektdriinde ve
turizm sektoriiniin diger alt sektorlerinde, ¢oklu ornek olaylara dayali, nicel ve nitel arastirma yontemlerinin bir
arada kullanildigi karma ydntemleri icermesi, i modeli inovasyonuyla is yapma bigimlerine iligkin anlayigin

zenginlestirilmesine olanak taniyacaktir.
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Extensive Summary

It is essential for hotel businesses to innovate by developing new products and services, processes or business
models that constantly create new value in order to maintain their presence and preserve their competitive edge by
determining their profit and income sources. Business models may be defined as a group of elements that allow to
configure a firm’s business, while business model innovation implies performing changes in those elements or in
the used combination of elements so as to increase the value created by the firm (Amit & Zott, 2012; Chesbrough,
2010; Zott, Amit & Massa, 2010). We need to use the proper tools in the measurement and management of
innovation and to know and understand all the elements of the business model in order to be successful in business
model innovation (Chesbrough, 2007). At this point, the innovation radar is of importance as a tool to determine

the possible dimensions of business model innovation and their interrelationships.

It was rather obvious that in the tourism industry, the number of theoretical and experimental studies on both
business model innovation (Ambroz & Omerzel, 2017; Henne, 2014; Kreinberger, Thinnes, & Timmermans, 2014;
Montaguti ve Mingotto, 2016; Souto, 2015) and innovation radar (Goral, Akgoz, & Topuz, 2013; Nilsson-
Andersen & Andersen, 2012; OECD, 2013) is limited. Considering that the research on business model innovation
and innovation radar in the tourism industry is still emerging, there is a need for studies on profiling the current
innovation strategy of tourism enterprises and thus defining functional areas for improving innovation performance.
In order to fill this gap, by adopting a mixed data gathering technique, the research aims to contribute to producing
of knowledge related to business model innovation and innovation radar in the field of tourism and to cumulative

knowledge development in the related literature in general.

The main research question is whether hotel businesses with the aim of maintaining their presence and
preserving their competitive edge are changing their business model and how they change it. The purpose of this
paper is to explore how business model innovation can be realized in hotel businesses and how to implement the

changes necessary for the transition to a holistic innovation strategy. For this purpose, the 12 dimensions of
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business model innovation (product, platform, customers, customer experience, communication, value capture,
management/organization, supply chain, distribution channel and ecosystem) firstly developed by Sawhney et al.
(2006) are used as basis. The Innovation Radar Scale developed by Chen and Sawhney (2010) has been applied to
the RADAR (sustainable development tool used to provide EFQM business excellence) group managers of
Swissotel Biiyiik Efes Izmir, which is considered as a case study. Then, semi-structured interviews with the
relevant managers were conducted to discuss in-depth some of the questions on the scale. The current innovation
performance of the case hotel has been measured to assess which functional areas in the business model have been
the focal point of innovation so far and which ones still have untapped innovation potential. The quantitative data
were analysed in the SPSS 23 package program and a radar profile was drawn illustrating the case hotel's current

innovation performance based on averages of the 12 dimensions.

The qualitative data determined to be relevant to the dimensions were used as supportive while the findings
were interpreted according to the radar profile. In addition, based on the findings the business model of the case
hotel was determined by identifying the pattern between dimensions of the innovation radar and dimensions of the
Canvas business model (Osterwalder & Pigneur, 2010). The findings indicate that the case hotel innovates on the
10 dimensions of business model innovation at a high level (product, platform, customers, customer experience,
communication, value capture, management/organization, supply chain, distribution channel and ecosystem) and
the "solutions and processes” dimensions seem to offer development opportunities in terms of innovation.
Innovative applications of these dimensions have been observed to be in the maturation phase. Based on the

findings, the following suggestions can be made for the case hotel;

a) The more intensive focus of the case hotel on innovations in the solution and process dimensions than other

dimensions will benefit in terms of creating value for both customers and the hotel.

b) The case hotel can also determine innovation opportunities that will contribute to the solutions and processes
dimensions by examining the value created with successful innovations along other dimensions.

c) A digital database that will be created through the integration of data achieved through the communication,
platform and management dimensions can provide effective information on which areas of the solution and process
dimensions have priorities for innovations.

d) Strategy development on the stakeholder role for different ecosystems can offer opportunities to innovate
along the solutions dimension. Among these ecosystems, those on small and local level may be preferred. For
example, collaborations with digital stakeholders and ecosystems that generate android-based applications for
various occupational groups or that produce 10S-based applications to facilitate urban life can be addressed.

e) Building hotel-based ecosystems among the current network partners of the case hotel may offer

opportunities for the innovation of processes.
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f) 1t will be useful to maintain the measurements for business model innovation through the innovation radar
periodically and to ensure that innovations in the business model dimensions are carried out quickly, low-cost and
effectively.

Furthermore, based on the findings, the relationship and the pattern defined between dimensions of the Canvas
business model and dimensions of the innovation radar are critical in determining the innovation strategies for hotel
managers.

This paper is one of the limited empirical studies of examining the innovation radar as a tool in the measurement
and management of business model innovation in the hotel sector. It is also an original work in terms of creating a
pattern between the Canvas business model and the innovation radar dimensions and establishing the business
model in the hotel businesses. This study has limitations that should be addressed in future research. This paper,
which is based on a mixed data gathering technique with qualitative research method, provides an in-depth view of
the issue examined by using survey and semi-structured interview techniques. On the other hand, this paper
presents a single case study; therefore, the results may have limited generalisability. Future research that includes
mixed research methods based on multiple case studies across the hotel sector and other sub sectors of the tourism

sector will enable to enhance the understanding of doing business with business model innovation.
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