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OZET

Bir sektorde rekabet edebilmek rekabet stratejisi kullanmay1 gerektirmektedir. Her
kurum lktisat Teorisi uyarinca faaliyet gdstermektedir ve strateji, bu teoriyi performansa
dontistiirmektedir. Bir stratejinin ne derece etkin oldugunu belirlemek iizere performans
Olctimleri yapilmasi gerektigi gibi bu biiyiik olasilikla da bir kurum iginde firma stratejisini
iletmenin de en iyi yoludur. Stratejik yOnetim ve pazarlama yonetimi degerleri arasinda
Onemli bir Ortlisme bulunmaktadir. Pazarlama alaninda ¢alisan bilim insanlari, miisterinin tim
sektorde oynadigi 6nemli role deginen Drucker (1954)’a bir gobnderme olarak kendi dogasinda
oldukga stratejik bir pazarlama kavrami gelistirmistir. Ancak, pazarlama kavrami bir strateji
olmamasinin yani sira bunun kavramsal olarak agik bir tanimi, gegerli bir 6l¢lim skalasi veya
deneysel olarak test edilmis bir yapisi da yoktur. Pazarlama kavramini faaliyete doniistiirme
hususunda operasyonel birtakim zorluklar vardir.

Pazarlama ve stratejik yonetim akademisyenleri arasinda 1990’larda devam eden
tartigmalar (argiimanlar), onceleri pazarlama teorisinin kalbi olarak degerlendirilen “pazar
yonelimi” kavramini tartismaya agmistir. Pazarlama akademisyenleri, is performansinin genel
cercevesi dahilinde is stratejisi ve pazar yonelimi arasindaki iliskiyi arastirarak bu eksikligi
gidermeye baglamistir. Ancak pazarlama yonelimi felsefesi ile pazarlama yonetimi disiplinini
stratejik yonetim literatiirii ile baglamak her iki alanda da zorlayic1 olmaktadir. Bu dogrultuda,
pazarlama disiplini kapsamindaki ¢alismamiz bir kurumun, pazar yonelimli bir kiiltiirti tistiin
performansa doniistiirdiigli mekanizma anlayisimi ilerletmek i¢in verilen ugrast temsil
etmektedir. Bu bu baglamda bu tez ¢aligmasinin temel amaci, stratejik yonelimi (Saldirganlik,
Analiz, Savunmacilik, Gelecekgilik, Proaktiflik, Risklilik), pazar yonelimi (miisteri yonelimi,
rekabet yonelimi ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon) ve sirket performansi (Mali perspektif,
Miisteri perspektifi, Isletme ici perspektifi, Ogrenme ve biiyiime perspektifi) kavramlarini
konaklama isletmeleri bakimindan analiz etmektir. Tek denekli yaklagimin kullanildigir bu
aragstirmada Tirkiye’de konaklama sektoriinde galisan 183 yonetici katilmistir. Elde edilen
verilerden, tiim gizli yapilar i¢in ¢oklu gostergeler ile kovaryans yap1 modelleri test edilmistir.

Sonuglar, stratejik yonelimin pazar yonelimi {izerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugunu, pazar yoneliminin ise otel performansi lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu
gostermektedir. Ilging bir bulgu da sudur ki; stratejik ydnelimin otel performansi iizerinde
higbir etkisi bulunmamaktadir. Bulgularimiza gore stratejik yonelim boyutlar1 arasindan
yalnizca saldirganlik, analiz ve proaktiflik boyutlarmin pazar yonelimi iizerinde etkisi

bulunmaktadir. Sonu¢ olarak elde edilen bulgular, pazar ¢alkantisi, rekabet yogunlugu ve
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teknolojik calkant1 gibi pazar 6zelliklerinin pazar yoneliminin bilesenleri ve otel performansi
tizerinde hicbir ilimlilagtirict etkisi olmadigini géstermektedir.
Anahtar Kelimeler: Stratejik Yénelim, Pazar Yonelimi, Isletme Performansi, Cevresel

Calkantisi, Dengeli Puan Karti.



SUMMARY
INVESTIGATING THE LINKS OF STRATEGIC ORIENTATION, MARKET
ORIENTATION, AND BUSINESS PERFORMANCE:
AN APPLICATION IN FIVE STARS HOTELS

Competing in an industry needs a competitive strategy. Every organization operates on
a Theory of the Business, and strategy converts this theory into performance. Performance
measures are essential for apprising strategy effectiveness and probably the best way to
communicate a firm’s strategy throughout an organization. There is considerable overlap
between the strategic management and marketing management paradigms. scholars of
marketing developed marketing concept which is highly strategic in nature as a manifestation
for Drucker, 1954’s assertion of the important role that customer play in the hole business.
However, the marketing concept is not a strategy and conceptually lacked a clear definition, a
valid measurement scale and empirically tested construct. There are likely to be operational
difficulties in translating the marketing concept into action.

Continuous arguments between academics of marketing and strategic management in
1990’s bring to debate the concept of “market orientation”, which is in advanced considered
as the heart of marketing theory. Academics of marketing have started compensates this lack
by investigating the relationship between business strategy and market orientation in the
overall context of influences of business performance. But connecting marketing management
discipline into the strategic management literatures through market orientation thought, still
challenging practitioners of both fields. Accordingly, our study within the marketing
discipline represent a bid to advance the understanding of the mechanisms by which an
organization transforms market oriented culture into superior performance. From this
viewpoint, the main aim of this study is to analyze the relationships among strategic
orientation (Aggressiveness, Analysis, Defensiveness, Futurity, Pro-activeness, Riskiness),
market orientation (customer orientation, competitive orientation, and inter-functional
coordination) and company performance (Financial perspective, Customer Perspective,
Internal business perspective, Learning and growth perspective) with regards to hospitality
organizations. Conducting a single-informant approach, 183 executives within Turkish
accommodation industry participated in the survey. From the collected data covariance
structure models with multiple indicators for all latent constructs were tested.

Results reveal that strategic orientation has a positive effect on market orientation, and

market orientation has a positive effect on hotel performance. One interesting finding is that



strategic orientation has no effect on hotel performance. We also find that among the strategic
orientation’ dimensions, only dimensions of aggressiveness, analysis, and pro-activeness that
have effect on market orientation. Finally, results indicate that the market characteristics of
market turbulence, competitive intensity and technological turbulence have no moderating
effect between the market orientation components and hotel performance.

Keywords: Strategic Orientation, Market Orientation, Business Performance, Environmental

Turbulence, Balanced Scorecard.



GIRIS

Bir sektdrde rekabet etmek, rekabet stratejisi gerektirmektedir. Her kurum Is Teorisine
gore faaliyet gostermektedir ve strateji bu teoriyi performansa doniistiirmektedir (Drucker,
1999). Boylece performans olgiimleri, stratejinin verimliligini degerlendirmek i¢in gerekli
olup bir firmanin stratejisini kurumu i¢inde yaymanin biiyiik olasilikla da en iyi yoludur
(Kaydos, 1999). Strateji ile performans iliskisini aragtiran ¢ok sayida c¢aligma bulunmakla
birlikte sektor diizeyinde bu iliskilere dair pek fazla ¢alismaya rastlanmamistir. Biggadike
(1981: 622)’ye gore “Stratejik yonetim ve pazar yonetimi yaklasimlari arasinda 6nemli bir
ortiisme bulunur”. Pazarlama islevlerinin sinirli dogasi, uygulayicilara ve bilim insanlarina
pazarlamanin stratejik rollinii vurgulama imkan1 vermektedir (West vd., 2015) ve pazarlama
ile stratejik yOnetim arasinda bir iliski oldugu kabul edilmektedir. 1980’lerde pazarlama
alanindaki bilim insanlar1 yiiksek bir stratejik dogaya sahip bir pazarlama kavrami
gelistirmistir (Hunt ve Lambe, 2000) ki bu kavram Drucker’in 1954’te ifade ettigi gibi
misterinin tiim isletmede oynadig1 dnemli role deginmektedir. Ancak pazarlama kavrami bir
strateji degildir (Hunt ve Lambe, 2000) ve kavramsal olarak net bir tanimi olmadig1 gibi
(Kohli ve Jaworski, 1990) gecerli bir 6lglim sikalas1 da yoktur ve deneysel test edilmis bir
yaptya da sahip degildir (Nwokah, 2008).

Pazarlama akademisyenleri bu eksikligi, is performansinin etkileri baglaminda is
stratejisi ve pazar yonelimi arasindaki iliskiyi arastirarak gidermeye ¢alismaktadir (Vytlacil,
2010). Yine de pazar yonelimi hususunda igletme akademisyenleri arasinda tartigmalar vardir
ve pazarlama arastirmalari, pazar yoneliminin istiinliigiine dair uzun siiredir ikna edici
bilimsel kanitlar saglayamadig1 icin bazi elestirilere maruz kalmaktadir (Fritz, 1996). Ilk
olarak giiniimiize kadar pazar yonelimine iliskin yapilan ¢ok sayida ¢aligma bagta ABD olmak
izere bati iilkelerinde bulunan kurumlara odaklanmistir ve bu su soruyu ortaya ¢ikarmistir:
Bat1 tilkelerinde Onerilen ve gelistirilen pazar yonelimi yapilari ve boyutlar1 diger kiiltiir ve
milletlerdeki firmalar i¢in de giivenilir ve gegerli midir? (Sin vd., 2003). Tim bunlara ilave
olarak yukarida bahsedilen pazar yoneliminin firmalari, miisterileri asir1 dikkatli dinlemekten
ve kisa vadeli, ani miisteri ihtiyaglarindan kaynaklanan kisith bir stratejiye yonlendirebilecegi
elestirisi (Christensen ve Bower, 1996; Fritz, 1996) ve hatta firmalar1 ger¢ek inovasyonlardan
ziyade “ben de” iriinleri sunmaya yonlendirdigi elestirisi bulunmaktadir (Lukas ve Ferrel,
2000; Bennett ve Cooper, 1981).

Sonug olarak, pazarlama yonetimi disiplinini pazar yonelimi diisiincesi araciligiyla

stratejik yOnetim literatiirline baglamak her iki alanin da uygulayicilarini zorlamaktadir



(Webster, 2005). Pazara odakli firmalarin izledigi rekabet stratejileri tizerine yapilan
aragtirmalar sinirlt sayidadir (Morgan ve Strong, 1998). Buna gore pazarlama arastirmacilari
i¢in bir firmanin is stratejisini pazar yonelimi kiiltiirii ile {istiin bir performansa doniistiirdiigii
mekanizmalarin daha iyi anlasilmasi hususunda sahip oldugu firsatlar vardir. Bu bakis
acistyla bu ¢alismanin amaci, konaklama isletmelerinde stratejik yonelim, pazar yonelimi ve
sirket performansi arasindaki iligkileri analiz etmektir.

Bu ¢alismanin temel amaci, konaklama isletmeleri agisindan pazar yonelimli kiiltiir
anlayislarinin gelistirilmesi ile stratejik yonelimler, pazar yonelimi ve sirket performansi
arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmaktir.

Bu ama¢ dogrultusunda tez calismasi iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
ilgili pazarlama ve stratejik yonetim literatiinii gbzden gecirilmis; stratejik yonelim, Pazar
yonelimi, Cevresel ¢alkanti ve Performansi gibi konulara deginilmistir. Bu kapsamda da ti¢
ana konu incelenmistir: (a) pazar yoneliminin bireysel bilesenlerinin (6rn. miisteri yonelimi,
rekabet avantaji ve islevler arasi koordinasyon) stratejik yonelim boyutlar1 (Saldirganlik,
Analiz, Savunmacilik, Gelecekgilik, Proaktiflik, Risklilik) ile iliskisini incelenmistir, (b)
Otelin strateji yoneliminin is performansini nasil etkiledigi ortaya c¢ikarilmistir ve (c) Dis
cevresel faktorlerin potansiyel ilimlilastirict etkileri belirlenmistir (6rn., rekabet yogunlugu,
pazar calkantisi ve teknolojik ¢alkanti). Bu ¢alisma ayni zamanda stratejik yonelim ve pazar
yonelimi arasindaki iliskideki boslugu doldurarak stratejik yonetim ve pazarlama arasinda az
bulunan disiplinler arasi arastirmalara katki saglamayr da amaglamaktadir. Ikinci ve
uygulamaya yonelik boliimde ise, arastirmaninamaci, onemi, modeli, hipotezleri, metodolojisi
(veri toplama yontemi ve O6rneklem cergevesini sunarak bu c¢alismada kullanilan metodoloji)
sunulmaktadir. Bu boliimde calismadan elde edilen sonuglar detaylandirilmakta, bulgular
sunulmakta ve arastirmacilar ile uygulayicilar i¢in arastirma sonuglarindan elde edilecek
cikarimlar tartisilmakta, pazar yonelimi ve otellerin performans iyilestirmeleri konusunda bir
takim oOneriler sunulmaktadir. Ayrica bu boliimde g¢alismanin kisitlarina deginilmekte ve

gelecek arastirmalar i¢in Onerilere yer verilmektedir.



BIiRINCi BOLUM
STRATEJIK YONELIM, PAZAR YONELiMi VE OTEL PERFORMANSLARI

1.1 Stratejik Yonelim

Strateji  kelimesinin altinin g¢izilmesi, stratejik yonelim (stratejik oryantasyon)
kavraminin anlagilmast i¢in faydali bir yaklasim olacaktir. “Strateji” kelimesinin
tanimlanmastyla ilgili tartisma, yeni olmamasina ve birgok tanima yol agmasina karsin heniiz
mutlak bir tanim bulunmamaktadir (Chaston, 2012). Dahasi strateji kavrami, bir¢cok alanda
cok cesitli sekillerde uygulanabildigi igin askeri strateji, ticari strateji, futbol stratejisi ve hatta
pisirme stratejisi gibi terimlerle karsililmaktadir (Thomson ve Baden-Fuller, 2010; Troncoso
vd., 2007). Bu ¢esitlilik sorununu agsmak i¢in ve her sey i¢in bir tanim yapmaya yonelik insani
egilimden yola ¢ikarak Mintzberg (1987: 11-16), strateji i¢in sadece bes tanim Onermis ve
bdylece bu tanim sorununu en aza indirgemistir. Bu tanimlara gore strateji sunlardan biridir:
(1) Plan;genellikle stratejik plan olarak bilinir, bagka bir ifadeyle bir durumla basa ¢ikmak
icin bilingli olarak belirlenmis bir hareket bigimi, bir rehberdir (veya rehberler dizisi). (2)
Taktik;bir plan olarak strateji ayn1 zamanda bir taktik de olabilir ve kisa vadeli oldugunda bir
diismani veya rakibi alt etmek i¢in tasarlanan spesifik bir “manevra” olur. (3) Model; strateji
spesifik olarak bir model de olabilir, baska bir ifadeyle bir dizi eylemin iginde var olan
modeldir. (4) Pozisyon; bir isletmenin belli bir ortamdaki yerini saptama yoludur. (5)
Perspektif;burada strateji bir bakis agisidir, igerigi sadece segilen bir pozisyonla sinirli
olmayip diinyay:1 algilamaya yonelik koklesmis bir yolu da kapsar. Besinci tanima gore
strateji, timiiyle kiiltiirle ilgidir, baska bir ifadeyle“inanglar ve duygu”, ya da diinyaya bakis
sekli” demektir (Cambell, 2002: 11).

Strateji perspektifi kavrami, ticaretin nasil yapildigiyla ilgilidir (Dettmer, 2003). Bu
bakimdan bir birey i¢in kisilik neyse bir isletme icin de strateji odur (Mintzberg, 1987: 16). Is
diinyasinda bu fikrin gesitli uygulama alanlarmi bulmak miimkiindiir. Ornegin baz isletmeler,
agresif hareket eder ve yeni teknolojiler yaratarak ve gelistirerek pazara onciilik eder Ki
bunlara “arayic1” denilmektedir; bazilar1 daha tutucudur ve kendi pozisyonunu savunur ki
bunlara da “savunucu” denir; bazilar1 hem arayict hem savunucu 6zelliklerine sahiptir ancak
ayni zamanda yeni pazarlar arastirmaktadir ki bunlara “analist” denir; bazilarinin ise net bir
stratejisi yoktur ve varsa da yonetim segili stratejiye uyacak bir yap1 ve siire¢ gelistirmemis
olabilir ki bunlara da “reaktor” denir (Miles ve Snow, 2003).

Strateji kavraminin tanimlanmasi konusunda yasanan bu zorluga karsin yapilan bazi

tammlar yaygin olarak kullamlmaktadir. Ornegin Chandler’in strateji tamimma gore



“strateji,bir islemenin temel, uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu amaglara
ulagsmak icin hareket bigcimlerinin benimsenmesi ve gerekli kaynaklarin tahsis edilmesidir”
(1962: 13). Firsatlar1 yakalama ve biiyiik sorunlar1 asma istegiyle hareket eden tiim islemeler,
uzun vadede bazi stratejik hususlarda zorluklarla karsilasacaktir. Bu nedenle her isletmenin
bir stratejisi olmali ve bu strateji, belirgin yanitlar saglayacak kadar agik olmali, s6z konusu
isletmeye inanacag bir amag verebilmeli ve karar alimi i¢in kritik girdiler saglayacak bir yon
cizmelidir (Schaeken, 2000; Gould, 2012; Bechet, 2008). Buna ilaveten strateji, tiim isletme
diizeyinde ve kurumsal, ticari ve islevsel diizeylerde de mevcut olmalidir. Kurumsal
diizeydeki strateji, “isletmenin genel amag¢ ve kapsamiyla ve isletmenin farkh
bolimlerinebagka bir ifadeyle is birimlerine nasil deger katilacagiyla ilgidir” (Johnson vd.,
2008: 7). Ticari diizeydeki strateji, “siirekli degisen rekabet¢i ortamda zaman iginde
uygulanan ve uzun vadede her bir is biriminin yoniinii ve kapsamini etkileyen onemli
kararlara iliskin bir modeldir. Bu kararlar, miisterilere daha iyi hizmet sunarak pazardaki
rakipleri karsisinda firmaya bir avantaj saglayacaktir” (Thomson ve Baden-Fuller, 2010: 22).
Islevsel diizeydeki strateji ise “miisterinin talep ettigi degeri ve de iiriin ve hizmetleri yaratan
ve sunan islev ya dafonksiyonlar ig¢in gerekli olan temel yetkinlikler, beceriler, siiregler,
teknolojiler, kaynaklar ve kilit taktiksel faaliyetler hakkindaki 6nemli kararlar ve bunlarin
yonetimidir” (Lowson, 2002: 57).

Bu noktada, ¢alismanin amaglari dogrultusunda stratejik yonelimi tanimlamadan once,
is stratejisinin Onemini biraz vurgulamak gerekmektedir. Ticari diizeyde, bu sorumluluga
sahip yoneticiler, isletmeleri i¢in uzun vadeli bir yon saglamak amaciyla sdyle sorulara yanit
vermelidir: 1) Kime hizmet sunulacak, (2) strateji miisterilerinhangi ihtiyaglarini karsilayacak
ve (3) bu ihtiyaglar nasil karsilanacak (Hoskisson vd., 2008: 129; Enz, 2010: 83).

Ticari diizeydeki bir strateji, isletmenin sahip oldugu ayirt edici yetkinlige uygun
olarak rakipleri karsisinda nerede ve nasil avantaj sahibi oldugu hakkindaki inancini yansitir
(Chanda ve Shen, 2009: 38). Is stratejisi, isletmenin pazarda nasil rekabet edecegini belirlerve
isletme sahibi, rekabetci strateji ile birlikte isletmenin faaliyet gosterdigi is ortamini daha iyi
anlar (Goldman ve Lieuwenhuizen, 2006: 75). Rekabetgi strateji terimi, stratejik yonelim
terimiyle es anlamlidir ve de stratejik uyum, stratejik yatkinlik, stratejik etkivestratejiksegim
gibi cesitli sekillerde nitelendirilir (Manu ve Sriram, 1996; Chaffee, 1985). Stratejikyonelim,
“igletmenin lstiin performansii siirekli kilmak i¢in uygun davranmiglar1 yaratmak amaciyla
firma tarafindan uygulanan stratejik talimatlar” olarak tanimlanir (Narver ve Slater, 1990: 21).
Genellikle arastirmacilar, yonetim literatiiriinde firma stratejisi ve performans arasindaki

baglantiy1 incelemek igin aslenpazaryoneliminden kavramsallagtirilmis olan stratejik yonelimi



kullanir (Avci vd., 2011; Deek ve Lian, 2008). Boylelikle modern stratejik diisiinme
perspektifi; istiin performans i¢in isletmenin rakipleri karsisinda bir avantaj kazanmasi ve
siirdiirmesi gerektigi diisiincesini One siirer ve bu iistiinlilk zaman i¢inde basarili sekilde
korundugu zamanbuna siirdiiriilebilir rekabet avantaji adi verilmektedir (Day ve Wensley,
1988; Campbell vd., 2002).

Ticari baglamda, Mintzberg stratejiyi “celisen amaglart bulunan bir¢ok karar alicinin
kademeli ve baglantisiz kararlar iiretmek i¢in kendi aralarinda pazarlik yaptig1 bir siire¢”
olarak tamimlar (Mintzberg, 1978; 934). Bu bakimdanis stratejisi, bir sirketin pazarda nasil
performans gosterecegi hakkinda ipucu verir (Osterwalder vd., 2005; Meskendahl, 2010).

Isliteratiiriinde strateji, ii¢c yaklasim itibariyle degerlendirilmekedir. (Venkatraman,
1989): (1) Anlat1 yaklagimi, (2)siniflandirma yaklasimive (3) kiyaslama yaklasimi. Strateji, bu
ti¢c bakis agis1 kapsaminda ele alinabilir ve incelenebilir.

Anlati yaklagimi ig¢inde yer alan arastirmalar, betimleyici ve kesfedici olarak
kategorize edilebilir (Sandelowski, 1991). Anlati yaklasimi; isletmenin stratejisini, olay,
durum ve isletme i¢in benzersiz olan biitiinciil bir dykii olarak sozlii sekilde nitelendirmeye
calisir (Morgan ve Strong, 2003). Stratejik niteliklerin tarif edilmesine odaklanan anlati
yaklasimi, 6zellikle vaka ¢alismalarinda kullanilir (Lee vd., 2006). Vak’a ¢alisma analizlerini
kullanarak ince detayli arastirmalar gerceklestirmeyi amaglayan niteleyici metodolojilere
vurgu yapilir. Ancak bu yaklasimin kullanilmasinin bazi dezavantajlar1 vardir. Ginsberg’e
(1984: 550) gore “Stratejiye iliskin vaka galismalari, spesifik kararlara odaklanabilir; 6rnegin
Murray'ingalismast (1978) biiyiikk bir elektrik kurulusunda bir biitiin olarak isletmenin
stratejisine degilgevresel kontrollerle ilgili politika olusturulmasina odaklanmaktadir. Bu vaka
caligmalari, spesifik bir zamanda gergeklestirilen stratejik pozisyonlara odaklanarak statik bir
yaklasim da meydana getirebilir’. Ayricaanlati yaklasimi, kalibre edilmis olgekler yoluyla
degerlendirilebilecek teorilerin test edilmesi konusunda degiskenlere dair aktif Ol¢limler
saglamaz (Ginsberg ve Venkatraman, 1985). Sonug¢ olarak bu yaklasim, stratejileri
degerlendirmek ve kiyaslamak icin yeterli degildir.

Smuflandirma yaklagimi, is stratejilerinin test edilmesinde anlati yaklagimiyla birlikte
ortaya ¢ikan dezavantajlarin listesinden gelmeye c¢aligir. Boylelikle siniflandirma yaklasimi,
stratejik yonelimi, ya “tipoloji” adi verilen (Morgan ve Strong, 2003) uygulama oncesi (ex
ante) kavramsal arglimanlar olarak ve yaygin kabul goren segkin siniflamalar olarak (6rnegin
Miles ve Snow, 1978; Ansoff, 1979; Porter, 1985; Lieberman ve Montgomery, 1988) vya
dauygulama sonrast (ex post) “taksonomiler’adi verilen deneysel olarak ¢ikartilmis

gruplamalar (6rnegin Miller ve Friesen, 1978) olarakkategorize etmeye calisir. Bu yaklasim



firmanin stratejisini, i¢ biitiinliigline uygun olarak stratejinin birlestirici ve siradanlik
ozelliginitespit etmek yoluyla kategorize etmeye c¢alismasina karsin ayni kategori i¢indeki
stratejileri basariyla kiyaslayamaz ve stratejik eksiklikleri dogrulama araglari sunamaz (Lee
vd., 2006).

Ucgiincii yaklasim olankiyaslama yaklasimi,sayica ¢ok olan ama sadece ortak olan
Ozellik veya boyutlart dlgerek firmalarin stratejileri i¢in kiyaslama yapmayr miimkiin kilar.
Boylelikle bu yaklasim, belli bir tipolojiye gore kategorize etmeye degil stratejinin yapisini
nitelendiren 6zellik veya boyutlarin biitiinliigiine odaklanarak smiflandirma yaklasiminin
dezavantajlarii1 bertaraf eder (Venkatraman, 1989). Bu yaklasimin essizligi; stratejik
yonelimi, cesitli strateji kategorileri lizerinden degil rekabetci strateji boyutlart iizerinden
degerlendirme becerisinden kaynaklanir (Morgan ve Strong, 1998). Ilk asamalarda tiim
calismalar, genellikle nominal veya tek kalemli 6l¢ekler kullanan strateji yapilarin1 6lgmekle
beraber yakin zamanda ¢ok kalemli Olgekler kullanilmaya baslanmistirancak bu defa da
dogruluk degerlendirmelerine iliskin kaygilar olusmustur (Venkatraman ve Grant, 1986).
Venkatraman (1989) Ticari Isletmelerin Stratejik yonelimine (STROBE) iliskin boyutlar icin
operasyonel dlgekler gelistirmistir. Bu itibarla 6nsel olarak onerilen ve kavramsallastirilan alti
teorik boyut; baska bir ifadeylesaldirganlik, analiz, savunuculuk, gelecekgilik,
proaktiflikverisklilik, sonu¢ olarak dogrulanarak onaylanir veya reddedilir. Bu operasyonel
Olgekler, stratejikyonelimarastirmalarinda iligkilerin test edilmesi ve anlasilmasi igin yaygin
olarak kullanilir (Morgan ve Strong, 1998, 2003; Jalali, 2012; Gupta ve Somers, 1996;
Chatzoglou vd., 2011).

1.1.1 Saldirganhk

Saldirganlik 6zelligi, stratejik durusun Onemli bir yOniinii yansitir. Bu 06zellik, bir
sirketin secili pazarda rakipleriyle yogun sekilde ve dogrudan basa ¢ikmak amaciyla pazar
pozisyonunu iyilestirmek lizere yliksek yatirnmlar yaparak (Venkatraman, 1989) yenilikler
gerceklestirmek ve pazar paymi yakalamak i¢in benimsedigi durusu (Miles ve Cameron,
1982) ifade eder. Ayrica bu strateji 6zelligi, kaynak taahhiidiiniinderin olmasin1 ve kaynak
tahsislerinin diger rakiplere kiyasla daha hizlikullanilmasiyla (Fombrun ve Ginsberg, 1990)
ilgili riskliligi de igerir.

Rekabetin yogun yasandigi bir ortamda rakipler; normalde birbirine fiyatlandirma,
tanitim, tiriin gelistirme ve dagitim gibi ¢esitli stratejik yonlerden agresif bir bigimde saldirir
(Slater ve Narver, 1994a). Rakiplerinin meydan okumalarina yanit veren bir firma, fiyatlari

diistirebilir veya sirasiyla birebir yiizlesme veya sanayi liderlerine meydana okuma seklinde



alisilmadik taktikler benimseyebilir (Cooper, Willard ve Woo, 1986). Morgan ve Strong,
(2003) “popiiler is medyasi, yoneticileri, saldirgan ticari faaliyetin ticari basar i¢in kilit husus
oldugu duygusuyla doldurmaktadir, bu ortamda sdyle yorumlar hiikiim siirmektedir: En
iistteki saticilar, saldirgan yeni gelenlerin ilerleyisine ayak uyduramadigindapazarin lideri
degisir. Word isletim programlarina bakmak gerekirse, Word-star ve MultiMate’in diisiisiine
ve Word Perfectve Microsoft Word’iin yiikselisine sahit olduk” demektedirler. (Hughes ve
Morgan, 2007).

1.1.2 Analiz

Analizin, isletmelerin i¢ ve dis ortamlarindaki hususlara dair kapsamli bilgiler
saglayarak bir avantaj saglamay1 amaclayan, stratejik karar alimina yonelik genel ve sorun
odakli bir yaklasimi temsil ettigi disiintlir (Morgan ve Strong, 1998). Firmanin
performansinin iyilesmesi i¢in farkli kaynaklardan bilgi toplanmasi, bunlarin yorumlanmast
ve dogrulanmig yonetim sonuglari ¢ikarilmasi gerekir (Talke, 2007). Bu 6zellik davranisi,
ayni zamanda bir firmanm bilgisine, kapasite olusumuna ve organizasyonel Ogrenmeyi
gelistirme becerisine atifta bulunur (Basu ve Gupta, 2013). Diisman ve degisken ortamlarda
basarili karar alicilar, kapsamli karar almanin analitik gerekliliklerinden uzaklagsmak yerine
bilissel siireclerine dayali olarak daha iyi performans gostermek icin hizli kararlar alabilir
(Goll ve Rasheed, 1997).

Stratejik yonelimin bu 6zelligi, ayn1 zamandasegilen hedeflere ulasabilmesi i¢in genel
kaynak tahsisinde elde edilen i¢ tutarliligin boyutunu ve uygun bilgi sistemleri, kontrol
sistemleri, yonetimsel 6diil sistemleri, rekabetci istihbarat sistemlerinin kullanim boyutunu da
gosterir (Venkatraman, 1989). Sonug olarak Morgan ve Strong (1998), bir isletmenin stratejisi
ve ¢evresi arasinda “uyum” saglanmasinda bu 6zelligin kritik 6nemi oldugunu ileri stirmiistiir.
Ancak sunu da belirtmek gerekir Ki; stratejik yonelimin analiz 6zelligi, Miles ve Snow’un

(1978) bahsettigi ‘analizci’ firma tiirliniin davranisindan farklidir.

1.1.3 Savunmacihik

Bu ozellik, savunmaci davranigt yansitir (Miles ve Snow 1978) ve stratejik
uzmanlagmaya iligkin yiiksek bir dereceyi ifade eder (Child, 1974). Bir ihtisas alanina yonelik
uzman bilgisinin yiiksek is performansi diizeylerine yol a¢tigi onciiliine dayali olarak
(Venkatraman, 1989) sirket, segili pazarin dar bir alanina odaklanarak mevcut rekabetci
pozisyonunu siirdiirmeye ¢alisir. Bu da nihayetinde diisiik fiyat avantaji, detayli pazar bilgisi

ve ilgili iirlin pazar alaninda stratejik uzmanlik olugsmasiyla sonuglanir (McKee vd., 1989).



Bu 0zelligi gosteren firmalarin, daha az uzmanlasmis veya genel pazar alanina
odaklanan firmalara kiyasla rekabet avantajini siirdiirme konusunda daha basarili olmasi
gerekirken (Hart ve Banbury, 1994) bu o6zellik ayni zamanda firmalarin istihbarat
sistemlerinde zayiflik oldugunu, analize az kaynak ayrildigini, stratejilerin kaliplasmis ve
tutucu oldugunu ve iiriin pazarkapsami konusunda statik bir goriis sahibi olduklarini gosterir
(Morgan ve Strong, 1998).

1.1.4 Gelecekgilik

Hig siiphe yoktur ki; stratejik yonetim siireci i¢inde alinan kararlarin ¢ogu, belirsiz bir
gelecekle ve firmanin bu belirsiz gelecekteki rekabet¢i pozisyonuyla ilgilidir (Hitt vd., 2011).
Bu nedenle kararlaringelecekgiligi, firmanin stratejilerini ve operasyonlarini planlarken ileriye
dontik ve uzun vadeli bir odak benimsemesiyle ilgilidir (Chan vd., 1998; Miller ve Friesen,
1977). Uzun vade igin tutarl ticari 6diillere odaklanan firmalarin, birgok muhasebe ve pazar
temelli i performansi dlgiitleri ortaya koydugu tespit edilmistir (Doyle ve Hooley, 1992).

Firmalarin i¢ ve dis ortamlarindaki belirsizlikten kaynaklanan gelecekteki ¢alkantilara
hazirlik olarak yiiksek performansa sahip firmalar, sistematik planlama yapma egilimindedir.
Sonug olarak isletmelerdeki tiim planlama ve biitceleme sistemleri, sibernetiktir. Culinkii
gelecekteki bir noktada performans igin nicel hedefler belirlenir (David, 2011; Stacey, 2011,
77). Gelecekgilik 6zelliginin, yeni iriin ve degisiklik diisiinceleriyle i¢ i¢e gegmis oldugu
goriilmektedir ve gegmis lirlin ve uygulamalara bagli kalma egilimi yiiksek gelecekgilik
diizeylerine sahip olma ihtiyacin1 bilingli olarak azaltmaktadir (Miller ve Friesen, 1982).
Ayrica uzun vadeli bir vizyonun, c¢evresel degisiklikle basa ¢ikmak igin pazarda rekabet
avantaji saglamaya yonelik stratejik bir zorunluluk oldugu ileri siiriilmistir (Morgan ve
Strong, 2003). Gelecekgilik stratejisini yansitan bilgi sistemlerine iliskin bir 6rnek olarak,
cesitli muhtemel rekabet senaryolarina dayali olarak uzun vadedeki satis sonuglarini tahmin
eden bir talep tahmin sistemi verilebilir (Johnson ve Lederer, 2013). Satislarin, miisteri
tercihlerinin ve c¢evresel egilimlerin tahmin edilmesi alanlar1 da gelecekgilikozelliginin

uygulanabilecegi alanlardir.

1.1.5 Proaktiflik

Bu ozellik, gelecekteki talep beklentilerine gore hareket etmek ve cevreyi
sekillendirmek amaciylapazar liderinin vizyonunu yansitan, ileriye doniik bir perspektifin
benimsenmesini ifade eder (Lumpkin ve Dess, 2001). Proaktif isletme, olas1 firsatlar
acisindan cevreyi tarayan birey ve gruplara biiylik yatirimlar yaparak g¢evresel kosullar,

egilimler ve olaylar1 izlemek {izere buna yonelik kapasiteyi gelistirmeli ve korumalidir (Miles



ve Snow, 1978). Diger rakiplerden 6nce Onlerindeki pazar firsatlarii ve is girisimlerini
arastirmak amaciyla proaktiflik stratejisini uygulayan sistemlerin kullanilmasina 6rnek olarak,
isletmenin, degisen ¢evrenin is stratejileri lizerindeki etkisini tahmin etmesine imkan veren
bilgi sistemlerine dair bir simiilasyon programi verilebilir (Johnson ve Lederer, 2013).

Bu 6zellik, bir firmanin rakipleri karsisinda avantaj kazanmak amactyla stirekli olarak
yeni markalar ve iiriinler gelistirme istegine de isaret eder. Ciinkii yeni iirlinler gelistirilmesi
ve yeni pazarlar agilmasi, rakipleri siirekli degisiklikle ve belirsizlikle basa ¢ikmaya zorlarve
rakiplerin bu beklemedik durumlarla basa ¢ikmak i¢in kendi stratejilerini gelistirmelerini
gerektirir (Lukas vd., 2001; Miles ve Snow, 1978). Sonug¢ olarak, proaktiflik, firmanin
rekabetin dogasini ve yoniinili kendi avantajina olacak sekilde sekillendirmesine olanak saglar
(Morgan ve Strong, 2003). Yukaridakilere dayali olarak basarili bir yenilik yonetimi igin
pazar ve teknolojiye yonelik proaktif bir durusun gerekli oldugu diistiniilmektedir (Talke,
2007).

1.1.6 Risklilik

Bu o6zellik, yapilan maliyet ve fayda hesaplarina dayali olarak kararlar alinmasina
yonelik risklilik diizeyini isaret eder (Clark ve Montgomery, 1996). Bu tiir kararlara yonelik
ornekler olarak kaynak tahsis kararlari, iirlin se¢imi ve pazar se¢imi verilebilir (Venkatraman,
1989). Calkantili ortamlar, riskli yatirimlar yapma ve bazen riskli kararlar alma ihtiyacini
artirir; bu tiir ortamlarda, risk alma kararlar1 cesaretlendirilmelidir (Calantone vd., 2003).
Miler ve Friesen (1982) risk alimini, bireysel diizey yerine kurumsal diizeye uygulamistir.
Biiylimeyi hedef alan firmalar, biiylik mali ve beseri yatirimlar iceren kararlar alinmasini
gerektiren hesapli bir davranis gosterir ve bu durum ortaya cikan firsatlarla ilgili olarak risk
alinmasina yonelik girisimsel bir yaklasimi da beraberinde getirmelidir (Basu ve Gupta,
2013). Isletme biinyesinde bir kesif duygusunun gelistirilmesi ve iiretici dgrenme olmasi, bu
tir bir davranmista bulunulmasi igin zaruri unsurlardir (Morgan ve Strong, 2003). Firmada
yaraticiliga yonelik esneklik yaratilmasi ve geleneksel kurallarin yikilmasi, firmanin is
performansini iyilestirebilir ancak bu durumda firmanin karliligi, alinan ek riskler ve tahmin

edilmesi zor sonuglar yiiziinden bu gibi stratejilerin benimsenmesinden zarar gorebilir (Jalali,

2012).

1.2 Pazar Yonelimi
Pazar yoneliminin (Pazar oryantasyonu) firmanin uzun vadeli basarisi i¢in zaruri bir
unsur olmast konusu pazarlama literatiiriinde temel doktrinlerden biri olarak degerlendirilir.

Pazar yoneliminin dogasini ve sonuglarini agiklayan iki tane kapsamli ¢calisma mevcut olup,
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bu caligmalar, Pazar yonelimi konulu diisiincenin 6ne ¢iktigi ve bu alandaki gelecek
aragtirmalar icin kiyaslama noktasi olarak gorev goren son 20 yilda pazar yonelimi ve
performans1 arasindaki iliskiyi incelemistir. Ik ¢alisma (Kohli ve Jaworski, 1990: 3) pazar
yonelimini “isletme c¢apinda tretim, dagitim ve pazar bilgilerine duyarlilik” olarak
tanimlamistir. Pazar yonelimi, bilgiye dayali faaliyetler dizisi ve yenilik¢ilik gibi ilgili
davramslar olarak tanmimlamir (Morgan ve Strong, 1997; Deshpandé vd., 1993). Ikinci
calismada ise, Narver ve Slater, bunu kiiltiirel agidan kavramsallastirmis ve pazar yonelimini
“alicilar icin Ustiin deger yaratilmasi icin gerekli davramislart en etkili ve verimli sekilde
yaratan kurumsal kiiltiir ve dolayisiyla ticarete yonelik siirekli istiin performans” olarak
tanimlamustir (1990; 21). Kohli ve Jaworski’nin g¢ergevesini destekleyen Narver ve Slater,
pazar yoneliminin {i¢ davranissal bilesenle ifade edildigini 6ne stirmektedir: Miisteri yonelimi,
rakip yonelimi vefonksiyonlar arasi koordinasyon baska bir ifadeyle isletmede yer alan
herkesin isletme c¢apinda tretim, dagitim ve pazar bilgilerine duyarlilik davranislarina
katilmasidir (Khin vd., 2012). Pazar yoneliminin, kiiltiire bakis a¢is1 yerine davranigsal bakis
acistyla ele alinmasinin bazi faydalari olmasma karsin pazar odakli bir kiiltiiriin 6nemi,
modern isletmelerin tiim diizeyleri i¢in ¢ok biiyliktiir (Hurley ve Hult, 1998; Javalgi vd.,
2005). Buna karsin Narver ve Slater (1990) pazar yonelimini bir kiltir olarak
kavramsallastirmigs ve pazar yonelimi uygulamasini 6lgmek i¢in hem tutum ilgili hem de
davranigla ilgili 6lg¢ekler kullanmiglardir (Gray ve Hooley, 2002). Bu yiizden Narver ve
Slater’in (1990) ¢alismasinin, bugiine kadarki en kapsamli ¢alisma oldugu diistiniilmektedir
ve bir¢ok olumlu o6zelligi vardir: Bu calisma (1) miisterileri ve rekabeti vurgulayarak
pazarlara iliskin bir goriis benimser, bu goriis iki paydasa ve miisteri ihtiyaglarini ve
beklentileri belirleyen ek faktorlere (6r., teknoloji, diizenleme) odaklanan goriisten farklidir,
(2) pazar bilgilerinin iiretilme ve isletme i¢inde dagitilma hizina deginmez ve (3) pazar
yonelimini temsil eden spesifik faaliyetlere ve davraniglara deginmeyen bircok kalem igerir
(Konhli vd., 1993).

Cok yonli bir kavram olmasina ve isletmelere genis bir vizyon saglamasina karsin
pazar yoneliminin yeteriz kaldigi durumlar da s6z konusudur (Akgiin vd., 2010). Ancak daha
calkantili ortamlarda ise daha ¢ok pazar odakli firmalarin daha basarili oldugu goriiliir ¢linkii
bunlar miisterilerinin ihtiyaglarini daha iyi anlar ve rakiplerinin miisterilerine sundugu
seceneklerin daha fazla farkindadirlar (Gray ve Hooley, 2002). Rekabet avantajini siirdiirmek
isteyen firmalar, bu amagla hizla degisen pazar kosullarma hizli ve verimli sekilde yanit
verme becerilerini artirmalidir (Dong vd., 2013). Konunun 6zii rekabet avantajidir (Porter,

1985). Stratejik ¢oziim, pazar odakli firmalara rekabet avantajini siirdiirmek igin stratejik
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opsiyonlar saglayan birpazaryonelimi olmasidir (Javalgi vd., 2005). Miisteriler ve rakipler
hakkindaki bilgilerin tim isletmeye dagitilmasi, islevsel olarak pazar ihtiyaclarini karsilayan
strateji ve taktiklerin olusturulmasi ve bu strateji taktiklere yonelik sirket capinda baglilik
duygusu elde edilmesi, pazar yonelimini basarmanin tek yolu olarak diisiiniilebilir (Greenley,
1995). Buna ilaveten, pazar yonelimi alaninda yetkinlik sahibi olmak, potansiyel pazar
alanlar i¢in ilgili {Urlinleri tiretmek iizere gerekli kaynaklarin edinilmesi, gelistirilmesi ve
yaratilmas1 ihtiyacini tetikleyerek ve miisteriler ve rakipler hakkinda degerli bilgiler
saglayarak potansiyel pazar alanlarinin ve tercihlerinin tahmin edilmesi yoluyla proaktif ve
reaktif yenilikleri tesvik eder (Hunt, 2002).

Pazar yonelimi alaninda ve analitik odaklanma temelinde yiiriitiilen arastirmalar iki
kola ayrilabilmektedir (Pulendran vd., 2000). Bunlardan ilkine gére bu alanda genis bir
anlayisa sahip ve pazar odakli etkili faaliyetler yiiriiterek bu yonde tutumlar sergileyen
firmalar, isletme performansi ve ilgili ¢iktilar1 arttirabilmelidir (Morgan ve Strong, 1998;
Pulendran vd., 2003; Han, 1998). Ancak sirketin benimsedigi birtakim miisteri odakl
inanglar, degerler ve pazar odakli felsefelerin sirket performansini dogrudan etkiledigi ortaya
koyulmamustir. Isletme basarisin1 yonlendiren ise pazar odakli davranislardir (Dong vd.,
2013). ABD (Jaworski ve Kohli, 1993; Narver ve Slater, 1990), ingiltere (Diamantopoulos ve
Hart, 1993) ve Avustralya (Pulendran vd., 2000) gibi batili iilkeler gergevesinde yiiriitiilen
calismalar yukarida bahsedilen Oneriyi savunmaktadir. Bu arastirma kolu dogrultusunda
Jaworski ve Kohli (1993) pazar yoneliminin isletme performansi tizerindeki etkisi baglaminda
pazar tiirbiilansi, rekabet yogunlugu ve teknolojik tiirbiilans gibi cevresel kosullara bagl
olarak giiclii veya zayif arasinda farklilasabilecegini belirtmistir. Aslinda bazi ¢aligmalar,
bunlar arasinda bir iliski oldugunu bile bulamamis (Greenly, 1995), hafifletici veya
yavaglatict faktorlerin bulunabilecegini belirtmistir (Javalgi vd., 2005). Pazar yonelimi
kavrami kapsaminda iiriinle ilgili 6zellikler ve kurumun idari yonlerinin yiiriitiilmesi hakkinda
pek cok gelisme yer almaktadir (Han vd., 1998).

Ote yandan ikinci arastirma kolu, pazar yonelimi ve sirket performansi arasindaki
iligkiyi etkileyebilecek kurumsal ozellikleri belirlemek amaciyla, 6zel olarakbu iliskiyi
inceleyen arastirmalardan olusmustur. Ust yonetimin dnemi, alt seviyedeki departmanlar arasi
karmasa ve yiiksek diizeyde baglantililik ve calisanlarin miisteri odakli davranislarini
odiillendiren kontrol sistemi gibi Ozellikler pazar yoneliminin Onciileri olarak rol
oynayabilmektedir (Nwokah, 2008). Bu koldaki arastirmalar pazar odakli firmalarin satig

giicli yonetimi, yeni irlin gelistirme uygulamalar1 ve inovasyon, baglanti iligkileri, insan
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kaynaklar1 yonetimi ve i¢ miisteri odaklilik, 6grenme odaklilik ve kurum kiiltiirii agisindan
ayirt edici 6zellikleri incelemektedir (Pulendran vd., 2003).

Son olarak firmalar, kurumsal yapilar1 nedeniyle pazar yonelimiyle ilgili 6zellikleri
ortaya koymalar1 a¢isindan da farklilik gdsterebilir. Ornegin iist yonetim vurgusu, bdliimler
arasi ¢atismanin az Ve baglarin kuvvetli olmasi ve miisteri odakli davranislar i¢in ¢alisanlari
odiillendiren kontrol sistemleri (Nwokah, 2008). Ornegin bir isletmenin degerlerinin ve
yoneliminin belirlenmesinde {ist yonetimin ¢ok Onemli bir rolii vardir. Pazar yonelimi
eylemini tesvik etmek i¢in yerlesik bir kurumsal politika olmalidir ve yoneticiler, miisteri ve
rakiplere iligkin bilgileri etkin sekilde kullanmak i¢in gerekli olan bilgi ve deneyime sahip
olmalidir. Bu nedenle pazar yonelimine odaklanmis olan ve tecriibeli bir yonetim, isletmenin
pazar yonelimini uygulamasi {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir (Hunt, 2002; Kirca vd.,
2005). Boliimler arasi rekabetle karsilagan firmalar ise fonksiyonlar arasinda uyum ve
entegrasyon saglanmasi, pazar yonelimine odaklanma, karmasik dinamik g¢evrelere uyum
saglama becerisi ve yeni iiriin basarisi konularinda eksiklik yasayabilir (Fisher vd., 1997). Son
olarak isletmenin pazar yonelimini artirmak i¢in daha eylem odakli, daha risk odakli, daha
miisteri odakli olan ¢alisanlar1 ddiillendirmek ve gelistirmek icin pazar bazli 6diil sistemleri

kullanilabilir (Jaworski ve Kohli, 1996; Cushman ve King, 1995).

1.2.1 Miisteri Yonelimi

Kar en iist diizeye ¢ikarmak i¢in miisterilerin ihtiya¢ ve tercihlerini karsilamanin
isletmenin nihai hedefi olmas1 gerektigini belirten felsefeyi temel olan pazarlama kavramimnin
gelistirilmesinde miisterinin ¢ok 6nemli bir yeri vardir (Gainer ve Padanyi, 2002). Buna
karsin Drucker (1954), isletmenin gegerli tek amacinin tatmin olmus bir miisteri elde etmek
oldugunu belirtmistir. Miisterinin isin odaginda olmasi diisiincesi, dnem kazanmaya devam
etmektedir ve bir¢ok alanda mihenk tasihaline gelmistir: Pazarlama yonetimi (Kotler ve
Armstrong, 2012), operasyon yonetimi (Chase, 1978), stratejik yonetim (Porter, 1985) ve
organizasyonel konularina ait teorilerde pazar ya da miisteri yonelimli olma felsefesi son
zamanlarda hakim olmaya baglamistir (Mills, 1986). Bu bakimdan bazi basarili sirketler,
isletmelerin  odak noktasinda miisterilerin oldugu is modelini (misteri odaklilig1)
benimsemistir ve bu sirketlerin stratejisi, her asamada miisteri savunuculuguve rekabet
avantaji olmustur (Kotler ve Keller, 2011). Pazarlama diisiincesinin mihenk taslarindan biri
olan pazarlama kavrami, sadece pazarlama calisanlar1 degil tiim ¢alisanlarin miisteri odakl
olmasimi gerektiren, sirket ¢apinda gegerli ve entegre bir yaklasim olmasi gerektigini One

stirmektedir; buna gore isletmenin miisterilere {istiin deger sunmak igin islevsel koordinasyon
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ve entegrasyon saglamasi gerekir ve bu da sonugta miisteri yoneliminin 6éneminin artmasina
yol acar (Saxe ve Veitz, 1982; Lancaster ve Massingham, 2011; Andrews, 2007). Sadece
miisteri yonelimi yoluyla bu tiir koordineli ve entegre bir ortam yaratmak i¢in ise hayal giicii,
vizyon ve Ozellikle de giiniimiiziin ¢alkantili ortamlarinda, cesaretgereklidir (Hartline vd.,
2000; Ferrell ve Hartline, 2011).

Misteri yonelimi (Deshpande vd., 1993) “uzun vadede karli bir igletme gelistirmek
amaciyla isletme sahipleri (malikler), yoneticiler ve calisanlar gibi diger tiim paydaslarin
cikarlarin1 disarida birakmadan miisterinin c¢ikarlarin1 ilk siraya koyan inanglar dizisi”
seklindedir. Burada miisterinin tim isin odaginda oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
nedenle isletmenin uzun vadeli rekabetgiligini ve sagligini temin etmek i¢inyonetim, miisteri
memnuniyetine odaklanmalidir ve bu da yonetimin, miisterileri ve acil ve asag1 pazarlardaki
miisterilerin simdi ve gelecekte degeri nasil algiladigini ¢ok 1yi anlamasi1 gerektigi anlamina
gelmektedir (Jaworski ve Kohli, 1993; Slater ve Narver, 1994b). Bu nedenle bu tiir bir bakis
acisint bagariyla benimseyen firmalar, ¢alisanlar1 arasinda olumlu bir tutum yaratmak igin
sozlesmeli kisilerin ise alinmasi, egitilmesi,gelistirilmesi ve motivasyon ve 6diil sistemlerine
iliskin kararlar alinmasi konularina yogun sekilde yatirim yapmalidir (Luk vd., 2005; Slater
ve Narver, 1994b). Diger yandan Kohli ve Jaworski (1990) miisteri yoneliminin “isletmenin
her yaninda pazar bilgisi iiretilmesi, dagitilmasi ve buna yanit verilmesi” anlamia geldigini
one slirmektedir. Ayrica sunu ileri siirmektedirler: “ddiillerin verilmesi icin temel olarak
miisteri memnuniyeti ve pazar odakli davranisi vurgulayan isletmelerdeki bireyler, pazar
bilgisini daha kolay iiretecek, i¢erde dagitacak ve pazar ihtiyaclarina daha duyarl olacaktir”
(Jaworski ve Kohli, 1993).

Bu nedenle miisteri odakli bir isletme, bilgileri elde etmek i¢in gilivenli bir kaynak
olarak sadece s6zel miisteri diistincelerini degil aktif pazar bilgilerine de giivenir. Ciinkiipazar
bilgileri, ihtiyaclar etkileyebilen rekabet ve mevzuat gibi harici pazar faktorlerinin yani sira
miisterilerin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglariyla da ilgilidir (Diamantopoulos ve Hart, 1993).

Bazi yazarlar, miisteri yoneliminin hizmet sanayisi i¢in hayati dnemi oldugunu iddia
etmistir. Clinkii hizmetin hizmet sunumu siirecini biiyiik Sl¢iide etkileyen soyutluk, ¢ok
heterojenlik, bozulabilirlik, degiskenlik ve ayrilmazlik gibi bazi ayirt edici 6zellikleri vardir.
Benzer sekilde 6rnegin turizm hizmetlerinde tatiller soyut olarak diisiiniiliir. Cilinkii potansiyel
miisteriler fiilen tatillerine baglamadan bu miisterilerden edinilecek faydaya erisim yoktur.
Bozulabilirlik, dolu olmayan otel odasi veya otobiis koltugunun gelir kaybi anlamina
gelmesidir. Ulasim ve gidilecek yerlerbiiylik ¢esitlilik gosterir; ayn1 zamanda turizm

iirlinlerine yonelik talebi etkileyen birgok degisken vardir ki bu da turizm talebini 6lgmeyi ¢ok
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zor kilar (Hartline vd., 2000; Appiah-Adu, 2000). Hizmet sektoriinde hizmet sunucu, miisteri
odakli pazarlama stratejilerinin uygulanmasinda kritik bir rol oynar. Ciinkii hizmet sunucu ve
hizmet birbirinden ayrilamaz. Bu nedenle miisteri i¢in hizmet kalitesi, hizmet sunucunun
davranisidir. Bu bakimdan bu ikKisi, baska bir ifadeyle kalite ve miisteri yonelimi bazi
literatiirlerde ¢ok detayli olarak ele alinmig (Deshpandé vd., 1993; Brady ve Cronin, 2001,
Macintosh, 2007; Schneider vd., 1998; Rindfleisch ve Moorman, 2003) ve Parasuraman vd.
(1985) tarafindan gelistirilen SERVQUAL modelinin basta otel sektorii olmak tizere turizme
uygulanmasi i¢in bir temel saglamistir. Bu model otellerin misteri beklentilerini tahmin
etmesine ve 6lgmesine yardimci olmaktadir (Pender ve Sharpley, 2005).

Bunlara ilaveten Walle (2010), K. Michael Haywood’un argiimanina atifta
bulunmustur. Bu arglimana gore turizm sektorii 6zel bir pazarlama durumu olusturmaktadir ve
genelde Ongoriilen pazarlama kavramiuygun olmayabilir. Son olarak bazi arastirmacilar daha
da ileri gitmis ve imalat sektoriinde gelistirilen sonuglarin hizmet sektorii i¢in genellemesinin
yapilmasi konusunda dikkatli olunmasini tavsiye etmistir. Bu konu, otel sektdriinde dikkate

alimmalidir ¢linkii bu sektor, turizm hizmetlerinin 6nemli bir kismin1 saglayan homojen bir is

koludur (Tajeddini, 2010).

1.2.2 Rakip Yonelimi

Stratejik planlama siireci i¢in rekabet gibi kilit hususlar, is stratejisi onceligi olma
egilimindedir. Giiniimiiziin rekabet ortaminda miisteri odakli olmak kadar rakip odakli olmak
da zorunludur. Porter’a gore (1985: 32):

“Rekabet, firmalarin basar1 veya basarisizliginin temelinde yer almaktadir. Rekabet,
bir firmanin performansina katkida bulunabilecek yenilikler, biitlinlestirici kiiltiir veya 1yi
uygulamalar gibi firma faaliyetlerinin uygunlugunu belirler.”

Ticaret bir oyundur ve kazanan her seyi alir. Hal boyleyken asil konu, ydnetimin,
misterileri, isletmenin avantajlarinin, rakiplerine gore daha iistiin olduguna ikna etmek ve
rakipleri pazardan silmek igin isletmenin yetkinliklerini harekete gegirme ve yonlendirme
becerisidir. Bu yilizden rakipyonelimi, rakipler hakkinda ve rakiplerin isletmeye yonelik
niyetleri hakkinda bilgi toplanmasini igerir (Sinkovics ve Roath, 2004). Bu durumda rakip
yonelimi, rakiplerin yetkinliklerinin degerlendirilmesini ve ayni pazardaki rakiplerin simdiki
ve gelecekteki olasi amag ve hedeflerinin analiz edilmesini igerir (Deng ve Dart, 1994). Bu tiir
bir analiz, bir isletmenin yOneticilerinin isletmenin performansini, karlilik, pazar payi, tirtinler,
markalar, miisteri sadakati, fiyatlar vb. hususlar agisindan en yakin rakiplerin performansiyla

kiyaslamasina izin verir; stratejik gruptaki diger rakiplerle performanst kiyaslamak i¢in bir
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gosterge ortaya koyar;karar alicilarin pazarlama stratejilerine kaynak tahsis etmeden once
dogru karar1 almalarina imkan verir (Campbell vd., 2002). Stratejik bakis agisin1 genisletmek
iginanaliz, is kolunun rekabetgi yapisini da igine almalidir. Ciinkii teknolojik gelismeler gibi
bazi faktorler, pazarlamanin bazi eski kurallarini degistirerek baska sonuglara yol agar (Porter,
1985). Bu da miisterilerin simdiki ve olasi ihtiyaglarin tatmin edilmesi becerisini etkiler
(Levitt, 1960). Ciinkii miisteri ihtiyag¢larmin anlasilmasi rekabet odakli diisiinmenin ilk
adimidir (Nwokah, 2009). Bu yiizden pazarlamayla ilgili kararlar1 alanlar, rakiplere yonelik
analizin karmasik ve ¢ok yonlii oldugunu dikkate almalidir (Lancaster ve Massingham, 2011).
Buna gore rakip odaklilik “bir sirketin mevcut ve gelecekteki rakipleri karsisindaki giiclii
yonlerinin, zayif yonlerinin, kapasitesinin ve stratejilerinin farkinda olma diizeyidir” (Narver
ve Slater, 1990).

Bazi arastirmacilar, sadece miisteri yoneliminin benimsenmesinin rakipler gibi diger
etkili gruplarin ihmal edilmesine yol agabilecegini 6ne stirmiistiir. Dahas1 bunun firmalar igin
olumsuz sonuglari oldugu kanitlanmistir (Nwokah, 2009; Christensen ve Bower, 1996). Pazar,
hizli biiyime ve yiiksek teknolojik gelismeyle nitelendirildigi zaman rakip yonelimi
yaklagiminin benimsenmesi, yonetimin yenilik¢i ve diisiik maliyetli bir strateji gelistirmesine
imkan verir ki bu da istiinliik i¢in kritik 6nem tasiyan bir unsurdur (Gatignon ve Xuereb,
1997). Buna uygun olarak miisteri stratejisi, rekabet¢i strateji ile iliskilendirilmelidir
(Sinkovics ve Roath, 2004). Diger yandan bazilar1 rakiplere odaklanilmasinin taklitleri
artiracagini ve bunun da sonug olarak “ben de” liriinlerinin ortaya ¢ikmasina yol agacagini ve
iriin araligmin genisletilmesini veya yeni TUriinlerin lanse edilmesini azaltacagini ileri
stirmektedir (Lukas ve Ferrel, 2000). Armstrong ve Collopy (1996), firmalarin rakiplerini
yenmeye odaklanmasi ve pazar pay:r gibi rakiplere odakli hedefler belirlemesinin, firmalarin
mali performanslar {izerinde olumsuz sonuglar1 oldugunu tespit etmistir. Bu argiiman, {istiin
performans elde etmek amaciyla miisteri ve rakip yonelimi arasinda goreceli bir denge
kurulmas1 gerektigi diisiincesini savunmaktadir (Hult ve Ketchen, 2001; Day ve Nedungadi,
1994; Han ve Srivastava, 1998).

1.2.3 Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon

Literatiirdeki ¢aligmalar, yaygin olarak miisteri, rakip yonelimi ve performans
arasindaki iligskinin detayli olarak arastirilmasiyla ilgilenmis ve firmanin performansini
etkileme konusunda fonksiyonlar arasi koordinasyonun oynadigi hayati rolii géz ardi etmistir.
Bunun 6nemi 1s1ginda (Slater ve Narver, 1995; Jaworski ve Kohli, 1993; Harris, 1996)

fonksiyonlar arasi koordinasyonun, pazaryonelimi uygulamasima iligkin en onemli engel
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oldugunu fark etmistir. Degisen ¢evre ayni anda calkantilar1 artirmakta, daha fazla bilgi
ihtiyact dogurmakta vebu degisen cevreye uyum saglamak i¢in esnek ve hizli yanitlar elde
etmek tizere ¢esitli fonksiyonlar arasinda koordinasyon saglanmasini gerekli kilmaktadir (Auh
ve Menguc, 2005a; Bansal vd., 2009). Fonksiyonlar arasi koordinasyon Narver ve Slater
(1990; 22) tarafindan "hedef miisteriler i¢in istiin deger yaratmak {izere sirket kaynaklarinin
koordineli sekilde kullanilmasi” olarak tanimlanir. Gray vd., (1998) fonksiyonlar arasi
koordinasyonun, farkli boliimler ve fonksiyonlar arasinda bilgi paylasimi ve koordineli
planlama yontemlerinin kullanilmasi yoluyla is performansinin istiinliigii agisindan daha
biiyiik bir rol oynuyor olabilecegi sonucuna varmistir. Change vd., (2003), fonksiyonlar arasi
koordinasyonu bilgi iiretimi, dagitimi ve bilgiye duyarlilik hususlarmin bir fonksiyonu olarak
gormektedir. Pazar yonelimi, isletmenin timiini ilgilendiren bir bakis agist oldugu igin
alicilarin deger zincirinde herhangi bir noktada {istiin deger yaratmak, tiim boliimlerin ve
personelin atilimina dayalidir; bu da kurumsal kiiltiiriin bir pargasit olarak dahili miisteri
yonelimin roliinii gerekli kilmaktadir ¢linkii bu durum, c¢alisanlarin kurumun stratejisine
odaklanmasina imkan tanir ve boliimler arasi iliskileri destekler (McNaughton vd., 1999;
Slater ve Narver, 1995; Conduit ve Mavondo, 2001). Bu nedenle bdyle bir kiiltiir, hem {iriin
kalitesini gelistirme cabalarint hem de yonetim fonksiyonlarini desteklemeli ve kaynaklari
paylasma ve birlikte ¢alisma istegiyle birlikte performansi artirmalidir (Kahn, 2001).
Kurumsal yenilik¢ilik alaninda fonksiyonlar arasi isbirliginin oynadigi onemli roli
vurgulayan Teece vd. (1997), iiriin yenilemesi konusunda esnek olan firmalarin siklikla {ist
diizey fonksiyonlar arasi koordinasyona sahip oldugunu belirtmistir. Fonksiyonlar arasi
koordinasyon, bir isletmenin ortak bir amag¢ dogrultusunda biitiinlesmis bir birim olarak
caligmasma imkan verir. Bu da‘insan sermayesinin farkli ve parcali diisiince yapisinin,
yenilik¢iligi desteklemek icin kullanilabilecek entegre ve biitiinlesik bir kaynak demetine
dontligsmesini kolaylastirir’ (Auh ve Menguc, 2005b). Yeniligin, pazaryonelimi ile bir pozitif
korelasyona sahip oldugu tespit edilmis (fonksiyonlar arasi koordinasyon) ve her ikisinin de
firmanin performansiyla ve firmanin rekabet ortamindaki degisiklik derecesiyle aralarinda
pozitif korelasyonunun oldugu bulunmustur (Low vd., 2007).

Pazarlama yonelimi, Slater ve Narver’a gore (1994b) kaynak tahsisleri ve is
oncelikleri hakkinda kararlar alirken boliimler arasi catigmalar ¢ikmasiyla sonuglanabilir.
Ayrica Jaworski ve Kohli (1993), bolimler arasi ¢atismanin pazaryoneliminin Onciilii
oldugunu ileri siirmiistiir. Min ve Mentzer (1999; 771) catismay1 “baska bir firmanin hedefe
ulagsmasini engelleyen, bloke eden veya giiglestiren, kanal iliskisindeki anlagsmazlik diizeyi”

olarak tanimlamustir. Xie vd. (1998), fonksiyonlar arasi ¢atismanin meydana gelmesi i¢in dort
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neden tespit etmistir. Ilk olarak iiriin gelistirme sorunu,gercek zamanl ¢ok degiskenli bir
optimizasyondur. ikinci olarak; basarili yeni iiriinler, pazar bilgisinin teknik olasiliklarla
interaktif sekilde birlestirilmesinden dogar. Uciinciisii; islevsel hedefler ve degerlerdeki
farkliliklar, goérev ¢atismasinin bir 6zelligi olarak goriilmesine karsingdrev ve duygu arasinda
bir baglanti vardir ve g¢atismanin yogunlasmasi, gorev meselelerini kolaylikla duygusal
meselelere doniistiirebilir. Dordiinciisii; ¢atismanin yonetilmesi maliyetli olabilir.

Baz1 ¢alismalar, ¢esitli ¢atisma ¢oziim mekanizmalarini ortaya koymaktadir. Bunlar
arasindacatismadan kaginma;ortak ¢ikarlara odaklanarak c¢atismalarin  yumusatilmast,
sorunlarla agik¢a yilizlesmek ve ihtilaflart miizakere ve tavizle ¢dzmek; sorunu tek tarafli
olarak ¢6zmek lizere daha iist bir makama basvurmak (Ruekert ve Walker, 1987) sayilabilir.
Ahu ve Menguc (2005b) fonksiyonlar aras1 koordinasyonu iletisim, isbirligi ve biitiinlesmeyi
artiran, farkli bilgi, tecriibe, egitim ve hatta kiiltiire sahip bireyler ve gruplar arasindaki
iligkileri tesvik eden yapisal bir mekanizma olarak degerlendirmistir. Fonksiyonlar arasi
catismanin zararl sonuglari olabilmesine karsin Menon vd. (1996), islevsel catismanin faydali
sonuclar1 da oldugunu 6ne siirmiis ve fikir, inan¢ ve varsayimlara saglikli ve giiclii sekilde
meydan okundugu, boliimlerin diger boliimlerle bilgi ve fikir paylasmak icin yeni fikir ve
degisiklikleri degerlendirmeye hazir oldugu ve kurumsal tiyeler arasinda faydali bir aligverisle
istisare etkilesimi oldugu durumlarda bu tiir bir c¢atismayi, yapici bir form olarak
degerlendirmistir.

Son olarak fonksiyonlar arasi koordinasyonun, fonksiyonlar ve boliimler arasinda
iletisim ve kaynak aligverisi saglayarak bilginin dagitilmasini tesvik ettiginden de bahsetmek
gerekir. Gatignon ve Xuereb (1997), bunun yeni iiriin gelistirme siireci i¢in gerekli oldugunu
belirtmis ve ti¢ stratejik yonelimin ortak sekilde ¢alismasina yardimer olan bir mekanizma
olarak fonksiyonlar arast koordinasyonun roliinii vurgulamistir. Holland vd. (2000),
“otonomluk” ile genellikle fonksiyonlar arasi igbirliginin en ist diizeyde oldugu durumlarda
karsilastigimizi1 belirtmistir; burada yeni iiriin gelisimi i¢in karar almak zorunda olan farkli
fonksiyonlara sahip ekipler kendi gorevlerini tasarlamaktadir. Eisenhardt ve Martin (2000)
bilgi aligverisi yapilmasi, koordinasyon saglanmasi, imalat ve pazarlama fonksiyonlarinin
ortiismesine imkan verilmesi ve kendi is akislarii tasarlamalar1 konularinda fonksiyonlar

arasi ekip ¢alismasinin roliinii vurgulamistir.

1.3 Cevresel Calkanti
Aragtirmacilar, ¢evrenin isletmeler i¢in biiyiime ve karlilik konularinda ve isletmenin

faaliyet gosterdigi ortamda kaynak firsatlarinin sekillenmesinde ¢cok dnemli bir rolii oldugunu
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fark etmistir (Kotha ve Nair, 1995; Eisenhardt ve Schoonhoven, 1990). Dis ¢evre, gorev
ortamindan ve genel ¢cevreden olusur. Gorev ortami, size giinliikk olarak halledilmesi gereken
gorevler sunan 11 gruptan olusur: miisteriler, rakipler, tedarikgiler, dagiticilar, stratejik
miittefikler, c¢alisan organizasyonlari, yerel topluluklar, finans kuruluslari, kamu
diizenleyicileri, 6zel c¢ikar gruplar ve kitlesel medya (Kinicki ve Williams, 2012). Bu
dogrultuda Porter (1980), isletmenin gevresinin bes giigten etkilendigini ortaya koymustur: (1)
Yeni girisimcilerin olusturdugu tehdit, (2) alicilarin pazarlik giicii, (3) tedarik¢ilerin pazarlik
giici, (4) benzer liriin veya hizmet tehdidi ve (5) mevcut firmalar arasi rekabet. Bu arada VVoss
ve Voss (2000), cevreyi ti¢ kategoriye aymrmustir: (1) Talep: pazarin biiyiimesi ve “pazar
calkalanmas1 olarak da adlandirilan” talep belirsizligi olarak iki alt kategoriye ayrilir. (2)
Rekabetgilik: rekabet yogunlugu ve diismanlik olarak iki alt kategoriye ayrilir. (3) Tedarik:
tedarik giicii ve teknolojik ¢alkanti olarak iki alt kategoriye ayrilir. Diger yandan genel gevre,
odak igletme tarafindan isgal edilmeyen ancak bu potansiyeli tasiyan alanlari ifade eder
(Astley ve Fombrun, 1983). Dis ¢evrenin performans tizerindeki énemli dogrudan etkisi ve
isletmelerin yapu, siire¢ ve yonetsel davranisi tizerindeki dolayl etkisi; genel yonetim ve kamu
yonetimi literatiiriindeki hipotezlerin biri haline gelmistir (Boyne ve Meier, 2009). Chandler
(1962), performans verimliligini elde etmek i¢in strateji ve yapinin ¢evre ile hizalanmasi
konusunda gevrenin roliiniin dikkate almmasi gerektiginin altmi c¢izmistir. Isletmelerin
davranigina yonelik birincil belirleyicinin ¢evre oldugu diislincesi, ilk olarak Emery ve
Trist’in (1965) c¢alismalarinda goriilmektedir. Giliniimiiziin degisen ¢evresinde isletmeler,
artan bir karmagiklikla kargilagsmakta ve isletmelerin de8isim hiz1 da giderek artmaktadir; bu
nedenle daha fazla kurumsal adaptasyona veya g¢evresel duyarliliga ihtiyag duyulmaktadir
(Terreberry, 1968; Dill, 1958). Ozellikle rekabet avantajinin siirdiiriilebilirliginin, isletmenin
degisen ¢evreye uyum saglama becerisine bagli oldugunu bilmemiz gerekir (Calantone vd.,
2003).

Cevresel calkanti, “cevre i¢cindeki nedensel etkilesimin artan hizi ve siki baglagma
derecesi olarak tanimlanir. Burada calkanti, hem potansiyel hem de fiili baglardaki artig
anlamma gelir” (Oliga, 1996: 135) ve rakipler, pazar ve teknoloji ve mevzuat ¢alkantilari
bakimindan 6l¢iilebilir (Kuivalainen vd., 2004). Cevresel ¢alkanti, Ansoff ve McDonnell’dan
(1990) alint1 yapan Muglia (2010) tarafindan “degiskenlik ve tahmin edilebilirlige iliskin
birlesik bir 6l¢lim” olarak tanimlanir. Cullinane (2010), bunlarin iki unsuru olduguna isaret
etmistir; birincisi karmagiklik ve yenilik, diger ise degisim hiz1 ve gelecegin goriintirliglidiir;
buna gore ¢evre daha az calkantili veya ¢ok ¢alkantili olarak siniflandirilabilir. Bu unsurlarin

kritikliginin 151¢1nda Terrebery (1968), ¢evresel degisikligin hizinin ve karmasikliginin uzun
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vadeli planlamanin etkinligini sinirlayabilecegini belirtmistir. Kuivalainen vd. (2004: 37) ise
sanayi karmasikligi, heterojenlik ve calkanti algilarinin, sirasiyla pazar boliimlerinin
cesitliligi, degisimin hiz1 ve tahmin edilemezligi, olumsuz is ortami, rekabet yogunlugunun
yiiksek diizeyde olmasi ve belirsizlik konularinda yonetimin aldigi kararlar1 ve stratejileri
etkiledigini belirtmigtir. Bu nedenle iist yonetimin c¢evresel kargasayr algilama sekli, turizm
hizmet sektoriindeki olas1 gelecek egilimlerin tahmin edilmesinde ve sorunlarin ¢6ziilmesinde
cok 6nemli bir rol oynar.

Pazarlama stratejisi alaninda calisan arastirmacilar, gectigimiz yillarda c¢evresel
calkantilarin pazaroryantasyonu iizerindeki yavaslatict etkisini ve is performansi iliskisini
deneysel olarak arastirmistir (Slater ve Narver 1994a; Jaworski ve Kohli 1993; Han vd.,
1998; Greenley, 1995; Zheng Zhou vd., 2005). Slater ve Narver (1994a), bazi g¢evresel
faktorlerin (baska bir ifadeyle ROI ile pazar ¢alkantisi, NPD ile teknolojik ¢alkanti ve satis
biliylimesi lizerine pazar biliylimesi) yavaslatici etkilerine yonelik karma sonuglar tespit
etmistir. Jaworski ve Kohli (1993) de pazar calkantisi, teknolojik calkanti ve rekabet
yogunlugu gibi cevresel faktorlerin yavaslatici etkilerine yonelik higbir kanit bulamamistir.
Han vd., (1998), teknolojik calkantiya yonelik yavaslatici etki tespit etmis ancak pazar
calkantisina yonelik etki tespit etmemistir. Greenley (1995) pazar ¢alkantisinin,
pazaroryantasyonu ve yatirim getirisi arasindaki iligki i¢in bir yavaglatici oldugunu, teknolojik
calkantinin pazar yonelimi ve yeni {irliniin basar1 hiz1 arasindaki iliskiyi yavaslattigini ve
tilkketici gliciiniin pazar yonelimi ve satig artig1 arasindaki iligki i¢in bir yavaslatict oldugunu
tespit etmistir. Son olarak Zheng Zhou vd. (2005), rekabet yogunlugu igin degil talep
belirsizligi ve teknolojik c¢alkantiya iliskin yavaslatic1 etki tespit etmistir. Ciinkii bunlar
miisteri, teknoloji ve rekabete iliskin bircok ¢evresel etkiyi kapsamaktadir.

Bu calismada, pazar yonelimi ve otel performansi arasindaki iliski tizerinde etkili olan
dis gevresel faktorler olarak en ¢cok adi gegen ‘pazar calkantisi, teknolojik calkanti ve rekabet

yogunlugu’ seklindeki ii¢ ¢evresel faktoriin yavaslatici etkisiagsagida anlatilmistir.

1.3.1 Pazar Calkantisi

Jaworski ve Kohli (1993: 57), pazar galkantisin1 “misterilerde ve tercihlerinde
meydana gelen degisikligin hiz1” olarak tanimlamistir. Hult vd.,’a (2004: 432) gore pazar
calkantisinin nitelikleri; hizla degisen alici tercihleri, biliyiik farkliliklar gsteren ihtiyaglar ve
istekler, pazarya siirekli alic1 giris ve ¢ikist ve de yeni iriin sunulmasina yapilan siirekli
vurgudur. Bu noktada Slater ve Narver’dan alint1 yapan (1994a: 51) Jaworski ve Kohli’nin

pazar calkantis1 kavraminin Miller’in (1987) “miisterilerin ihtiyaglarina yanit vermek icin
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gerekli olan pazarlama taktikleri ve iiretim yontemlerinin ¢esitliliginde degisiklik™ olarak
tanimladig1 heterojenlik kavramina benzer oldugunu belirtmek gerekir. Ayrica Miller’in
(1987) “dinamiklik™ fikri, {iretim veya hizmet teknolojilerinde degisikligin miktar1 ve tahmin
edilemezliginden olusur.

Han vd. (1998), pazardaki calkantilarin genel olarak miisteri tercihlerindeki
heterojenlikten kaynaklandigini belirtmistir. Kilit pazar degiskenlerinin zaman igindeki
degisikligi, degisikliklerin tahmin edilemezliginin artmas1 ve fiyat degisikligi calkantili
pazarmin temel 6zellikleridir (Grant ve Cibin, 1996). Sonug olarak Slater ve Narver (1994a),
uzun vadede bir pazar yonelimine sahip olmanin maliyetetkin ve avantajli oldugunu ileri
stirmistiir. Buna karsin Hult vd. (2004), pazar kosullarina bakmaksizin farkli baglamlarda
pazar yoneliminin, isletmenin performansini artirmaktaki roliinii vurgulamanin mantiken
yanlis oldugu savunmustur. Cilinkii maliyet etkinligin, degisen pazar kosullariyla birlikte pazar
yoneliminin diizeyini degistirmesi beklenmez. Buna ilaveten yavaslatict degiskenlere iliskin
temel diisiince sudur; isletmelerin pazar yonelimi stratejisinin etkileri, pazar kosullarina gére
degisebilir ve bu davranist daha makul kilan ilgili pazar kosullarinin 6zelliklerine iliskin
farkindalik yaratmak icin pazar yonelimi Stratejisini uygulayan firmalara yonelik cagriyi

destekleyebilir (Santos-Vijandea ve Alvarez-Gonza, 2007).

1.3.2 Teknolojik Calkant1

Teknolojik calkanti, bir nevi gevresel belirsizliktir (Song vd., 2005) ve Hanvanich vd.
(2006: 602) tarafindan “bir firmanin iginde yerlesik oldugu sanayi dalindaki iiriin ve siireg
teknolojileriyle iligkili degisikligin derecesi” olarak tanimlanir. Kohli ve Jaworski (1990),
“teknoloji” teriminin kapsaminin ¢ok genis oldugunu ve girdileri ¢iktilara ¢eviren tiim siireci
ve bu c¢iktilar1 son kullanictya sunma yollarin igerdigini vurgulamistir. Teknolojik agidan
calkantili olan ortamlarda isletmeler arasinda “basarili olan isletme”, miisterilerin temel
ithtiyaclarmi karsilamak i¢in gerekli olan yeni teknolojileri agresif olarak gelistirebilir veya
tretim tesislerini, dagitim siireglerini, tanitimlarimi vs.’yi gelistirmek zorunda kalabilir; bu
nedenle boylesi bir ortamda degisen teknolojiyle yilizlesmek bir zorunluluktur. Kohli ve
Jaworski (1990; 1993), isletmenin miisteri ihtiyaglarini daha iyi anlamasina imkan verdigi i¢in
pazar yoneliminin, rekabet avantaji elde etmeye ve siirdiirmeye yonelik bir yol olarak
diisiiniilmesine karsin teknolojik alternatifler var oldugu icin isletmelerin kit kaynaklariyla
AR-GE’ye veya liretim tesis ve operasyonlarinin iyilestirilmesine yatirim yaparak da rekabet
avantaj1 elde edebilecegini ve bunun da bu teknolojik alternatiflere karsi pazar yonelimin

etkinliginin azalmasina yol agacagini 6ne siirmistiir.
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Teknolojik ¢evredeki degisiklikler, bir tirlintin kullanim siiresini kisaltabilir ve mevcut
teknolojinin daha hizli sekilde modasinin gegmesine yol agabilir, dyle ki bir teknolojinin
yenisi, mevcut teknoloji hala isler durumdayken ortaya ¢ikar (Tushman ve Anderson, 1986;
Zheng Zhou, 2006). Bu nedenle teknolojik c¢alkantis1 fazla olan ortamlardaki isletmeler,
teknolojik c¢alkantis1 daha diisiik olan ortamlardaki isletmelere nazaran hem iiriin hem de
stire¢ teknolojileri agisindan artan bir degisim hiziyla karsilasir (Hanvanich vd., 2006).
Teknolojik calkantidan kaynaklanan belirsizligi azaltmak ve teknolojik degisikliklere ayak
uydurmak amaciyla isletmelerin firsat ve tehditleri zamaninda tespit etmek igin gerekli
teknolojik trendler hakkindaki bilgilerin sistematik sekilde elde edilmesi, degerlendirilmesi ve
iletilmesine iligkin siire¢ yoluyla teknolojik degisiklerin kilit unsurlar1 hakkinda bilgi elde
etmek ve sunmak iizere sistematik bir yaklasim uygulamalar1 gerekir (Lichtenthaler, 2004).
Isletmenin benimsedigi teknolojinin tiim faydalarmin elde edilmesi igin kullanilan
teknolojinin diizeyinin, isletmenin teknoloji odakli faaliyetler gergeklestirme potansiyeline es
olmasi gerekir (Lee vd., 2013). Ciinkii teknolojinin isletme tarafindan kabul edilebilmesi i¢in
teknolojik degisikligin firma diizeyinde teknoloji odakli bilgi kaynaklar1 yoluyla yonetilmesi
gerekir (Autry vd., 2010). Lee vd. (2010), yenilikler yoluyla deger yaratilmasi ve korunmasi
vasitasiyla hizmet kalitesinin artirllmasi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturulmasi
alaninda teknolojinin benimsenmesi ve kullanilmasmin uygunlugunun ve siirekliliginin
oynadi@i rolii vurgulamistir. Hanvanih vd. (2006), isletmenin yeni teknolojilerden haberdar
olmak i¢in 6grenme konusuna gosterdigi bagliligi ele alarak bunun isletmeye is siire¢lerini

stirekli 1yilestirme ve yeni fikirler liretme becerisi verdigini savunmustur.

1.3.3 Rekabet Yogunlugu

Her isletme, rekabet ortami denilen bir baglam iginde rekabet eder; bu ortamda
isletmeler, kendilerini diger isletmelerle dogrudan veya dolayli olarak sifir toplamli bagka bir
ifadeyle biri kazanirken digerinin kaybettigi bir iligki i¢inde bulurlar (Barnett, 1997). Barnett
(1997), isletmelerin ayn1 kaynak havuzunu paylasacagini da belirtmis ve buna gore rekabet
yogunlugunu “bir isletmenin, rakiplerinin yasam sansi1 ilizerinde sahip oldugu etkinin
biliylikliigii” olarak tanimlamistir (1997: 130). Ayrica bu, her isletmenin sahip oldugu
kaynaklara gore farkli olarak rekabet edecegini gosterir. Sonug olarak rekabet yogunlugu,
birbiriyle rekabet eden firmalarin fiyat rekabeti, tanitim rekabeti, yeri lriin veya 6zellik
sunumu ve miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesi gibi faaliyetleriyle iliskilidir (Cui, 2005;

Moseley, 2009).
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Morgan vd. (2004), isletmenin pazar yapisinin ozelliklerinin, isletme veya kurulus
tarafindan benimsenen rekabetci davranisi etkileyerek rekabet yogunlugunu belirledigine
isaret etmistir (Griinig ve Kiihn, 2011). Bu dogrultuda Auh ve Menguc (2005c¢), yiiksek
yogunlukta rekabetin oldugu pazarlarda tahmin edilebilirlik ve kesinlik unsurlarinin karar
alma siireci lizerinde daha az etkili olacagini 6ne slirmiistiir. Ciinkii isletmenin davranisi
rastgele ozellikte olacaktir. Bu firmalari, daha yiiksek verimlilik, daha dar marjlar ve daha az
organizasyonel gevseklik elde etmeye itecek ve kendilerini rakiplerinden farkli kilmak tizere
rekabet etmek icin yeni yollar bulmaya zorlayacaktir (Schulze, 2009: 70). Rekabetin ¢ok
oldugu pazarlarda cogunlukla isletmeler, rakiplerinin eylemlerine ¢ok dikkat eder ¢iinkii
rakiplerinin eylemlerinin optimal oldugunu varsayarlar ve onlar taklit ederler (Grewal ve
Tansuhaj, 2001). Uriinlerde yenilik yapilmasindan kaynaklanan yiiksek maliyet sorununu
gidermek i¢in taklit iyi bir alternatif olmasina karsin sonugta bu durum, daha az teknoloji
temelli yenilikler olmasina yol agar (Zheng Zhou vd., 2005). Kohli ve Jaworski (1990),
rekabetin ¢ok oldugu pazarlarda miisterilerin {irtin ve hizmetlere iliskin ¢ok daha fazla
alternatifi oldugunu ve bu nedenle firmalarin pazar yonelimini vurgulamasi gerektigini ancak
rekabetin az oldugu pazarlarda isletmelerin her haliikarda iyi performans gosterecegini ¢iinkii
misterilerin isletmelerin {iriin veya hizmetlerine mahkum oldugunu ileri siirmistiir. Rekabet
yogunlugunun, rekabetin ¢ok oldugu pazarlarda karliligr dogrudan etkiledigi (Magin, 2006)
diisiiniildiigti i¢in Porter (1980: 4), rekabet yogunlugu olan sanayi yapisinin bes itici gligten
olustugunu one silirmiistlir: (1) sektére yeni girenlerin olusturdugu tehdit, (2) alicilarin
pazarlik giicii, (3) tedarikgilerin pazarlik giicii, (4) benzer {iriin veya hizmet tehdidi ve (5)
mevcut rakipler arasi rekabet. Bagka bir ifadeyle sonugta bu bes faktoriin birlesik giicii,
sektordeki olasi karlar1 belirleyen etkendir. Bu nedenle sektor yapisinin analiz edilmesi,
rekabet yogunlugunu ve tiim sektorlerdeki ortalama doniis hizina kiyasla o sektdriin ortalama

doniis hizini agiklayabilir (Griinig ve Kiihn, 2011).

1.4 Performans

Son yillarda rekabetin daha yogun hale geldigi ve firmalari, rakipleri, miisterileri ve
performansi hakkinda miithis miktarda bilgiyi isleme ve aktarma isi ile bas basa biraktigi
bilinmektedir. Bir kurumun, miisterilerine ve paydaslarina deger sunmasini ve {ist diizey bir
performansla yiikiimliiliiklerini yerine getirmesini saglamak ve performansini donemsel
olarak Olgebilmek {izere stratejisini performans Olglimleriyle birlestirmesi gerekmektedir.
Performans kelime anlami olarak kurumsal kontroliin izlenmesini kolaylastirabilmek igin

geemisteki olaylarin niceligini 6l¢me siirecidir (McPhail vd., 2008).
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Ancak farkli kurumlar genel performanslarini degerlendirmek igin farkli tiirde
Olgtimler kullandig1 i¢in kurumsal performansin 6l¢iilmesi ve gelecek basarilara yonelik etkili
stratejiler uygulanmasi yoneticiler, arastirmacilar ve danismanlar i¢in devamli giicliikler
yaratmaktadir (Evans, 2005; Hilman ve Kaliappen, 2014). Uygunsuz performans ol¢iimleri
nedeniyle stratejiler ve faaliyetler arasindaki baglantinin kaybolmasi rekabete zarar
verebilmekte ve pazarda mali performansin diisiik olmasina yol agabilmektedir (McPhail vd.,
2008; Phillips, 1999b). Sainaghi vd. (2013: 150)’ne gore “isletme stratejisi i¢in uygunsuz 6l¢ii
birimlerinin tanimlanmasi stratejinin esas igerigi kadar 6nem arz edebilmektedir”.

Otelcilik sektoriiniin degigsen ve sert dogasi, otel isletmecilerini performans 6l¢iimiine
daha fazla 6nem vermeye zorlamaktadir. Phillips, (1999a) performans 6l¢limii sistemlerinde
yasanan problemin otel isletmecilerinin giiniimiiz is diinyasi i¢in 6nemli olan ilgili performans
sorunlarin1t kavrayabilme becerisi ile ilgili oldugunu ileri stirmiistiir. Geleneksel olarak
yalnizca kar bazli performans gostergelerinin kullanilmasi elestirilere neden olmustur ki buna
iliskin Ornekler arasinda bu gostergelerin eksik olmasi, dogru ve tarafsiz olmamasi, kisa
vadeciligi tesvik etmesi ve “denge” eksikligi yer almaktadir (Brown ve McDonnell, 1995).
Tiim bunlara ek olarak yatirnm karlilig1 ve hisse basina kazanglar gibi bazi geleneksel mali
muhasebe Ol¢iimleri, stirekli ilerleme ve inovasyon faaliyetleri gibi yanlis sinyaller vererek
giinimiiziin rekabet ortami taleplerine yanit verememektedir (Kaplan ve Norton, 2005).
Bunlarin yani sira otelcilik sektoriiniin “otel iirliinii” saglanmasi ile iliskilendiren kendine ait
ozelliklere sahip farkli yapisi, otel performansin1 degerlendirmek iizere kullanilan birtakim
Olctimlerin otelin ¢ok cesitli spesifik faaliyetlerinden her birini ve sunulan {iriin ve hizmet
tiirlerini yansitmasi gerektigini vurgulamaktadir (Haris ve Mongiello, 2001). Sonug olarak
bdylesi rekabetci bir ortamda yonetim ihtiyaglar1 yeteri kadar dlglilememektedir. Hilman ve
Kaliappen (2014) otel isletmecilerinin mali 6lgiimlerin yaninda mali olmayan Sl¢iimler de
kullanmas1 gerektigini Onermistir. Phillips (1999a: 359-360) ise performans Ol¢iim araci
olarak mali olmayan Olgiimlerin gelistirilmesini tesvik eden {ic ana sebepten su sekilde
bahsetmistir: “Oncelikle muhasebe bazli dlgiimler geriye doniik yapilmakta, islevler arasi
islemlerden ¢ok islevleri yansitmakta ve sorunlarin ana sebepleri bakimindan pek de fazla
kilavuzluk etmemektedir. ikinci olarak, dis cevrenin calkantili olmas: yoneticilerin rekabet
listiinliigii saglayacak deger yaratan etkenleri belirlemeyi zorunlu hale getirmistir. Uciincii
mali olmayan performans 6l¢iimii, toplam kalite yonetimi gibi isletme girisimlerinin 6nemli
bir unsuru olarak kabul edilmektedir”. Bu dogrultuda son yillarda performans piramitleri ve

hiyerarsileri, maddi olmayan aktif puan karti, SMART, performans prizmasi, bagar1 boyutlari
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ve dengeli puan kart1 gibi yoneticiler i¢in mali ve mali olmayan pek ¢ok 6lglimiin anlagilmasi

amaciyla pek ¢ok cergeve gelistirilmistir (Sainaghi vd., 2013).

1.4.1 Dengeli Puan Karti (Balance Score Card) Kullamlarak Yapilan Performans

Ol¢iimii (DPK)

Evans (2005)’a gore dengeli puan karti, tek basmna hicbir gostergenin kurum
performansinin karmasikligini tam olarak kapsayamayacaginin farkina varilmasinin ardindan
ortaya ¢ikmistir. Geleneksel mali 6l¢limlerin mali olmayan Ol¢limlerle birlesiminin Dengeli
Puan Kart1 (DPK) yaratabilecegine inanildigir halde Kaplan ve Norton’a gore mali olmayan
Ol¢iimlerdeki hatalar dikkate alindiginda “6l¢iimler gecikmeli olmakta, kurum stratejisinin
geemis donemde nasil ise yaradigii bildirmekte fakat gelecege dogru ne yonde gidecegine
dair hemen hemen hi¢ kilavuzluk etmemektedir. ikinci olarak kullanilan mali olmayan
Olcimler genelleyicidir ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglayacak spesifik stratejik
hedeflerle ilgili degildir”. Yazar ayrica “gecikmeli, stratejik olmayan gostergeler {izerine
kurulan puan kartlarinin Dengeli Puan Kartlarinin tam giiciiniin yalnizca sinirli uygulamasini
temsil ettigini” etraflica agiklamigtir (1996a: 55).

McPhail vd. (2008), performans 6l¢iim gergevelerinin roliiniin yalnizca mali ve mali
olmayan gostergelerin toplanmasi ile sinirli olmamasi gerektigini; Olglimler, stratejiler ve
sonuglar arasindaki sebep-sonug iliskilerini belirlemeye caligmasi gerektigini vurgulamstir.
Baz1 yazarlara gore (Doran vd., 2002; Evans, 2005), Dengeli Puan Kartlarinin ayirt edici
ozelliginin farkli perspektifleri kapsayarak mali Olglimleri (gostergesi eksik olan) mali
olmayan Olclimler (gelecek performans veya lider gosterge etmenleri) ile dengelemesi
oldugunu belirtmistir. Kaplan ve Norton (1996b), bir yandan farkli perspektiflerde dlgiimler
arasindaki baglantilari, diger yandan da bu Olgiimleri ve paydas degerlerini sebep sonug
modeli kullanarak tespit etmek iizere Dengeli Puan Kartinin potansiyelini vurgulamistir.
Speckbacher vd. (2003) DPK literatiirden ii¢ tip DPK’nin ¢ikabilecegini kaydetmistir: Tip I
DPK: Mali ve mali olmayan stratejik ol¢timleri birlestiren stratejik performans 6l¢limii igin
spesifik cok boyutlu ¢ergeve. Tip II DPK: Sebep sonug iliskileri kullanarak ek olarak stratejiyi
tanimlayan Tip 1 DPK. Tip Il DPK: Hedefleri, planlari, bulgulari ve DPK ile birlestiren
nedenleri tanimlayarak stratejiyi uygulayan Tip II DPK. Bu tipler, firmalarda DPK
uygulamasi siirecinde evrimsel adimlar olarak yorumlanabilmektedir. Bu dogrultuda tiim
kurumda, stratejik isletme biriminde, bireysel faaliyet birimlerinde veya hatta bireyler i¢in
performans Ol¢iim sistemlerinin gelistirilmesinde DPK farkli asamalarda kullanilabilmektedir

(Sainaghi vd., 2013; Evans, 2005).
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Dengeli Puan Karti, asagidaki gibi dort ayri perspektif sunularak kurum
performansimizi dlgen ve stratejiyi faaliyete doniistiiren bir ara¢ saglamaktadir:
Mali Perspektif: Kurumun kredi verenlere borcunu geri 6deme ve yoneticiler ile ¢alisanlara
yeteri kadar bedel 6deme kapasitesi olup olmadigim1 gdstermek ve gelirlerin artirilmasina
veya varliklarin kullanilmasina odaklanarak kurumun gelecekteki yoniinii belirlemek i¢in mali
Olgtimler yapilmas: (Jackson vd., 2009) gerekmektedir (Pangarkar ve Kirkwood, 2009).
Kaplan ve Norton (1996) ise Dengeli Puan Karti, uzun vadeli amaglar1 temsil ettigi i¢in
bunlarin mali gostergeleri temel almasi1 gerektigini ileri slirmiistiir. Tiim bunlara ek olarak;
nihai hedef olarak mali perspektif, sebep sonug iligkileri ile diger perspektiflerle baglantilidir
(Schmeisser vd., 2011). Mali gostergelerin tipik 6rnekleri arasinda gelir, satis artigi, karlilik
ve varliklarin kullanilmasi yer almaktadir (Niven, 2005).
Miisteri Perspektifi: Mali hedeflerin kesinlikle basarilmasi igin miisteri perspektifinin
dikkate alinmasi gerekmektedir. Ciinkii miisteri, maliyetler ve karlarin karsilanmasinda esas
nihai partnerdir (Jackson vd., 2009). Miisteri memnuniyeti, miisteriyi elde tutma, pazar pay1
ve miisterinin belli bir iiriinde veya hizmetteki isletme pay1 dl¢iimleri bu perspektif altindadir
(Pangarkar ve Kirkwood, 2009). Buradaki gorev, miisterilerin oteli nasil gordiigii ve otelin
miisteriyi nasil memnun ettigine iligkin sorular1 analiz etmektir (Bischoff, 2011). Buna gore
Dengeli Puan Kartlari, misterilerin zaman, Kkalite, performans, hizmet ve maliyet
bakimlarindan ne elde ettigine iligskin spesifik 6l¢iimler yapilmasini gerektirmektedir (Kaplan
ve Norton, 2005). Schmeisser vd., (2011: 36), “miisteri perspektifinin miisterinin bakis
acisindan ve fayda potansiyellerinden algilanan degerden baslayarak evirilmesi gerektigini”
ileri stirmiistiir.
Isletme Ici Perspektifi: Uretim siireclerinin verimliliginin ve mali perspektif ve miisteri
perspektifini baglayan siirecler ile miisteri ihtiyaclarmi daha iyi karsilayacak {irtinlerin
artirtlmasi gibi isletme i¢i spesifik faaliyetlerin belirlenmesi isletme i¢i perspektif agisindan
yoneticilerin esas gorevidir (Jackson vd., 2009). Esas yeterliklere, siireclere, kararlar ve
faaliyetlere odaklanmak kurumun miisteri problemlerini ¢c6zmesine ve rekabet iistlinliiklerini
basarmasina imkan vermektedir (Kaplan ve Norton, 2005; Schmeisser vd., 2011). Isletme ici
stireclerin deger zinciri; mevcut veya gelecek miisterilerin yeni taleplerini kargilamak tizere
yeni Uriin ve hizmetlerin yaratilmasi bakimindan inovasyon siireclerine ayrilabilmektedir ve
ayrica maliyet, kalite, performans oOzellikleri, garanti ve bakim hizmetleri, hatalarin
diizeltilmesi, iddialar ve 6demeler agisindan iiretim siirecinin dikkate alinmasi i¢in isletme igi

stirecler onem arz etmektedir (Schmeisser vd., 2011: 37).
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Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi: Bu alandaki 6lgiimler; mevcut iiriin ve islemlerdeki
stirekli gelisimi gosteren kritik durumlart 6lgmektedir ve kapsamli kapasitesi ile yeni
tirtinlerin tanitilmasi i¢in ¢ok onemlidir (Kaplan ve Norton, 2005). Bu 6l¢limler, diger ii¢
perspektif agisindan bir kolaylastirici olarak ve Dengeli Puan Karti yapisinin (iistline
kuruldugu bir temel olarak hizmet etmektedir (Niven, 2005). Boylece bu perspektifin
gelistirilmesi gerekmektedir. Ciinkii diger perspektifleri acikladiktan sonra istenen c¢iktr ve
calisan becerilerinin “insan kaynaklar1” potansiyelleri, bilgi sistemleri “bilgi sermayesi” ve
iklimin “kurumsal sermayesi” ve arasinda kesinlikle bosluklar olacaktir. Sonug¢ olarak
O0grenme ve biiyiime perspektifi, gelecege yonelik bosluklar1 ve siirdiiriilebilir performansi
doldurabilmek igin bu potansiyellerle mevcut hedefleri tanimlamaktadir (Pangarkar ve
Kirkwood, 2009; Niven, 2005; Schmeisser vd., 2011: 37). Bu bakimdan yiiriitiilen
Olciimlerde; calisan becerileri, calisanlarin  memnuniyeti, bilginin mevcudiyeti ile
giidiileyiciler, kisisel gelisim ve kurum arasindaki bir iliskiye dair 6l¢iimler yapilmaktadir

(Pangarkar ve Kirkwood, 2009).
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IKINCI BOLUM
STRATEJIK YONELIM, PAZAR YONELIMI VE OTEL PERFORMANS
ILISKILERININ OLCUMUNE YONELIK BIiR OLCEK GELIiSTIRME
UYGULAMASI VE TESPITI

2.1 Literatiir Taramasi

Herhangi bir sektérde rekabet etmek icin bir rekabet stratejisine ihtiya¢ vardir. Her
kurulus bir Isletme Teorisi iizerinde faaliyet gdsterir ve strateji, bu teoriyi performansa
dontstiiriir (Drucker, 1999). Bu stratejinin bir planlama siireci iginde evirilip evirilmedigi
veya cesitli fonksiyonel boliimlerin faaliyetleri aracilifiyla ortaya ¢ikip ¢ikmadig: fark etmez
fakat basarili olmak i¢in kurulusun faaliyet gosterdigi cevre ile ¢ok iyi uyusmasi
gerekmektedir (Gongera ve Okoth, 2012). Performans Ol¢limleri, stratejik verimliligi
bildirmek i¢in gereklidir ve biiyiik olasilikla firmanin stratejisini kurum i¢inde iletmenin en
iyi yoludur (Kaydos, 1999). Strateji ve performans iligkisini aragtiran pek ¢ok sayida ¢alisma
bulunmakla birlikte igletme diizeyinde bu iliskilere pek az ilgi gosterilmektedir. Morgan ve
Strong’a goére bu yavaslamanin altinda yatan baslica nedenler; catisan teorik perspektifler,
deneysel igerikteki anomaliler ile islemlestirmede, Ol¢iimde ve 1ilgili metodolojik
degerlendirmelerde ¢elisen esaslar ve farklilagan agiklama bigimleridir (2003: 163).

Biggadike (1981: 622)’ye gore, “stratejik yonetim ve pazar yonetimi paradigmalari
arasinda kayda deger bir Ortlisme vardir. Pazarlama iglevlerinde siir kapsaminin yapisi,
uygulayicilar ve bilim insanlarinin pazarlamanin stratejik roliine 151k tutmasma imkan
vermektedir (West vd., 2015) ve pazarlama ile stratejik yonetim arasindaki iliskiyi dogru
varsaymaktadir. 1980’lerde pazarlama alaninda arastirmalar yapan bilim insanlari, ytliksek
diizeyde stratejik yapiya sahip bir pazarlama kavrami gelistirmistir (Hunt ve Lambe, 2000) ki
bu Drucker (1954)’in miisterinin tiim isletmede ¢ok ©nemli rol oynadigi iddiasinin bir
gostergesidir. Pazarlama kavrami pazarlamanin ikinci bir tanimi degil, bir felsefedir; kurumun
cevresinde “miisteri” unsurunu vurgulayan ve kurumun tiim faaliyetlerini yonlendiren bir
perspektiftir (Biggadike, 1981; West vd., 2015). Ancak pazarlama kavrami bir strateji degildir
(Hunt ve Lambe, 2000) ve kavramsal olarak net bir tanimdan yoksundur (Kohli ve Jaworski,
1990), gecerli 6l¢lim skalasi ve deneysel olarak test edilmis bir yapist yoktur (Nwokah, 2008).
Gray vd. (1998), pazarlama kavramin faaliyete doniistiirme hususunda isletimsel zorluklar
olabilecegini ifade etmistir. Sonug¢ olarak pazarlama kavraminin isletme stratejisi lizerindeki

etkisine iligkin deneysel arastirmalar bulunmamasi, pazarlama disiplininin isletme stratejisi
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alanina katkisini zayiflatmis ve pazar yonelimi aragtirmalarinin artmasina yol agmistir (Hunt
ve Lambe, 2000).

Pazarlama ve stratejik yonetim akademisyenleri arasinda 1990’larda siiren arglimanlar,
“pazar yonelimi” kavramini giindeme getirmis ve bu kavram pazarlama teorisinin kalbi
olarak kabul edilmistir (Levitt, 1960). Pazar yonlilik kavrami da modern pazarlama
anlayisinin igletmeler tarafindan benimsenmesinin bir sonucu olarak zikredilmeye baslanan
bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Solmaz ve Tiirkay, 2014). Pazarlama alanindaki
akademisyenler, genel olarak isletme performansinin etkileri ¢ergevesinde isletme stratejisi ve
pazar yonelimi arasindaki iligkileri arastirarak bu alandaki eksikligi kapatmaya baslamistir
(Vytlacil, 2010). Dobni ve Luffman (2003), kurumlarin pazar yonelimini dlgmeye yonelik ilk
girisimlerin 1990’larin ilk yillarinda basladigini ifade etmistir (Kohli ve Jaworski, 1990;
Narver ve Slater, 1990). Stratejik bir unsur olarak pazar yoneliminin 6énemi kabul edilmekte
(Sin vd., 2003) ve pazar yonelimi ile isletme performansi arasindaki olumlu iliski pazarlama
literatiiriinde goriilmektedir (Vytlacil, 2010). Ancak pazar yoneliminin isletme stratejilerinde
ve buna bagli olarak performans iizerindeki rolii hakkindaki anlayis net olarak gelismemistir
(Foley ve Fahy, 2009). Bununla birlikte pazar yonelimi, isletme alanindaki akademisyenler
arasinda kayda deger seviyede tartismaya neden olmakta ve pazarlama arastirmalari, uzun
zamandir pazar yoneliminin dstiinliigiine iliskin ikna edici bilimsel kanitlar tiretmedigi i¢in
baz1 elestirilerin dogmasina yol agmaktadir (Fritz, 1996). Ilk olarak giiniimiize kadar pazar
yonelimi hakkinda gerceklestirilen pek ¢ok calisma, basta ABD olmak iizere batili {ilkelerde
faaliyet gosteren kurumlara odaklanmis ve sonugta batili ¢evrelerde onerilen ve gelistirilen
pazar yonelimine dair yapi1 ve boyutlarin, diger kiiltiir veya uluslardaki sirketler i¢cin de
giivenilir ve gegerli olup olmadigi sorusunun sorulmasina yol agmstir (Sin vd., 2003). Buna
ilaveten yukarida bahsedilen elestiriye gore miisterileri gereginden fazla dinlemenin bir
sonucu olarak pazar yonelimi, sirketleri kisa vadeli, acil miisteri ihtiyaglari ile ilgilenen kisith
bir stratejiye yonlendirebilmektedir (Christensen ve Bower, 1996; Fritz, 1996: 59) ve hatta
sirketleri gercek yenilikler ortaya koymak yerine “ben de” iriinleri kullanmaya baslamaya
yonlendirebilmektedir (Lukas ve Ferrel, 2000; Bennett ve Cooper, 1981). Bu durum, sonugta
kurumsal yenilikleri kisitlanmasina yol acabilmektedir. Fritz (1996), pazar yoneliminin
pazardaki degisimlerin gerisinde kaldigini ve sonug¢ olarak yoneticilerin pazar yonelimini
kilavuzluk eden bir prensip olarak izlemekten vazgectiklerinden bahsetmistir.

Pazarlama yonetimi disiplininin, pazar yonelimi disiincesi dogrultusunda stratejik
yonetim literatiirli ile bagdastirilmasi her iki alanda arastirma yapanlar i¢in hala zorlayic1 bir

husustur (Webster, 2005). Pazar odakli sirketlerin izleyebilecegi rekabet stratejileri hakkinda
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yiiriitiilen arastirma sayist da smirlidir (Morgan ve Strong, 1998). Buna gore pazarlama
alanindaki arastirmacilarin, kurumlarin pazar yonelimli bir kiiltiirden iist diizey performansa
sahip bir yapiya doniisebilecegi mekanizmalara iliskin anlayisi gelistirmek ig¢in firsatlari

vardir.

2.2 Arastirmanin Problemi (Sorular)

Bu caligsma, genis dlgekli organizasyon yonetimi hususunu agiklamak iizere sirketlerin
pazar yonelimi ve stratejik yonelimin alti boyutu arasindaki dagmik disiplinler arasi
arastirmalarin bulunmasindan yola ¢ikmustir.

Bu arastirmanin 6zellikle 6nem verdigi husus; kurumsal ve ¢evresel cergevede
stratejik yonelim, pazar yonelimi ve isletme performansi arasindaki iligkileri incelemektir. Bu
calismadaki arastirma sorular asagidaki gibidir:

Ri: Bir otelin pazar yonelimi ve stratejik yonelim arasinda nasil bir iliski vardir?

R2: pazar yonelimi ve otel performansi arasinda nasil bir iligki vardir?

R3: Rekabet stratejisinin otel performansi tizerinde dogrudan bir etkisi var midir?

Rs: Cevresel calkantis1 pazar yonelimi ve otel performansi arasindaki baglantiyr ilimlilastirir

mi?

2.3 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Glinlimiizde is diinyasmin kiiresellesmesi isletmelerin dis ¢evre kosullarinda
degisikliklere yol agmistir. Misterilerin istek ve beklentilerinin degismesi firmalarin hem
ulusal hem de uluslararasi alanda rekabet igerisinde yer almalarina neden olmustur. Firmalar
bir yandan miisterilerine sunduklar1 degeri artirmaya ¢alisirken 6te yandan bunun doguracagi
maliyet artisin1 kontrol etmeye calismaktadirlar. Firmalar kontrol edebildikleri degiskenler
yardimiyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak adina girisimlerde bulunmaktadirlar
(Polat ve Mutlu, 2013). Miisteri beklenti ve taleplerinin hizli degistigi ve {irlin yagam
egrilerinin giin gectikge daha da kisaldig1 giiniimiiz ekonomilerinde, yoneticilerin firmalariin
varliklarii siirdiirebilme cabalar1 her gegen giin daha da zorlasmaktadir (Bulut vd., 2009).
Ozellikle hem mevcut rekabetin hem de makro ekonomik kosullardaki istikrarsizligin yogun
oldugu pazar kosullarinda, taleplerdeki degisimi rakiplerinden daha once fark edebilen
firmalar digerlerine gore rekabette avantaj kazanmaktadir (Porter, 1980). Bu durumda
isletmelerin basarisi rekabetci kalabilmelerine baglh hale gelmistir (Varinli, 2006: 4). Alan
yazinindaki aragtirmalar incelendiginde firmalarin stratejik yonelimleri dogrultusunda pazar
yonelimleri, orgiitsel yenilik ve firma performansi kavramlarimin iligkilendirilerek arastirildig:

goriilmektedir.
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Firmalarin rekabet edebilmelerinde stratejik yonelim 6nem kazanmaktadir. Firmalarin
miisteriler, rakipler ve teknolojilerden olusan dis g¢evresi ile etkilesimine odaklanmaktadir.
Stratejik yonelim, tamamlanmasi gereken stratejik igerigin detaylar1 ve strateji uygulamalarini
terk ederek, firmanin stratejisini kaba hatlariyla tanimlamaktadir. Stratejik basaridaki bu
detayin onemi, stratejik yonelim i¢indeki performans farkliliklarinin neden var oldugunun
onemli bir sebebidir. Ustiin performans firmanin stratejik yonelim ile fiziksel, beseri ve
orglitsel kaynaklar1 arasindaki "uyum" kalitesine baglidir (Polat ve Mutlu, 2013). Stratejik
yonelim, bu uyumu ele almaktadir.

Yazin incelendiginde pazar yonelimleri ile ilgili ilk ¢caligmalarin, daha ¢ok kavramin
tanimlanmasi tlizerinde odaklandigi goriilmektedir (Hamsioglu, 2011: 91). Pazar yonlii bir
firmanin, ¢evresiyle siirekli iligkisi bulunan agik bir sistem oldugu ve bdylesi acik bir sistemin
isletmeye ¢ok sayida olumlu sonuglar sagladigi one siiriilmektedir (Erdem vd., 2013). pazar
yonelimi, miisteri yonelimi, rekabet yonelimi ve fonksiyonlar arasi koordinasyon olarak ifade
edilen li¢ ana boyutu miisteri degeri yaratmaya odaklanmaktadir. Bu dogrultuda miisteri
yonelimi; pazara iligkin bilginin toplanmasi, pazar bilgisinin yayilmasi ve pazar tepkisinin
olusturulmasindan olugsmaktadir. Miisterinin; simdiki ve gelecekteki ihtiyaclarinin ve
beklentilerinin ne oldugunu bilinmeli ve ihtiya¢ ve beklentileri etkileyen yasal diizenlemeler,
rekabet kosullari, teknoloji gibi ¢evresel faktorlerin miisteri beklentileri {izerindeki etkilerini
de analiz edilmesine dayanmaktadir. Toplanan bilginin, isletmenin pazara kars1 etkin bir tepki
gosterebilmesi i¢in isletme icinde tiim departmanlar ve calisanlar arasinda paylagilmasi
gerekir. Pazar bilgisinin departmanlar aras1 yayilimi, farkli boliimlerin ortak bir hareket tarzini
gelistirmesine yardimci olur. Hedef pazari se¢me, iirlin ve hizmetin dizayn edilmesi ve
sunulmasi, dagitim ve tutundurma faaliyetleri pazar tepkisini olusturur. Bu faaliyetler sadece
pazarlama departmaninin gorevi degil, organizasyonda yer alan tiim departmanlarin
sorumlulugu altindadir. Bir diger bilesen olan “rakip yonelim” ise farkli pazarlarda, farkli
pazarlama eylemleri ile rakipleri saf dis1 birakmay1 ve ayn1 zamanda rakiplere karsi her zaman
onlem almayi gerekli kilan bir anlayistir. Son olarak “fonksiyonlararasi koordinasyon” isletme
biitiiniinde, personel ve diger kaynaklarin uyumlu olarak ¢alismasidir. isletme iginde herkes,
miisteri degeri yaratma iizerine odaklanan yatay yapilar gelistirebilirler. Boylece olusturulan
kiigiik ama cok yonlii fonksiyonel takimlar aracilifiyla projeleri, geleneksel fonksiyonel
uygulamay1 kullanan isletmelere gore daha hizli ve daha kolay yonetirler (Naktiyok, 2003).
Firmanin i¢inde bulundugu pazarin; talep durumu, rekabet durumu ve teknolojik degisim
hizinin hem stratejik yonelimlere hem de yeniliklere etkide bulunacagi diisiiniilmektedir

(Voss ve Voss, 2000). Bu noktadan hareketle bu arastirmanin amaglari, firmalarin rekabet
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ortami icerisinde stratejik yonelimleri, pazar yonelimleri ve firma performansi arasindaki
iligkinin konaklama isletmeleri acisindan incelenmesidir. Ayni zamanda bu c¢alisma, isletme
stratejisini: (a) Pazar yoneliminin bireysel bilesenlerinin (6rn. miisteri yonelimi, rekabet
yonelimi ve fonksiyonlar arasi koordinasyon), stratejik yonelim boyutlart (6rn. agresiflik,
analiz, savunmacilik, gelecekgilik, proaktiflik, risklilik) ile iliskisini arastirarak, (b) Otelin
stratejik yoneliminin is performansini nasil etkiledigini arastirarak, (c) Dis kaynakli gevresel
faktorlerin (6rn. pazar galkantisi, teknolojik c¢alkanti ve rekabet yogunlugu) ilimlilastirici olasi
etkilerini tespit etmeye yoneliktir.

Isletme stratejisi ve pazar yonelimi arasindaki iliski disiplinler aras1 pek ¢ok calismada
arastirildigr halde (Ruekert, 1992; Morgan ve Strong, 1998; Matsuno ve Mentzer, 2000;
Pelham, 1999; Frambacha vd., 2003) bu alandaki arastirmalarin ¢ogu batili iilkelerde yapilan
orneklemleri kullanmis ve hicbiri isletme performansini 6l¢mek icin dengeli skor kart1 (DPK)
hazirlamamistir. Bununla birlikte arastirmaciin bilgisine gore otelcilik sektdrii alaninda
stratejik yonelim, pazar yonelimi ve isletme performansi arasindaki iliskileri es zamanl

arastiran hi¢cbir ¢alisma bulunmamaktadir.

2.4  Arastirmammn Modeli

pazar yonelimi, pazarlama literatiiriinde baslica is akisina doniigmektedir. pazar
yonelimi, misteri ihtiyaclarii anlama ve tatmin etmeye odaklanan bir kiiltiir olarak (6rn.
Slater ve Narver, 1994) veya miisteri ihtiyaglar ile ilgili pazar istihbarati toplama, dagitma ve
yanit verme mekanizmasi olarak kavramsallastirilsa da kavramsallastirilmasa da (6rn., Kohli
ve Jaworski, 1990) bu kavramin esasi sirketin ispazarlarinda ve miisteri pazarlarinda rekabet
edebilme ve iistiin ddiiller kazanabilmesi olarak kabul edilmektedir. Slater ve Narver (1996:
59) “pazar yonelimi ve stratejiler arasindaki baglantinin anlagilmasinin...pazar yoneliminin
kurumsal verimlilige olan katkisini anlamak agisindan 6nemli oldugunu” ifade etmistir.
Ancak pazar yonelimli sirketlerin izledigi rekabet stratejileri ile ilgili yiiriitiilen arastirma
sayist ¢cok smirhidir. Bu agidan bakildiginda bu ¢alisma akademik arastirmacilar ve benzeri
uygulayicilar i¢in anlamhidir. Diger bir deyisle ¢alismalarin ¢ogunlugu, isletme stratejisini
kavramsallastirma ve 6lgme bakimindan siniflandirict bir yaklasim benimserken (Morgan ve
Strong, 2003) bu galisma, anlatisal ve siniflandirict yaklagimlarin eksiklerinin istiinden

gelmek tlizere karsilastirmall bir yaklagimi benimsemistir.
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Sekil 2.1 Arastirmanin Modeli

Ciinkii bu yaklagimlar, tiim sirketler i¢in ortak olan sirket stratejisinin birtakim
ozellikler ve boyutlara gore degerlendirilmesine imkan vermektedir. Ayni zamanda
Tiirkiye’de hizmet veren bes yildizli otellerde pazar yonelimi, stratejik yonelim ve isletme
performansi arasindaki iliskileri de es zamanli olarak degerlendirmektedir. Bununla birlikte
calismamiz otel performansini 6lgmek icin DPK yaklasgimini benimseyerek isletme
performansinin birbiri ile baglantili dort perspektif (mali perspektif, misteri perspektifi,
isletme ic¢i perspektifi ve inovasyon ve Ogrenme perspektifi) ile cok boyutlu yapisini
sergileyerek literatiire katki saglamaktadir. Bu ¢alisma, pazar yonelimi kiiltiiriiniin st diizey
isletme performansina nasil doniistiiriilebilecegini aciklamak iizere kurumsal stratejinin rolii

hakkinda bilgi verdigi i¢in uygulayicilar da bu ¢aligmadan fikir sahibi olacaklardir.

2.5 Arastirmamin Hipotezleri

Arastirma sorulart temel alindiginda calismanin baglangictaki hipotezlar1 ve alt
hipotezleri asagidaki gibidir:
H;: Stratejik yonelim ve pazar yonelimi arasinda olumlu bir iligki vardir.
H,: Bir otelin pazar yonelimi ve performansi arasinda olumlu bir iliski vardir.
Hs: Bir otelin rekabet stratejisi ve performansi arasinda olumlu bir iligki vardir.
Haa: Firmanin stratejik yoneliminde saldirganlik pazar yonelimi ile pozitif yonde iligkilidir.
Hap: Firmanin stratejik yoneliminde analiz pazar yonelimi ile pozitif yonde iligkilidir.
Hac: Firmanin stratejik yoneliminde savunmacilik pazar yonelimi ile pozitif yonde iligkilidir.
Hag: Firmanin stratejik yoneliminde gelecekgilik pazar yonelimi ile pozitif yonde iliskilidir.
Hae: Firmanin stratejik yoneliminde pro-aktiflik pazar yonelimi ile pozitif yonde iliskilidir.
Has. Firmanin stratejik yoneliminde risklilik pazar yonelimi ile pozitif yonde iliskilidir.
Hsa: Pazar calkantisi, pazar yoneliminin bilesenleri ve otel performansi arasindaki iligkiyi

itlimlilastirir.
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Hsp: Teknolojik calkantisi, pazar yoneliminin bilesenleri ve otel performansi arasindaki
iligkiyi ilimlilastirir.

Hsc: Rekabet yogunlugu, pazar yoneliminin bilesenleri ve otel performansi arasindaki iliskiyi
tlimlilagtirir.

Arastirma Onerilen iliskiler, Sekil 2.1’de sunulmaktadir.

2.6 Arastirmanm Evreni ve Orneklem

30 Eyliil 2015 tarihinde giincellenmis tescilli turizm isletmeleri listesinden (Tiirkiye
Cumhuriyeti Kiiltir ve Turizm Bakanhigi / Yatirm ve Isletmeleri Genel Miidiirliigii), 5
yildizl1 261 otel sistematik rastgele secim islemiyle 6rnek olarak secilmis ve bir 6rneklem
gergevesi belirlenmistir. Bu ¢alismanin yapisi veri tiretme gereklilikleri dikkate alinarak, tek
denek yaklasimi benimsenmistir. Bu nedenle cevaplar, 6l¢iim hatalarini azaltmak i¢in otelin
pazarlama ve stratejik faaliyetlerinden haberdar olan bir kaynaktan elde edilmelidir (Bowman
ve Ambrosini, 1997). Bu agidan, her bir 6rneklem biriminde pazarlama sorumlusu, kilit bilgi
kaynagi olarak goriilmustiir.

2.7 Orneklemin Tanimlanmasi ve Yanitlar

Omeklem toplulugu Antalya bolgesinde 5 yildizli 261 oteli kapsamaktadir. Toplam
189 katilimer anketi yanitlamis ve bunlardan 183’{i anketi tamamen doldurmustur ki bu da
%70 yanitlama oraninit temsil etmektedir. Eksik oldugu icin alti anket gegersiz kabul
edilmistir.

Tanimlayicr istatistik, bulgularin degerlendirilmesini kolaylastirarak arastirmacilarin
verileri organize etmelerine imkan veren Gzet istatistikleridir. Bu nedenle, her bir ilgi grubu
icin verilerin Ozelliklerini agiklamak i¢in tamimlayici istatistikler (frekans, yiizdeler)
hesaplanmistir. Yanitlayanlarin cinsiyetle ilgili demografik statiisiiniin incelenmesine iligkin
sonuglar, drneklemin %.69,9 unun erkek, %30.1’inin kadin oldugunu gostermistir. Islev alani
ile ilgili yanitlar, 6rneklemin yarisindan fazlasinin (%37,2) sirasiyla insan kaynaklar1 ve
satig/pazarlama (20.2), muhasebe/finans (%15,8) ve idari boliimler (%13,7) gibi alanlarda
calistiklari1 gostermistir. Ote yandan, Orneklemin geri kalam1 (%13,1) ise diger islev
alanlarina dagilmistir. Egitim diizeyi sorusuna gore ise drneklemin yarisindan fazlasi (%53,6)
lisans mezunu iken geri kalani (%46,4) doktora hari¢ diger egitim diizeylerine dagilmistir.
Katilimeilarin ¢ogu (%52,3) 31-40 yas araliginda olup sirastyla %26,8°1 41-50, %17,5°1 21-
30, %3,3’1 1se 51-60 yas araliginda yer almistir. Calisanlarin sayisina iliskin sorulara verilen
yanitlara gore Orneklemde c¢alisan sayilarmmin 300-449 (%19,1) arasinda oldugunu,
digerlerinin ise sirasiyla 150-199 (%18,6), 900 ve iizeri (%18,0), 750-899 (%15,3), 450-599
(%13,1), 600-749 (%10.4) ve 149 ve altinda (%S5,5) oldugu goriilmektedir. Oda sayilar ile

ilgili verilen yanitlara iliskin sonuglar drneklemin %23,5’inin 300-349 oda, 6rneklemin geri
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kalaninda ise oda sayilarmin sirasiyla 250-299 oda (%21,3), 450 ve {iizeri (%18,6), 350-399
oda (%15,8), 400-449 oda (%13,1) ve 249 ve alt1 (%7,7). Sektoriin standart ortalamasina gore
otel gelirleri bakimindan ise yanitlarin %67,2’si bu gelirlerin orta diizeyde oldugunu ifade
ederken %30.6’s1 daha iist seviyede ve %2,2’sinin ise diisiik gelirlere sahip olundugunu
ortaya koymustur.

Bu arastirmanin amaci, Antalya bolgesindeki 5 yildizli otellerde yOnetim
pozisyonunda calisan katilimcilardan belli bir anlayis elde etmektir. Buna gbre bu ¢alisma,
katilimeilarin  pazar yonelimi, stratejik yonelim ve otel performansi hususlarinda bilgi
verebilecek sekilde idari pozisyonlarda calisanlar olmasmi gerektirmistir. Tablo 2.1,
katilimcilarin %63,4’iiniin kurum i¢inde yonetici unvanina sahip oldugunu %36,1’inin diger
pozisyonlara, %0.5’inin ise Baskan Vekili/Kidemli Baskan Yardimcis1 pozisyonlarina sahip

oldugunu gostermektedir.

Tablo 2.1 Tamimlayic Istatistikler

Frekans % Frekans %
Cinsiyet Pozisyon
Kadin 55 69,9 Baskan Vekili/ 1 0,5

Kidemli  Baskan
Yardimcist

Erkek 128 30,1 Miidiir 116 63,4
Toplam 183 100 Diger 66 36,1
Yas Toplam 183 100
21-30 32 17,5 Calisan Sayisi
31-40 96 52,5 149 ve aln 10 55
41-50 49 26,8 150-299 34 18,6
51-60 6 3,3 300-449 35 19,1
Toplam 183 100 450-599 24 13,1
Egitim 600-749 19 10,4
Lise Mezunu 24 13,1 750-899 28 15,3
Onlisans Mezunu 41 22,4 900 ve iizeri 33 18,0
Lisans Mezunu 98 53,6 Toplam 183 100
Yiiksek Lisans Mezunu 20 10,9 Oda Sayis1
Toplam 183 100 249 ve alt 14 7.7
Gorev Alam 250-299 39 21,3
Muhasebe/Finans 29 15,8 300-349 43 23,5
Yénetim 25 13,7 350-399 29 15,8
Insan Kaynaklar 68 37,2 400-449 24 13,1
Satis/Pazarlama 37 20,2 450- ve iizeri 34 18,6
Bilgi Teknolojisi 5 2,7 Toplam 183 100
Ar-Ge 4 2,2 Gelir
Operasyon/Uretim 9 4,9 Diistik 4 2,2
Diger 6 33 Ortalama 123 67,2
Toplam 183 100 Yiiksek 56 30,6
Otel Deneyimi (Y1l) Toplam 183 100
1-9 80 43,71
10-18 66 36,07
19-35 37 20,24
Toplam 183 100
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Geg yanitlayanlarla karsilastirildiginda ilk yanitlayanlarin hi¢ yanitlamayanlara daha
yakin oldugu mantigina dayanarak ilk yanitlayanlarin firma biyiikligi ile daha geg
yanitlayanlarin otel biiylkliglinii karsilastirarak yanitlamama yanliligin1 degerlendirdik
(Armstrong ve Overton, 1977). Otel bliyiikliigii i¢cin calisanlarin ve odalarin sayisi olmak
izere anketin sonucunda elde edilen verilere dayanan iki olgiit kullanilmistir (Tablo 2.2).
Calisanlarin  sayis1 temeline dayanarak ilk yanitlayanlar ile daha ge¢ yanitlayanlar
karsilastirildiginda gruplar arasinda higbir fark elde etmedik (chi-kare=5. 28, df= 3, p=0.152).
Ayni1 sekilde, otel odalarinin biiyiikliigii temeline dayanarak ilk yanitlayanlar ile geg
yanitlayanlar karsilastirildiginda gruplar arasinda da higbir fark bulunmamistir (chi-kare=4.
25, df=5, p=0. 514). Bu sonuglar, yanitlamama yanliliginin verilerde bulunmama ihtimaline

isaret etmektedir.

Tablo 2.2 Otel Biiyiikliigiine Gore Yanitlayanlarin Sayisi

[k Yamitlayanlarin Sayisi Geg Yanitlayanlarin Sayisi
Calisanlarin Sayisi
149 ve alt1 8 2
150-299 12 22
300-449 17 18
450-599 16 8
600-749 5 14
750-899 8 20
900 ve tizeri 12 21
Oda Sayisi
249 ve alt1 9 5
250-299 13 26
300-349 20 23
350-399 18 11
400-449 7 17
450 ve iizeri 11 23

2.8 Arastirmanin Varsayimlari ve Kisitlamalari

Herhangi bir deneysel ¢alismada oldugu gibi bu ¢alisma bazi1 varsayim ve kisitlamalari
barindirmaktadir. Arastirma tasarimi, anket katilimcilarimin c¢alismaya yeterli bilgiyi
saglamaya yonelik olarak firmalarinin kiiltiirii, stratejileri ve performansi hakkinda yeteri

kadar bilgi sahibi oldugunu varsaymaktadir. Ayrica bu calisma, is performansinin 6znel



36

Ol¢iimlerinden faydalanmakta ve bilgi saglayicinin yargisinin kurumun performansina dair
nesnel bir degerlendirmeyi temsil ettigini varsaymaktadir.

Calismada bazi kisitlamalar bulunmaktadir. Bunlardan biri her kurumda tek bir bilgi
saglayicinin  kullanilmasidir ki bu bilgi saglayict yanliliginin degerlendirilebilmesini
kisitlamaktadir (Phillips, 1981). Baska bir kisitlama ise 6rneklem gercevesidir. Bu alandaki
diger c¢alismalar gibi bu c¢alismada da otellerden belirlenen bilgi saglayicilardan
faydalanilmistir. Sonuglar, hizmet sektoriindeki veya hizmet sektorii disindaki firmalara
genellenemeyebilir. Bu calisma, stratejik yonelim, pazar yonelimi ve is performansinin
etkisini degerlendirmeye yonelik capraz kesitsel bir tasarim kullanmaktadir. Bu yaklasim,

iligkilerin gegici dogasini dikkate almamaktadir ve boylamsal ¢alisma ile dogrulanmalidir.

2.9 Arastirmanin Degiskenleri

Bu boliimde genel hatlartyla degiskenlere yer verilmistir ve her bir degisken,
calismanin hipotezlerini ortaya koyan, birbirini izleyen boliimlerde ve olgiiler ve araglar
boliimiinde uzun uzun tartisilmistir.

Saldirganlik, pazar pozisyonlarini iyilestirmek icin yenilikler ortaya koyup, biiylik
miktarda yatirimlar yaparak pazar payini arttirmak iizere secilmis olan pazarlarda rakipleriyle
yogun bigimde ve dogrudan rekabet etmek i¢in benimsenen bir durustur.

Analiz, genel anlamda stratejik karar almaya yonelik problem ¢6zme yaklagimidir ve
kuruluslarin hem i¢ hem dis ortamdaki meseleleri her yoniiyle anlamalarini saglayarak avantaj
yaratmay1 amaglar.

Savunmacilik, i3 performansini iist diizeylere tasiyan belirli bir alanda uzmanlik alam
bilgisine dayal1 ve yiiksek diizeyde stratejik uzmanlagmaya isaret eden savunmaci
davraniglardir.

Gelecekgilik,“kararlarin  gelecek  odakli  olmasi” firmanin, stratejilerini  ve
operasyonlarini planlarken gelecege ve uzun vadeye odaklanan bir yaklagim benimsemesidir.

Pro-aktiflik, pazar liderinin gelecek talepler beklentisini yansitan ve ortami
sekillendiren bir gelecek temelli bakis benimsenmesidir.

Risklilik, kararlari, goz Oniinde bulundurulan maliyet ve faydaya dayali olarak
aldigimizda karsilagtigimiz risk diizeyidir.

Miisteri yonelimi, uzun vadede kar edebilecek bir girisimi ayakta tutabilmek adina
kurulusun sahipleri, yoneticileri ve ¢alisanlarimi da dislamayacak sekilde miisterilerin

¢ikarlarini birinci plana koyan bir inanistir.
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Rakip Yonelimi, bir firmanin mevcut ve miistakbel rakiplerinin sahip oldugu goreli
giiclii ve zayif yanlari, becerileri stratejilerini kavrama diizeyidir (Narver ve Slater, 1990).

Fonksiyonlar aras: Koordinasyon, hedeflenen miisteriler i¢in daha istiin bir deger
yaratmada sirketin, kaynaklarini esgiidiimlii olarak kullanmasidir.

Pazar Calkantisi, miisteriler ve tercihlerinin degisim oranidir.

Teknolojik Calkantisi, bir firmanin dahil oldugu sanayideki iriin ve islem
teknolojilerindeki degisim oranidir.

Rekabet¢i Yogunluk, bir kurulusun rakiplerinin ayakta kalabilme sansi iizerindeki
etkisinin biyiikliigiidiir.

Is Performansi, kurulusun kontroliinii kolaylastirmak acisindan gecmis eylemlerin

degerlendirilmesi islemidir.

2.10 Arastirmanin Tasarim

Simdiye dek yayimlanan ¢aligmalar dogrultusunda simdiki ¢aligmalar da ankete dayali
capraz kesit veri arastirmalar1 olarak devam etmektedir. Bu ¢aligmada nicel bir yaklagim ve
veri toplamayla ilgili bir anketi iceren deneye dayali olmayan bir tasarim benimsenmistir.
Anket, kendi kendine uygulanan ve kagit {istiine yazilmis sorulardan ibarettir ve veriler de

kesitseldir.

2.11 Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Anket Formu

Stratejik odak araci, Venkatraman, 1989; Morgan ve Strong, 2003 c¢alismasindan
uyarlanmistir.  Olgiiler, saldirganlik boyutu (dért madde), analiz boyutu (altt madde),
savunmacilik boyutu (dort madde), gelecekgilik boyutu (dort madde), pro-aktiflik boyutu
(dort madde) ve risklilik boyutundan (bes madde) olugsmaktadir.

Pazar odakli olma araci, miisteri odakli olmay1 (alti madde), rakip odakli olmayi (dort
madde) ve islevlerarasi esgiidiimii (bes madde) kapsayan Narver ve Slater, 1990
caligmasindan uyarlanmistir. Jaworski ve Kohli (1993) ¢alismasindan uyarlanan dis kaynakli
ve ortama ilimli bir hava getiren degiskenler, pazar dalgalanmasi1 (bes madde), teknolojik
dalgalanma (dort madde) ve rekabetci yogunlugu (alti madde) iceren Olgiileri icermektedir.
Yukaridaki Olciilerde 5 = tamamiyla katiliyorum 1 = hi¢ katilmiyorum arasinda degisen besli
Likert 6l¢egi kullanilmistir.

Calismada otelcilik endiistrisi arastirmalarinda yaygin olarak benimsenen is
performansi Olgiileri icin dengeli 6l¢iim kart1 kullanilmistir (Kaplan ve Norton, 2005). Mali
Olciiler ve mali olmayan oOlgiilerin kullanimi, kuruluslar ve farkli birimler arasinda degisen

performans ve is hedefleri standartlar1 agisindan performans degerlendirmesi icin standart bir
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yontem sunar. Mali bakis agis1 dlgiileri, kurulusun mali performansiyla ilgili dért maddeden
olusur. Miisteri bakis acgis1 Olgiileri i madde igermekte, dahili bakis agis1 da bes maddeyi
kapsamaktadir. Ogrenme ve bilyiime bakis acis1 dort maddeden olusur. 5 = ortalamanin
oldukga {istiinde ve 1 = ortalamanin oldukga altinda aralifin1 barindiran besli Likert dlgegi
kullanmaktadir.

Anketin orijinali Ingilizce hazirlandig1 icin Brislin (1986) tarafindan énerildigi sekilde
terclime ve geri terclime islemi yapilmistir. Terciimede esdegersizligi en aza indirgemek
iizere, orijinal versiyonu Tiirk¢e-ingilizce bilen bir kisi tarafindan terciime edilmistir ve
Ingilizce yazilmis olan orijinal anket ile geri terciime edilmis olan arasinda yakinlig1 saglamak

icin bu iglem bir baska terciman tarafindan tekrarlanmistir.

2.12 Etik Kaygilar

Miles vd., 2014, katihmcilara herhangi bir olumsuzluk yasamayacaklari,
mahremiyetlerinin korunacagi ve kimliklerinin ifsa edilmeyecegi konusunda giivence
verilmesi gerektigini savunmustur. Isimlerin gizli tutulmasi ve mahremiyet, kagit iizerinde
yapilan anketlere kiyasla ¢evrimigi (online) anketlerde daha giivenli olarak algilaniyor olsa da
genel anlamda bu etik standartlar katilimcilarin dogrular1 séyleyebilmesine yardimci olmakta
ve sonugta daha yiiksek katilim oranlarma ulagilmasini saglamaktadir (Kays vd., 2013;
McNeeley, 2012).

Aragtirmanin yapist hakkinda kapsamli bilgi sunulmus ve sorular yilizylize goriigme
halindeyken dagitilarak sozlii agiklamalar yapilmasina da olanak verilmistir. Geri gelen
anketler, bu ¢alismaya katilmaya riza gosterildigine isaret etmistir. Bu 6nleyici faaliyetlere ek
olarak arastirmacilar, anketi tamamladiktan sonra da katilimcilart korumak {izere birtakim
Oonlemler almistir.

Calismanin  baginda katilmcilarin  Kimlik  bilgilerine  (mahremiyetine) 6zen
gosterilmistir. Katilimeilara, cevaplarinda yer alan kisisel bilgilerinin paylasilmayacagi
konusunda giivence verilmistir. Sorularda anketi cevaplayanlarin kimligini disa vuracak
ayrintilar icermemektedir (6rnegin isim, adres, e-posta), bdylece hicbir sekilde kisisel bilgi
toplanmamus olur ve isle ilgili stratejiler ve bunlarin sonuglar1 konusundaki goriislerini igeren
cevaplarina bakilarak katilimcilarin bireysel olarak tespit edilmesi olanaksiz olur.

Veri toplama islemi tiimiiyle harici veri depolama cihazinda dijital olarak
depolanmakta ve istatistiksel programa aktarim siirecleri de yalnizca arastirmaci tarafindan
yiriitiilmektedir. Caligma bittikten sonra tiim bilgiler bilgisayardan silinerek tekrar erigilmesi

olanaksiz hale getirilmektedir.
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2.13 Veri Toplama Yontemi

Diger arastirmacilarindogrudanmiidahale etmedigi ¢alismalarda belli fikir ve algilar
arastirmayl amagclayan bir arastirmacinin,deneysel olmayan bir tasarim kullanmasi biiyiik
onem tagimaktadir. (Robson, 2002). Bu nedenle, deneysel olmayan tasarim yaklagimiyla
uyumlu olarak bu calisma, gecerlilik, giivenilirlik, cevaplama oranini arttirip hatalar
azaltacak sekilde tasarlanmistir. Geri doniislerin oraninmi yiikseltmek ve karisiklik ve yanlis
yorumlamalardan ka¢immak amaciyla sorular, kisisellestirme, profesyonel sorular, net
talimatlar ve 6zenle secilmis sozciiklerden olusan ifadeler gibi standart ilkeler dogrultusunda
hazirlanmistir.  Ayrica hedef katilimcilarla ilgili olarak ankette cevaplanma oranini
arttiracagina inanilan, katilimcilarin mesleklerinin geleneksel degerlerine iligkin sorular da yer
almaktadir. Akademik arastirmalarda veri toplamak tizere pek ¢ok kaynak bulundugu halde,
uygulayicilar ve akademisyenler arasinda uzun zamandan beri kagit lizerinde yapilan anketler
yaygin olarak kullanilmakta ve uygulanmaktadir. Bu dogrultuda veriler, 6rnek grupta yer alan
deneklere verilen kendi kendine yapilan kagit iizerinde anketler aracilifiyla toplanmaktadir.
Anketin bir 6rnegi, Ek 1’de bulunmaktadir.

Anket formu onceki arastirmalardan uyarlanirken stratejik odakli olma (Venkatraman,
1989), pazar odakli olma (Narver ve Slater, 1990), ortamdaki dalgalanmalar (Jaworski ve
Kohli, 1993) ve is performansi (Kaplan ve Norton, 2005) Amerika Birlesik Devletleri’nden
hedeflenen evrensel niifusa karsi Tirk otelciler arasindan segilen bir orneklem cergevesi
kullanilmistir. Buna goére de hemen ardindan drneklem cergevesinden 10 katilimci igin bir
pilot calisma (tamamlanan anketler) ylriitiilmistiir. Her bir katilimciya bu ¢alisma i¢in
gelistirilen anket aracinin bir kopyasi génderilmis ve katilimcidan tiim araci talimatlara uygun
bicimde tamamlamasi istenmistir. Aracin ilk agamada tamamlanmasiin ardindan bu pilot
calismadan toplanan veri, aracin gegerlilik ve giivenilirligini degerlendirmek i¢in kullanilmig
ve c¢alismada Chronbach Alpha ve Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) sonuglar1 rapor
edilmistir.

Bu ¢alismanin anketi, tiim yapilar1 6lgecek skalalar1 kullanmakta ve dort gruba ayrilan
73 sorudan olugmaktadir: stratejik yonelim, pazar yonelimi, cevresel tiirbiilans ve otel
performansi. Arastirma plani, bir alan testi ve pilot ¢alismadan olugsmaktadir. Alan testinde
anket iki asamada Onceden test edilmektedir. Birinci asamada arag, hedef kitleye yonelik
yazilan maddelerin agikligi ve gecerliliginden emin olmak iizere secilen bes deneyimli
akademisyene verilmektedir. Ikinci bir test &ncesi asamada ise aracin giivenilirligini

degerlendirmek ve katilimcilarin uygun bir anket dili kullandigindan emin olmak amaciyla
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ornek gruptan secilen on otel yoneticisi yer almistir. Sonuglara karsilik olarak gozden

gegirilen ankete degisiklikler getirilmistir.

2.14 Verilerin Analizi

[1k veriler toplandiktan sonra analizler ii¢ adimda incelenmistir:

IIk Adim: Katilimecilarin islevsel rolleri arasinda katilimer yanliigini degerlendirmek icin
ornek grup ozellikleri analiz edilecektir.

ikinci Adim: Bilgilendirme animsatma e-postalarinin birincisinden ve takip epostalarindan
elde edilen bulgulara gore katilimcilar arasinda yanitlamama yanlilig1 degerlendirilecektir.
Uciincii Adim: Tlgili model gelistirilecek ve hipotez test edilecektir.

Bazi nedenlerle yanit yanliligi meydana gelebilmektedir. Anderson ve Mark Young
(2001), kurumsal teori hipotezi nedeniyle islevsel perspektiflerin bireylerin goriislerini
sekillendirdigini, boylece de yanitlayanlarin cesitli islevsel alanlardan geldigi durumlarda da
yanitlarda yanliliginin olusabilecegini ifade etmistir. Katilimcilar belirlenirken temas
kurulacak katilimci, kurumdaki en iist seviyede pazarlama yoneticisi olarak segilirken gergek
katilimci farkli olabilmektedir ve bunlarin stratejik yonelim, pazar yonelimi ve is performansi
sorular1 hakkinda dogru bi¢imde bilgi verebilme kapasitesi kisitli olabilmektedir. Hedef
katilimcilar ve gercek katilimcilarin veri tabanlari arasinda belirgin farklar olup olmadigini
test etmek iizere yOnetici ve yonetici olmayan katilimcilardan olusan iki diizeyin sonuglari
arasinda bir karsilastirma yapilacaktir.

Herhangi bir arastirma tiiriinde yanit oraninin diisiik olmasi, yanitlamama yanliligi
potansiyeli nedeniyle sorun yaratir (Armstrong ve Overton, 1977). Pek cok ¢alismada Babbie
(2010), en az %50 yanit oraninin analiz ve raporlama icin yeterli oldugunu, %60 yanit
oraninin iyi oldugunu ve %70 ve {istii oranmnin ise ¢ok iyi oldugunu ifade etmistir.
Arastirmacinin hedef katilimcilara erisim saglayamadigi veya katilimcilarin bazi sebeplerle
yanit vermeyi reddettigi hallerde bu gibi iliyelerden yanit alinamadigi zaman yanitlamama
yanliligt meydana gelebilmektedir. Sonug¢ olarak, genellestirme problemine neden olan tam
bilgiye erismek zor hale gelmektedir. Armstrong ve Overton (1977) yaklagimlarina gore
yanitlamama, ilk ve en son yamt dalgalar1 arasinda t-testi  uygulanarak
degerlendirilebilmektedir.

Stratejik yonelim, pazar yonelimi, pazar tiirbiilanst ve otel performansi arasindaki es
zamanl iliskiyi incelemek {izere yapisal iliski analizi kullamlmustir. Ol¢iim modelini
dogrulamak ve gozlemlenebilir degiskenler arasindaki iligkileri test etmek icin iki asamali

yapisal denklem modeli (SEM) kullanilmistir. Ilk asamada skalalart dogrulamak igin
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SAS/STAT yaziliminin 9.3 versiyonu (SAS Institute Inc, 2013) ile dogrulayict faktor analizi
gerceklestirilmistir. Analizin ikinci asamasinda yapilar arasindaki iliskileri hesaplamak {izere
SAS 9.3 kullanilmistir. Bu ¢alismada birinci hipotezden ti¢iincili hipoteze kadar hipotezlerin
test edilmesi i¢in SAS 9.3 kullanilarak yapilan veri analizi, Yapisal EsitlikModelleme (YEM)
islemini (SEM) benimsemistir. Modelin 6rnek gruba duyarliligi bakimindan ise (Gefen vd.,
2000) SAS igin ortalama 6rnek grubu biiyiikliigiiniin minimum 41, maksimum 451 oldugu
kabul edilmistir. Veri analizi ise serbestlik dereceleri bakimindan y° istatistik oranini
icermistir. Buna gore 3’iin alti kabul edilebilir bir uygunluk diizeyi ile kok ortalama kare
yaklasim hatasin1 (RMSEA), .08 alt1 degerler kabul edilebilir bir uygunluk diizeyi ile uyum
iyiligi endeksini (GFI), .9’u asan degerler uygunluk diizeyi ile ayarlanmig uyum iyiligi
endeksini (AGFI), .8’1 asan degerler, kabul edilebilir bir uygunluk diizeyi ile normlu
uygunluk endeksini (NFI), .9 veya daha biiyiik degerler ise kabul edilebilir uygunluk diizeyi
ile karsilagtirmali uygunluk endeksini (CFI), .9’u asan degerler ise kabul edilebilir uygunluk
diizeylerini temsil etmektedir.

Stratejik yonelim ve pazar yonelimi boyutlar1 arasindaki kolektif iliskinin yapisini ve
derecesini degerlendirmek amaciyla H4a’dan H4fye kadar yapilan testlerde cok degiskenli
analiz uygulanmistir. Bu analizlerde bagimli degisken siirekli dl¢iim olarak kabul edilmis ve
coklu lineer regresyonun, varsayimi test etme amaglari i¢in uygun oldugu 6ngoriilmiistiir.

Hipotez 5a, 5b ve 5c¢’yi test etmek amaciyla SPSS 22 moderasyonu i¢in Hayes’in
(2013) PROCESS makrosunu kullandik. PROCESS, modellerin sayisin1 ve karmagikligini
artirarak onceki makrolarin (6rn., SOBEL, MODMED, vb.) yapabildikleri seviyeye kadar
uzanir. Bu makro, ¢oklu medyatér ve moderator modellerinde dogrudan ve dolayli etkileri
hesaplamak, moderasyon modellerinde (etkilesimleri derinlemesine incelemek igin isaret
bolgeleri ve basit egimler de dahil) iki yonlii etkilesimleri tahmin etmek ve ¢oklu
moderatorlerle 1limlilastirilmig aracili modellerde sarth dolayl etkilerini hesaplamak amaciyla
siradan en kiiclik kareler ¢ergcevesine baghdir. Buna ek olarak PROCESS, dolayl
(1lmMilagtirilmis aracili modeller) yolun giicii ve 6nemini daha giivenilir bigimde 6l¢ebilen
onyiikleme metoduna gore yapilir. Onyiikleme, c¢esitli érneklem ydntemleri arasinda en iyi
performans gostericiler oldugu ortaya c¢ikan yiizde noktalar1 gibi dagilimm kompleks
parametrelerinin kompleks tahmincileri i¢in standart hata kestirimlerini ve giiven araliklarini
bulmaya yonelik en iyi yontemdir (MacKinnon vd., 2004).

Bu metodoloji, daha istatistiksel bir kontrol ve gii¢ saglayarak ¢oklu degiskenli bir
modelde esdegiskenlerin etkisini agiklamak {izere yol katsayilarini ayarlar. Bu makro, ayni

zamanda toplam ve spesifik dolayli etkilere iliskin Onyiikleme giivenlik araliklarini ortaya
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koymaktadir. Bu ¢alismada makro, yol katsayilarinin ¢ogalmasindan kaynaklanan g¢arpiklik
ile iliskilendirilen problemlere engel olmak iizere, elde edilen verilerden 5000 6nyiiklemeli
yeniden Orneklendirme ortaya c¢ikarmistir. Asimetrik ve %95 oranindaki toplam ve dolayh
etkilere yonelik gilivenlik araliklar1 da hesaplanmistir. “0” olmayan giivenlik araliklar
tlimlilastirilmis yolun istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye sahip olduguna isaret etmekte, ote

yandan “0” olan giivenlik araliklar ise istatiksel olarak 6nemsiz bir etkiye isaret etmektedir.

2.15 Giivenilirlik ve Gecerlilik

Yapisal gecerlilik ve giivenilirlik acisindan yiiksek diizeyler garantileyen ¢oklu madde
Olgekleri kullanilmig olsa da veri analiziyle devam etmeden once giivenilirlik, tek boyutluluk
ve gegerliligin degerlendirilmesi dnerilmektedir (Szulanski, 2003).

Giivenilirlik ve Tek boyutluluk

Tek boyutlulugun elde edilmesi amaciyla her bir madde icin maddeler arasi
korelasyonlar ve diizeltilmis madde-toplam korelasyonlar1 hesaplanir ve bu korelasyonlarda
anlamli bulunmayan maddeler (p<0.01) elenir.

Giivenilirlik, tek boyutlu her bir skala iizerinde katsayr alfa ile hesaplanarak elde
edilmistir. Cronbach Alfa katsayis1 0 ile 1 arasinda oldugunda ve say1r 1’e ne kadar yakin
olursa skalanin giivenilirligi o kadar yiikksek olmaktadir. Alfa 0.00 < a < 0.40 arasinda ise
skala giivenilir degil, 0.40 < a < 0.60 arasinda ise skalanin giivenilirligi diisiik, 0.60 < o <
0.80 arasinda ise skala giivenilir ve 0.80 < o < 1.00 arasinda ise skala yiiksek diizeyde
giivenilirdir (Kalayici, 2006: 405). 0.7 yliklemesi, giivenilir bir 6l¢lim i¢in arzu edilir bir deger
olarak kabul edilmektedir (Nunnally ve Bernstein, 1994). Ancak kabul edilebilir bir alfa
katsayr diizeyini nelerin olusturduguna dair genel olarak kabul goren kaideler de
bulunmaktadir. Bazi hesaplamalar 0.70 veya 0.60’a kadar diismektedir (Bearden vd., 2011).
Ancak aragtirmalarin ilk asamalarinda Olgiimlerin tam olarak belirlenmedigi haller igin
Nunnaly ve Bernstein (1994), ol¢iimlerin teorik olarak temellendirildigi ve yapilar
karsilastirma amacina yonelik diger lgiimlerin de mevcut bulundugu hallerde 0.50’lik daha
yiiksek yiikleme oranina sahip maddelerin kullanilabilecegini ifade etmistir.

Gegerlilik

Tiim gecerlilik tiirleri aslinda yap1 gegerliligine indirgendigi icin yap1 gegerliligi en
onemli gegerlilik tlirtidiir (Nunnally ve Bernstein, 1994). Yap1 gegerliligini gostermek iizere
kullanilabilecek iki strateji vardir: yakinsama gegeliligi ve Diskriminant (Ayrisma) gecerlilik.
Yakinsama geceliligi, Ol¢limiin teorik beklentilerle uyumunu ifade eden bir tiir yap:

giivenilirligidir (DeVaus, 2002) veya ayn1 konuyu 6l¢iiyor gibi goriinen iki Ol¢iitiin ne derece
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korelasyon gosterdigi, diger bir deyisle “uyustugu” ile ilgilidir (Bowling, 2005). Bunu
basarmak i¢in yakinsama geceliligi ve Diskriminant (Ayrigma) gegerlili§in incelenmesi
gerekmektedir. Yakinsama gegeliligi, birlesik giivenilirlik ve ortalama agiklanan varyansin
incelenmesi ile degerlendirilmistir. Goézlemlenmis degiskenlerin giivenilirligi tarafindan
olusturulan yap1 gostergesinin i¢ giivenilirligini gostermek i¢in birlesik giivenilirlik
degerlendirilmis, .70 veya .80’den yiikksek olan degerler daha giivenilir olarak kabul
edilmektedir (Chin vd., 2003; Fornell ve Larcker, 1981). Sonug olarak, iki veya daha fazla
Olclimiin ayn1 kavramin gegerli Glgiimlerini temsil etmeleri halinde bu o6lgiimlerin yiiksek
oranda korelasyon ig¢inde olmasi gerekmektedir (Bagozzi vd., 1991). Birlesik giivenilirlik
yiiksek oldugu takdirde gizli degiskenler gozlemlenen degiskenlerden verimli bir bigimde
Olciilebilmektedir. Ayricayakinsama geceliliginin olusmast amaciyla her bir ol¢ek igin
ortalama agiklanan varyansin (OAV) hesaplanmasi gerekmektedir. OAV, ol¢iim hatasina
atfedilen varyans miktarma gore agiklanan varyans miktarinin ol¢iimiidiir. Tiim olgekler 0.5
esigini agmustir (Fornell ve Larcker, 1981) ki bu da gostergelerdeki varyansin en az %50’sinin
ilgili yap1 tarafindan agiklandigi anlamina gelmistir.

Diskriminant (Ayrisma) gegerlilik, yapilarin Diskriminant (Ayrigma) o6zelliginin
gosterilmesi olmakla birlikte bu ifade ayn1 zamanda 6lgiilen bir degiskenin farkli kavramsal
degiskenleri degerlendirmek icin tasarlanan diger Olgiilen degiskenlerle ne derece ilgisiz
bulundugunu ifade etmektedir (Stangor, 2011). Diger bir deyisle, bir Olgegin farkli
degiskenler arasinda ayrimcilik yapabilmesidir. Diskriminant (Ayrisma) gegerlilik korelasyon
matrisinin incelenmesi ile degerlendirilebilmektedir. Sonuglar ise teorik olarak ayri yapilarin
gostergelerinin birbiriyle yiiksek oranda korelasyon gostermemesinin Diskriminant (Ayrisma)
gegcerlilik oldugunu ortaya koymaktadir (Brown, 2006). Diskriminant (Ayrisma) gecerlilik,
test skorlar1 ile onu karsit 6zelliklerden ayiran davranig gostergeleri arasindaki korelasyonu
belirleyerek elde edilebilmektedir. Ayrica, tiim OAV’lerin karekokleri yapilar arasindaki
korelasyonlardan daha biytiktiir. Bu nedenle, Diskriminant (Ayrisma) gecerliligi

karsilamaktadir.

2.15.1 Giivenilirlik Analizi
2.15.1.1 Alt Olgegin Giivenilirliginin Degerlendirilmesi

Her bir yap1 icin gilivenilirlik katsayisi hesaplanarak alt olgeklerin giivenilirlikleri
degerlendirilmistir. Giivenilirlik katsayisinin  0.70’ten daha diisiik oldugu yapilarda
giivenilirlik katsayis1 0.70 esigini asana kadar en disiik diizeltilmis madde-toplama

korelasyona sahip olan madde kaldirilmigtir (Nunnally ve Bernstein, 1994). Tablo 2.3, Risk
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boyutu ve pazar ¢alkantisinin yeterli miktardan daha az giivenilirlik katsayisi bulunan alt

Olcekler oldugunu gostermektedir (Orn. sirastyla, 0=0.668, a=0.638).

2.15.2 Gegerlilik Analizi
2.15.2.1 Dogrulayic1 Faktor Analizi

Verilere en uygun modeli belirlemek igin dogrulayici faktoér analizleri (DFA)
yapilmustir. Onerilen 8lgiim modelinin ilk DFA’s1 anketten elde edilen drnek verilere karsi
stratejik yonelimine yonelik olarak (Sekil 2.2) gergeklestirilmistir. Genel model ile faktor
yiiklemeleri, R? degerlerine iliskin énemlilik testleri gibi daha detayli Slgiimler ise model ve
veriler arasindaki uyum iyiligi indeksi gozden gecirilerek degerlendirilmistir. Modifikasyon
indekslerindeki zayif alanlar, modifikasyon indeksleri ve artiklar gibi degistirme alanlarinin
incelenmesi ile tespit edilebilmektedir (Harrington, 2009). Chi-kare, chi-kare/df orani,
karsilastirmali uyum indeksi (KUI), normlandirilmamis uyum indeksi (NNFI) ve iist smir ve
alt siirlart ile birlikte yaklasik hatalarin ortalama karekokii (RMSEA) olmak iizere bes adet
uyum iyiligi ol¢iiti bildirilmektedir.

Marsh, Balla ve McDonald “dogru bir model i¢in beklenen X? beklenen degerinin df
ile esit olmasi gerekir ve drneklem boyutuna gore degisiklik gostermez” (1988:4) goriisiinii
one siirmiistiir. Chi-kare degeri ne kadar diisiik olursa modelin miikemmel uyuma o kadar
yakin olacagi ifade edilmektedir (Schatschneider ve Petscher, 2011). Ayrica serbestlik
derecelerinden iki veya ii¢ kat daha biiyiikk olan chi-karenin kabul edilir olduguna
deginilmektedir (Carmines ve Mclver, 1981) ancak bir model i¢in chi-kare degeri serbestlik
derecelerine ne kadar yakin olursa uyumun o kadar iyi olacagi goriisii kabul edilmektedir
(Thacker vd., 1989).

Olgiim modellerine ait degisikliklerle ilgili olarak Hatcher (1994), normallik varsayimi
nedeniyle Olcekteki bazi diizeltilemez carpiklik unsurlarini logaritmik doniistiirmeler ile
normallestirmesi gerektigini ve 2.00’dan biiyiik olan normallestirilmis artik frekanslar1 olan
unsurlari da hari¢ tutulmasi gerektigini belirtmistir (Hopko, 2003; Hopko vd., 2005; Vytlacil,
2010).

Orneklem biiyiikliigiiniin kiiciik olmas1 nedeniyle, tiim drneklem boyutlarinda model
uyumunu c¢ok i1yl yansitma avantajina sahip olan normlandirilmis uyum indeksi (NFI)
tizerinden normlandirilmamis uyum indeksi (NNFI) kullanilmasi da tavsiye edilmistir
(Bearden, Sharma ve Teel, 1982). CFI veya bilinen adiyla Bentler Karsilastirmali Uyum
Indeksi, 6rneklem boyutundan en az etkilenen indekslerden biridir (Fan vd., 1999). Gerek
NNFI gerek de CFI’da ortak olan nokta ise 1’e yakin olan degerin uyum iyiligini
yansitmasidir (Hu ve Bentler, 1999).

Son olarak, RMSEA’y1 savunan McDonald ve Ho (2002) 0.05’in altindaki degerlerin
uyum iyiligini yansittigini ve 0.08’den az olan bir RMSEA nin ise kabul edilebilir bir uyumu
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destekledigini ifade etmistir. PCLOSE, RMSEA’nin aslinda < 0.05 oldugu ve bdylece
istatistiksel onemli olmayan PCLOSE hata olasilig1 ortaya ¢ikarmasi gerektigine dayanan bos
hipotezi test etmektedir

Son olarak, RMSEA’y1 savunan McDonald ve Ho (2002) 0.05’in altindaki degerlerin
uyum iyiligini yansittigini ve 0.08’den az olan bir RMSEA’nin ise kabul edilebilir bir uyumu
destekledigini ifade etmistir. PCLOSE, RMSEA’nin aslinda < 0.05 oldugu ve bdylece

istatistiksel 6nemli olmayan bir PCLOSE hata olasilig1 ortaya ¢ikarmasi gerektigine dayanan

bos hipotezi test etmektedir.

2.15.2.1.1 Stratejik Yonelim Boyutlarimin Dogrulayic1 Faktor Analizi
2.15.2.1.1.111k Stratejik Yonelim Modelinin Dogrulayic1 Faktor Analizi
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Tablo 2.3 Ortalamalar, Standart Sapmalar, Giivenilirlik Katsayilari ve Yapilar aras1 Korelasyonlar

SOSAL
SOANA
SOSAV
SOGEL
SOPRO
SORIS
PYMY
PYRY
PYFAK
CCPC
CCTC
CCRY
OPFIN
OPMUS
OPICS
OPOGR

Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
3.693 0.807 0.741

4218 0.584 0.140 0.822

4.029 0.594 0.031 0.573** 0.712

4190 0.643 0.108 0.566** 0.449** 0.791

3.831 0.753 0.055 0.441** 0.415** 0.603** 0.769

3.714 0.673 0.254** 0.283** 0.388** 0.318** 0.399** 0.668

4474 0570 0.136 0.522** 0.279** 0.476** 0.416** 0.075 0.867

3.984 0.728 0.248** 0.403** 0.351** 0.308** 0.371** 0.237** 0.474** 0.833

4034 0.690 0.167* 0.368** 0.401** 0.387** 0.475** 0.363** 0.475** 0.576** 0.811

4120 0.565 0.258** 0.276** 0.138 0.259** 0.473** 0.339** 0.281** 0.371** 0.317** 0.638

3.713 0.779 0.112 0.103 0.154*  0.014 0.132 0.290**  0.086 0.283** 0.181*  0.141 0.724

4259 0.601 0.182* 0.235** 0.158*  0.193** 0.294** 0.200** 0.211** 0.312** 0.236** 0.353** 0.305** 0.756

3.654 0.749 0.175* 0.172* 0.202** 0.234** 0.236** 0.182*  0.223** 0.286** 0.249** 0.299** 0.072 0.067 0.857

4131 0.682 0.170* 0.262** 0.196** 0.228** 0.184*  0.106 0.359** 0.276** 0.264** 0.297** 0.102 0.080 0.629** 0.806

3.530 0.673 0.191** 0.196** 0.244** 0.231** 0.181*  0.293** 0.152*  0.268** 0.215** 0.251** 0.131 0.012 0.551** 0.500** 0.717
3.694 0.693 0.164*  0.333** 0.292** 0.303** 0.330** 0.272** 0.319** 0.366** 0.431** 0.354** 0.086 0.014 0.495** 0.510** 0.497** 0.815

Not: Giivenirlik katsayilari italik ve koyu renk ile yazilmigtir.

*% (.01 diizeyinde istatistiksel 6nemlidir.
* (.05 diizeyinde istatistiksel 6nemlidir.

1%
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Tablo 2.4’te goriilen uyum iyiligi 6l¢timlerinin sonuglar1 baslangigta 6nerilen modelin
verilerle tam olarak uyumlu olmadigim1 gostermektedir. Chi-kare/df oraninin 2.32 olmasi
kabul edilemez bir deger olup diger degerlerin hig¢biri de kabul edilebilir bir dagilim
kapsaminda degildir. CFI ve NNFI'nin sirasiyla 0.83 ve 0.81 degerinde olmasi 0,9’un altinda
olmasi, 0.085’lik RMSEA degerinin 0.06’dan yliksek olmas1 kabul edilebilir olduguna ancak
uyum iyiligi olmadigina isaret etmektedir. PCLOSE degeri ise 0.000 olup 0.05’in altindadir.

Tablo 2.4 i1k Ol¢iim Modeli i¢in Uyum lyiligi indeksleri

Indeks Deger
Chi-Kare 463.40
Df 199
Chi-Kare/df 2.32
CFlI 0.83
NNFI 0.81
RMSEA 0.085
AGFI 0.76
GFI 0.81
PCLOSE 0.00

IIk modelin uyumlulugu da faktor yiiklemeleri, yap: korelasyonlar1 ve artiklar igin
onemlilik testlerinin arastirtlmasi ile siirlandirilmig alanlarda degerlendirilmistir. Gosterge
degiskenleri i¢in en biiyiik olabilirlik kestirimleri, bunlarin standart hatalari, t-degerleri ve
standartlastiritlmis  parametre kestirimleri Tablo 2.5’te liste halinde verilmektedir.
Standartlastirilmis yliklemeler 0.54’ten 0.84’e dagilim gostermektedir. Kestirimlerin t
degerleri, tim faktdr yliklemelerinin istatistiksel olarak onemli oldugunu gostermektedir
(p<0.01).

Tablo 2.5 ilk Ol¢iim Modelinin Gosterge Degiskenleri I¢in En Biiyiik Olabilirlik Kestirimleri

Madde Kestirim Standart Hata T-Degeri  Standartlastirilmig
Kestirim
SOSAL1L .678 .088 7.681 .608
SOSAL2 .508 .089 5.684 .739
SOSAL3 .698 102 6.807 .676
SOSAL4 77 .095 8.153 544
SOANAL1 322 .038 8.456 671
SOANA2 142 .022 6.390 .838
SOANA3 .308 .038 8.185 711
SOANA4 597 .066 9.029 .530
SOANA5S 343 .041 8.459 671
SOANAG 446 .051 8.803 .599
SOSAV1 672 .074 9.057 420
SOSAV2 .286 .042 6.760 137
SOSAV3 278 .039 7.178 710
SOSAV4 361 .045 7.973 .637
SOGEL1 271 .034 7.936 .738
SOGEL2 176 .028 6.400 .835
SOGEL3 183 .028 6.644 .824
SOGEL4 701 .077 9.112 496
SOPRO1 .358 .045 7.885 .699
SOPRO2 .358 .045 7.885 .699
SOPRO3 311 .055 5.643 .832

SOPRO4 .357 .046 7.809 .707
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Istatistiksel olarak onemli olmayan (p<0.05) sirasiyla saldirganlik boyutu ve
savunmacilik, gelecekeilik ve proaktiflik boyutlar1 arasindaki korelasyon haricinde tiim yap1

korelasyonlar1 (Tablo 2.6) istatistiksel olarak 6nemlidir (p<<0.01).

Tablo 2.6 ilk Olgiim Modelinin Yapilar1 Arasindaki Korelasyonlar

Degisken Degisken Kestirim Standart T- degeri
Hata

SOSAL SOANA 0.19085 0.08960 2.1300
SOSAV -0.03150 0.09806 -0.3212
SOGEL 0.12518 0.09112 1.3738
SOPRO -0.03036 0.09419 -0.3223

SOANA SOSAV 0.73905 0.05421 13.6331
SOGEL 0.68181 0.05310 12.8391
SOPRO 0.59507 0.06316 9.4223

SOSAV SOGEL 0.58393 0.06816 8.5669
SOPRO 0.60078 0.06910 8.6950

SOGEL SOPRO 0.75311 0.04852 15.5222

Verilerle uyumlu olan modellerin sifir veya sifira yakin artiklar1 olup bunlar sifir
merkezli simetrik bir dagilim gostermektedir. 2.00°dan biiyiik artik degerleri problemli olarak
kabul edilmektedir (Hatcher, 1994). Normallesmis artiklarin degerlendirilmesi ise egimli

dagilimin bir derece olumlu oldugunu gostermektedir.

2.15.2.1.1.2 Modifiye Ol¢iim Modelinin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Uyum iyiligi 6l¢iimlerinin ¢ogunun kabul edilebilir degerlerin altinda oldugunu ve
sintirlandirilmig alanlarin analizinin goreceli olarak zayif ve problemli artiklar1 gdz oniine
serdigini dikkate alarak Onerilen modelin verilere uymadigi sonucuna ulastik ve gbézden
gecirilmis bir model 6nerdik. Bu modifiye 6l¢iim modeli en problemli faktdrlerden 6 adedinin
cikarilmasi ile gerceklestirilmistir (Tablo 2.7). Sekil 2.3, bu faktorlerin disarida tutuldugu

modifiye 6l¢iim modelinin CFA sonuglarini géstermektedir.

Tablo 2.7 Onerilen Modifiye Ol¢iim Modeli i¢in Cikarilan Faktorler

SOSAL4 Nakit akig1 ve karliliktan 6diin vererek de olsa pazar pay1 pozisyonumuza énem veriyoruz.
SOANA5 Yonetim bilisim ve kontrol sistemlerinin ¢iktilarini kullaniriz.
SOANAG6 Genellikle insan giiciinii planlamay1 ve st yoneticilerin performans takdir etme

yontemlerini kullaniriz.
SOSAV2 Performanst izlemek i¢in genellikle kontrol sistemlerini kullaniriz.
SOGEL1 Gelecekte bize rekabet iistlinliigl saglayacak temel aragtirmalarin 6nemini vurgulariz.

SOPRO3 Kazanilabilecek yeni sektorel faaliyetler igin stirekli olarak gozlemler yapariz.
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Tablo 2.8’de uyum 1iyiligi 6l¢iimlerinin sonuglari, modifiye modelin verilere yeterli
bicimde uydugunu belirtmektedir. 1.53’lik chi-kare/df orani kabul edilebilir bir orandir.
Sirasiyla 0.94 CFI ve 0.92 NNFI 0.9 degerinin iizerindedir. 0.054’lilk RMSEA degeri ise
uyum iyiligini destekleyen 0.06’dan az olup 0.34’liik PCLOSE degeri ise 0.05’ten biiyiiktiir.

Tablo 2.8 Modifiye Ol¢iim Modeli i¢in Uyum lyiligi indeksleri

Indeks Deger
Chi-Kare 143.89
Df 94
Chi-Kare/df 1.53
CFI 0.94
NNFI 0.86
RMSEA 0.054
AGFI 0.87
GFI 0.91
PCLOSE 0.34

SOSAL1 52
SOSAL2 - SAL
SOSAL3

SOANA1
SOANA2
SOANA3
SOANA4 0

73

ANA 0

SOSAV1 a7
SOSAV3 f SAV 6
SOSAV4

-09

50

SOGEL2 85
SOGEL3 . GEL 49
1 SOGEL4

T

SOPRO1 69
SOPRO2 j PRO
SOPRO4

Sekil 2.3 Modifiye Ol¢iim Modeli
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Tablo 2.9 Modifiye Ol¢iim Modelinin Gosterge Degiskenlerinin En Biiyiik Olabilirlik Kestirimleri

Madde Kestirim Standart Hata T-Degeri  Standartlastirilmig
Kestirim
SOSAL1 .780 .096 8.118 524
SOSAL2 .661 161 4.105 923
SOSAL3 .869 115 7.542 569
SOANAL 277 .035 7.812 727
SOANA2 114 024 4.799 872
SOANA3 .301 .038 7.896 719
SOANA4 .666 .073 9.182 445
SOSAV1 .706 .078 9.052 .367
SOSAV3 327 .046 7.172 .645
SOSAV4 .303 .050 6.093 .708
SOGEL?2 .164 .032 5.220 847
SOGEL3 157 .031 5.085 .851
SOGEL4 .686 .076 9.006 513
SOPRO1 .367 .055 6.686 .690
SOPRO2 1.008 120 8.414 521
SOPRO4 .344 .056 6.166 720

Gosterge degiskenlerinin en biiylik olabilirlik kestirimleri, bunlarin standart hatalari, t
degerleri ve modifiye modelin standartlastirilmis parametre kestirimleri Tablo 2.9’da liste
halinde verilmektedir. Kestirimlerin t degerleri, tiim faktor yiiklemelerinin istatistiksel olarak
onemli oldugunu gostermektedir (p<0.01). Standartlastirilmis yiliklemeler 0,36 ile 0,92
arasinda bir dagilima sahiptir. Sirasiyla saldirganlik boyutu ve savunmacilik, gelecek¢ilik ve
proaktif boyutlar arasindaki korelasyonlar haricinde tiim yapi korelasyonlari (Tablo 2.10)
istatistiksel Onemlidir (p<0.05). Normallestirilmis artiklarin degerlendirilmesi dagilimda
gelisme oldugu yoniindedir ve Ek 2°de goriilecegi gibi bu artiklarin pek az bir kism1 2.00’dan
daha yiiksektir.

Tablo 2.10 Modifiye Ol¢iim Modelinin Yapilar1 Arasindaki Korelasyonlar

Degisken Degisken Kestirim Standart T- degeri Alt Smur* Ust Sinir**
Hata

SOSAL SOANA 0.18099 0.08473 2.1362 0.01153 0.35045
SOSAV 0.04362 0.09840 0.4433 -0.15318 0.24042
SOGEL 0.05173 0.08629 0.5996 -0.12085 0.22431
SOPRO -0.09012 0.09451 -0.9536 -0.27914 0.09890

SOANA SOSAV 0.77177 0.06323 12.2062 0.64531 0.89823
SOGEL 0.61508 0.06137 10.0224 0.48234 0.72782
SOPRO 0.50230 0.07887 6.3689 0.34456 0.66004

SOSAV SOGEL 0.57450 0.07854 7.3146 0.41742 0.73158
SOPRO 0.49114 0.09464 5.1897 0.30186 0.68042

SOGEL SOPRO 0.70800 0.06282 11.2711 0.58236 0.83364

* Korelasyon eksi iki misli standart hata oldugunu ifade eder.
** Korelasyon art1 iki misli standart hata oldugunu ifade eder.
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2.15.2.1.2 Pazar Yoneliminin Boyutlarinin Dogrulayic1 Faktor Analizi

2.15.2.1.2.11lk Pazar Yéneliminin Modelinin Dogrulayici Faktor Analizi
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Sekil 2.4 Tlk Onerilen Ol¢ciim Modeli

Tablo 2.11, uyum iyiligi 6lglimlerinin sonuglarin1 vermekte ve baslangigta 6nerilen
modelin verilerle uyumlu olmadigin1 gostermektedir. Chi-Kare/df oraninin 2,45 olmasi kabul
edilebilir bir deger olmadig: gibi diger digerler de kabul edilebilir bir dagilim i¢inde degildir.
Sirasiyla 0,89 CFI ve 0,87 NNFI degerleri 0,9’un altinda olup 0,090 RMSEA degeri 0,06’dan
yiiksektir. PCLOSE degeri ise 0.000 ile 0.05’in altindadir.

Tablo 2.11 Ik Ol¢iim Modelinin Uyum Tyiligi indeksleri

Indeks Deger
Chi-Kare 213.96
Df 87
Chi-Kare/df 245
CFI 0.89
NNFI 0.87
RMSEA 0.090
AGFI 0.78
GFlI 0.84
PCLOSE 0.00

[Ik modelin uyumu da faktdr yiiklemeleri, yapt korelasyonlari ve artiklar icin
istatistiksel onemlilik testleri yapilarak sinirlandirilmis alanlarda degerlendirilmistir. Gosterge

degiskenlerinin en biiyiik olabilirlik kestirimleri, bunlarin standart hatalari, t degerleri ve
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standartlastirilmis parametre kestirimleri Tablo 2.12°de listelenmistir. Standartlastirilmis
yiikklemeler 0.59 ile 0.81 arasinda dagilim gostermektedir. Kestirimler i¢in t degerleri, tim
faktor yiiklemelerinin istatistiksel onemli olduguna (p<0.01) isaret etmektedir. Tiim yap1

korelasyonlar1 (Tablo 2.13) istatistiksel olarak 6nemlidir (p<0.01).

Tablo 2.12 Ik Ol¢iim Modelinin Gésterge Degiskenleri Icin En Biiyiik Olabilirlik Kestirimleri

Madde Kestirim Standart Hata T-Degeri  Standartlastirilmig
Kestirim
PYMY1 .280 .035 7.980 735
PYMY2 .233 .028 8.327 691
PYMY3 .185 .023 7.911 742
PYMY4 244 .030 8.021 731
PYMY5 .384 .046 8.356 .687
PYMY6 .206 027 7.554 774
PYRY1 476 .057 8.311 667
PYRY2 273 041 6.708 .802
PYRY3 .253 .039 6.503 812
PYRY4 .384 .049 7.873 720
PYFAK1 .680 .079 8.628 593
PYFAK?2 572 .068 8.436 629
PYFAK3 .299 .039 7.732 718
PYFAK4 .260 .040 6.561 .798
PYFAKS5 422 .053 7.885 .703

Tablo 2.13 Ik Ol¢iim Modelinin Yapilar1 Arasindaki Korelasyonlar

Degisken Degisken Kestirim Standart T- degeri

Hata
PYMY PYRY 0.53266 0.06553 8.1287
PYFAK 0.54052 0.06577 8.2185
PYRY PYFAK 0.66401 0.05656 11.7410

* Korelasyon eksi iki misli standart hata oldugunu ifade eder.
** Korelasyon art1 iki misli standart hata oldugunu ifade eder.

Verilerle uyumlu olan modellerin sifir veya sifira yakin artiklar1 olup, bunlar sifira
merkezli simetrik dagilim gostermektedir. 2.00’dan biiyiik artik degerleri problemli olarak
kabul edilmektedir Normallesmis artiklarin degerlendirilmesi ise egimli dagilimin bir derece

olumlu oldugunu ve bazi artiklarin 2.00’dan biiyiik oldugunu gostermektedir.

2.15.2.1.2.2 Modifiye Pazar Yoneliminin Modelinin Dogrulayic1 FaktorAnalizi

Uyum Ol¢limlerinin zayif yanlarmin yani sira goreceli olarak zayif ve problemli
artiklar nedeniyle 6nerilen modelin verilere uymadig1 sonucuna ulasilmistir ve revize edilmis
6l¢iim modeli Onerilmistir. En problemli faktorlerin on {i¢iiniin ¢ikarilmasi ile bu modifiye
6l¢tim modeli olusturmustur (Tablo 2.14). Sekil 2.5 bu faktorler disarida tutularak modifiye

6l¢iim modelinin CFA sonuglarini géstermektedir.
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Tablo 2.14 Onerilen Modifiye Ol¢iim Modeli i¢in Cikarilan Faktorler

PYMY1 Kurulus hedeflerimiz temelde miisteri memnuniyetine dayanir.
PYRY1 Satig ekibimiz diizenli olarak rakiplerinin stratejileriyle ilgili bilgeleri bizimle paylasir.
PYFAK1

Her gorevden iist yoneticimiz, diizenli olarak mevcut ve gelecekteki olasi miisterilerimizi
ziyaret eder.

Tablo 2.15’te gorillen uyum 1iyiligi Olglimlerinin sonuglari, modifiye model
uyumlarinin verilere yeteri kadar uyumlu oldugunu gostermektedir. Chi-Kare/df 1.73 oram
kabul edilebilir bir degerdir. CFI ve NNFI'nin sirasiyla 0.95 ve 0.94 degerleri 0.9°dan

yiiksektir. 0.063’lilk RMSEA degeri kabul edilebilir bir deger olup PCLOSE degeri ise 0.15
miktari ile 0.05’ten yiiksektir.

Tablo 2.15 Modifiye Ol¢iim Modeli icin Uyum lyiligi indeksi

Indeks Deger
Chi-Kare 88.42
Df 51
Chi-Kare/df 1.73
CFlI 0.95
NNFI 0.91
RMSEA 0.063
AGFI 0.88
GFlI 0.92
PCLOSE 0.15
8

.76-

3 PYMY6
& PYRY2 .
85 51
3 PYRY3 <>
7
Y PYRY4
< PYFAK2
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55 (A
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5 PYFAKS

Sekil 2.5 Modifiye Ol¢iim Modeli
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Tablo 2.16 Modifiye Olgiim Modelinin Gosterge Degiskenleri icin En Biiyiik Olabilirlik Kestirimleri

Madde Kestirim Standart Hata T-Degeri  Standartlastirilmig
Kestirim
PYMY2 .220 .028 7.948 712
PYMY3 141 .022 6.565 .810
PYMY4 221 .030 7.410 .760
PYMY5 423 .050 8.442 .646
PYMY6 .269 .033 8.135 691
PYRY2 .282 044 6.428 794
PYRY3 .207 041 5.034 .849
PYRY4 .398 .051 7.821 707
PYFAK2 592 .070 8.513 613
PYFAK3 273 .038 7.270 747
PYFAK4 .200 .039 5.103 .849
PYFAKS 480 .058 8.275 .651

Gosterge degiskenleri igin en biiylik olabilirlik kestirimleri, bunlarin standart hatalari,
t-deger ve modifiye modelin standartlagtirllmis parametre kestirimleri Tablo 2.16°da
listelenmektedir. Kestirimlerin t-degerleri tim faktor yiiklemelerinin istatistiksel onemli
oldugunu gostermektedir (p<0.01). Standartlagtirilmig yiiklemeler 0.61 ile 0.85 arasinda bir
dagilima sahiptir ve bunlarin higbiri 0.60’1n altinda degildir. Tiim yap1 korelasyonlar1 (Tablo
2.17) istatistiksel olarak onemlidir (p<0.05). Normallestirilmis artiklar degerlendirildiginde
dagilimda gelisme gozlenmis ve bunlardan bazilari 2.00 degerinin iizerinde olmustur. Daha

fazla detay i¢in Ek 3’ye bakiniz.

Tablo 2.17 Modifiye Ol¢iim Modelinin Yapilar1 Arasindaki Korelasyonlar

Degisken Degisken Kestirim Standart T- degeri Alt Sinir* Ust Sinir**

Hata
PYMY PYRY 0.50607 0.06897 7.3232 0.36713 0.64301
PYFAK 0.50716 0.06900 7.3502 0.36916 0.64516
PYRY PYFAK 0.61920 0.06102 10.1474 0.49716 0.74124

* Korelasyon eksi iki misli standart hata oldugunu ifade eder.
**Korelasyon art1 iki misli standart hata oldugunu ifade eder.
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2.15.2.1.3 Otel Performansinin Dogrulayic1 Faktor Analizi
2.15.2.1.3.1i1k Otel Performans Modelinin Dogrulayic1 Faktér Analizi
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Sekil 2.6 flk Onerilen Ol¢iim Modeli

Tablo 2.18’de verilen uyum iyiligi Ol¢timlerinin sonuglart baslangigta Onerilen
modelin verilerle uyumlu olmadiginmi gostermektedir. 3.47’lik Chi-Kare/df orani1 kabul
edilemez bir deger olup tiim diger degerler de kabul edilemez dagiliminda bulunur. Sirasiyla
0.83’lik CFI ve 0.78’lik NNFI degerleri de 0,9’un altinda olup 0.116’hik RMSEA degeri
0.06’dan biiyiik ve 0.000’1ik PCLOSE degeri ise 0.05’ten kiigiiktiir.



Tablo 2.18 ilk Ol¢iim Modelinin Uyum Tyiligi indeksleri

Indeks Deger
Chi-Kare 340.67
Df 98
Chi-Kare/df 3.47
CFI 0.83
NNFI 0.78
RMSEA 0.117
AGFI 0.73
GFI 0.81
PCLOSE 0.00
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Faktor yiiklemeleri, yap1 korelasyonlar1 ve artiklarin istatistiksel onemlilik testleri

arastirtlarak ilk modelinin uyumu da smirlandirilmis bolgelerde degerlendirilmistir. Gosterge

degiskenleri i¢in en biiylik olabilirlik kestirimleri, bunlarin standart hatalari, t-degeri ve

standartlastirilmis parametre kestirimleri

Tablo 2.19°da liste halinde verilmektedir.

Standartlastirilmis yiiklemeler 0.28 ile 0.85 arasinda dagilim gostermekte ancak bunlardan

biri 0.60’tan kiiciiktiir. Kestirimlerin t degerleri, tiim faktor yiiklemelerinin istatistiksel onemli

oldugunu ifade etmektedir (p<0.01).

Tablo 2.19 ilk Ol¢iim Modelinin Gésterge Degiskenlerinin En Biiyiik Olabilirlik Kestirimleri

Madde Kestirim Standart Hata T-Degeri Standartlastirilmis
Kestirim
OPfFPs1 .365 .045 8.159 .720
OPfFPs2 .310 .040 7.651 771
OPfFPs3 .280 041 6.888 .820
OPfFPs4 .304 041 7.368 792
OPfMPs1 316 .039 8.058 697
OPfMPs2 178 .033 5.342 .852
OPfMPs3 .296 .039 7.551 .745
OPfIPs1 974 104 9.337 .328
OPfIPs2 .978 104 9.390 .286
OPfIPs3 744 .088 8.439 .624
OPfIPs4 .286 .046 6.252 .802
OPfIPs5 .326 041 7.885 697
OPfOGPs1  .312 .043 7.290 .745
OPfOGPs2  .292 .040 7.329 742
OPfOGPs3  .339 .048 7.140 .756
OPfOGPs4 473 .058 8.196 .656

Tablo 2.20’de goriilen tiim yap1 avantaj yapilari istatistiksel olarak 6nemlidir (p<0.01)
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Tablo 2.20 Olgiim Modelinin Yapilar1 Arasindaki Korelasyonlar

Degisken Degisken Kestirim Standart T- degeri
Hata

OPfFPler OPfMPler 0.74651 0.04828 15.4606
OPfFPler OPflIPler 0.76218 0.04978 15.3099
OpfFPler OPfOGPler  0.58704 0.06333 9.2694
OpfMPler OPflIPsler 0.77072 0.05149 14.9669
OPfMPler OPfOGPler  0.63888 0.06105 10.4651
OPflIPler OPfOGPsler  0.72338 0.05627 12.8561

Verilerle uyumlu olan modellerin sifir veya sifira yakin artiklar1 olup bunlar sifir
merkezli simetrik bir dagilim gostermektedir. 2.00’dan biiyiik artik degerleri problemli olarak
kabul edilmektedir (Hatcher, 1994). Normallestirilmis artiklarin degerlendirilmesi ise egimli
dagilimin bir derece olumlu oldugunu ve bazi artiklarin 2.00’dan biiyiikk oldugunu

gostermektedir.

2.15.2.1.3.2 Modifiye Otel Performans Modelinin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Tim uyum 1iyiligi Ol¢iimlerinin kabul edilebilir diizeylerin altinda ve faktor
yiiklemelerinin nispeten zayif, artiklarin problemli oldugu diisiintildiigiinde 6nerilen modelin
verilere uymadig1 sonucuna varmakta ve revize edilmis bir 6l¢iim modeli 6nermekteyiz. En
problemli maddelerin yedisi ¢ikarilarak bu modifiye 6l¢iim modeli olusturulmustur (Tablo
2.21). Sekil 2.7, bu faktorlerin hari¢ tutuldugu modifiye 6l¢iim modelinin CFA sonuglarini

gostermektedir.

Tablo 2.21 Onerilen Modifiye Ol¢iim Modelinden Cikarilan Faktorler

OPfFPsl Otelimizin dzsermaye karlilik oran1 (OKO)
OPfIPsl Otelimizin personel degisim orant

OPfIPs2 Otel galisanlarina iliskin sikayet sayist
OPfIPs3 Yanitlanan sikayetlerin yiizdesi

OPfIPs4 Toplam kalite performansimiz

OPfIPs5 Markamizi tantyan misafirlerin yilizdesi

OPfOGPs1 Egitim kurslarina katilan ¢alisanlarin ytizdesi

Tablo 2.22’de verilen uyum iyiligi 6l¢iimlerinin sonuglart modifiye modelin verilerle
yeterli diizeyde uyumlu oldugunu gostermektedir. 2.01°lik Chi-Kare/df oran1 kabul edilemez
bir deger olarak bulunmustur. Sirasiyla 0.97°lik CFI ve 0.94’liilk NNFI degerleri de 0,9’un
tizerinde olup 0.075’lik RMSEA degeri 0.06’dan biiyiik ve 0.08’den kiigliktiir. 0.457’lik
PCLOSE degeri ise 0.05’ten biiyiiktiir.
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Tablo 2.22 Modifiye Olgiim Modelinin Uyum Iyiligi indeksleri

Indeks Deger
Chi-Kare 48.36
Df 24
Chi-Kare/df 2.01
CFI 0.97
NNFI 0.94
RMSEA 0.075
AGFI 0.90
GFI 0.95
PCLOSE 0.08

Gosterge degiskenleri igin en biiylik olabilirlik kestirimleri, bunlarin standart hatalari,
t-deger ve modifiye modelin standartlastirilmis parametre kestirimleri Tablo 2.23°te
listelenmektedir. Kestirimlerin t-degerleri tiim faktor yiiklemelerinin istatistiksel 6nemli
oldugunu gostermektedir (p<0.01). Standartlagtirilmis yiiklemeler 0.67 ile 0.86 arasinda bir

dagilima sahiptir.

Tablo 2.23 Modifiye Ol¢iim Modelinin Gosterge Degiskenlerinin En Biiyiik Olabilirlik Kestirimleri

Madde Kestirim Standart Hata T-Degeri Standartlastirilmis
Kestirim
OPfFPs2 .380 047 8.067 .708
OPfFPs3 230 .043 5.418 .854
OPfFPs4 .250 042 6.028 832
OPfMPs1 .336 041 8.182 673
OPfMPs2 167 .035 4.814 .862
OPfMPs3 .288 .039 7.299 .753
OPfOGPs2  .319 .046 6.933 714
OPfOGPs3  .319 .055 5.809 773
OPfOGPs4  .381 .058 6.564 .735

Tablo 2.24°te belirtildigi gibi tim yap1 korelasyonlar istatistiksel olarak onemlidir
(p<0.05). Normallestirilmis artiklarin degerlendirilmesi dagilimda gelisme oldugunu
gostermektedir ve bunlardan higbiri 2.00’dan yiiksek degildir (Ek 4).

Tablo 2.24 Modifiye Ol¢iim Modelinin Yapilar1 Arasindaki Korelasyonlar

Degisken Degisken Kestirim Standart Hata  T- degeri Alt Stur* Ust Sinir**
OPfFPler OPfMPler 0.76683 0.05189 14.7773 0.66305 0.87061
OPfOGPIler 0.34780 0.08512 4.0863 0.17756 0.51804

OPfMPler OPfOGPIler 0.50605 0.08002 6.3242 0.34601 0.66609
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Sekil 2.7 Modifiye Ol¢iim Modeli

2.15.2.2 Yakinsama Gegeliligi ve Diskriminant (Ayrisma) Gecerlilik
2.15.2.2.1 Yakinsama Gegeliligi

Yakinsama geceliligi, her bir yap1 icin ortalama agiklanan varyans (OAV) incelenerek
degerlendirilmistir. Bir yap1 icin OAV, yapmin varyansinin yapinin unsurlart arasindaki
toplam varyanslara oranini yansitmaktadir (Thompson vd., 2009). Tablo 2.25’de goriildiigi
gibi tiim yapilar i¢in ortalama agiklanan varyanslar, tavsiye edilen 0.50 diizeyinin iistiinde
degildir (Fornell ve Larcker, 1981). Savunmacilik boyutu ve proaktif boyutunun ortalama
aciklanan varyans ile ilgili olarak problemli degerleri vardir ki bu da eskiden gizli degiskenler
arasindaki “gercek” iliskiyi degil de gizli degiskenleri 6lgmek i¢in kullanilan bir yontemle

ilgili bir problemi yansitmaktadir (Fiske, 1982).

2.15.2.2.2 Diskriminant (Ayrisma) Gegerlik

Tablo 2.26’da gorildiigii gibi tiim yapilar arasi korelasyonlar ortak (cut-off) esik
degeri olan 0.9’un altindadir. Ayn1 zamanda tiim yap1 ciftleri arasindaki kestirim korelasyonu
da onerilen esik degeri olan 0.9’un altindadir ki bu durum yap1 igeriginde farklilik veya

Diskriminant (Ayrisma) gegerlik olduguna isaret etmektedir (Gold vd., 2001). Tablo 2.25,



60

savunmacilik boyutu ve pro-aktiflik boyutunun tercih edilen esik deger olan 0.7’nin altinda,
ancak yeterli goriilen deger olan 0.6 nin ise listiinde degerlere sahip oldugunu gostermektedir.

Genel olarak bu ¢alismadaki 6l¢limler giivenilir ve gegerlidir.

Tablo 2.25 Birlesik Giivenilirlik (BG) ve Ortalama Ag¢iklanan Varyans (OAYV)

Kurgu Birlesik Giivenilirlik (BG) Ortalama  Aciklanan  Varyans
(OAV)
Saldirganlik 0.72 0.50
Analiz 0.79 0.50
Savunmacilik 0.62 0.45
Gelecekgilik 0.79 0.56
Pro-Aktiflik 0.68 0.42
Miisteri Yonelimi 0.85 0.53
Rakip Yonelimi 0.83 0.62
Fonksiyon Arasi Koordinasyon 0.81 0.52
Finansal Perspektif 0.84 0.64
Miisteri Perspektifi 0.81 0.59
Ogrenme ve Gelisme Perspektifi 0.78 0.55

Tablo 2.26 Yapilar Arasindaki Korelasyonlar

1 2 3 2 5 6 7 8 9 10 11
SOSAL 706

SOANA 0140 0.707

SOSAV. " 0031 0573 0673

SOGEL 5108 0566 0449 0.754

SOPRO 0055 0441 0415 0603  0.649

PYMY " 0136 0522 0279 0476 0416 0726

PYRY 0248 0403 0351 0308 0371 0474 0786

PYFAK " 0167 0368 0401 0387 0475 0475 0576 0721
OPFIN' 0175 0172 0202 0234 0236 0223 0286 0249  0.801
OPMUS

0.170 0.262 0.196 0.228 0.184 0359 0.276 0264 0.629 0.767

OPOGR 0164 0333 0292 0303 0330 0319 0366 0431 0495 0.510 0.741

Koyu renkle belirtilen ¢apraz elementler agiklanan varyansin karekokiidiir
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2.16 Onerilen Yapisal Modelin Nedensel Yol Modelinin Test Edilmesi ve Hipotez Testi
Nihai 6l¢iim modeli temel alindiginda bu ¢alismada test edilen teorik model Sekil

2.8’de anlatilmaktadir.
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Sekil 2.8 Yapisal Modeli

Tablo 2.27°de goriilen uyum iyiligi 6lgiimlerinin sonuglari modelin verilerle kabul
edilebilir diizeyde uyumlu oldugunu gostermektedir. 1.80’lik chi-kare/df oran1 2.0’1n altinda
ve kabul edilebilir bir degerdir. CFI 0.939 olup 0.9’un iizerinde, NNFI 0.876°dir. 0.0671ik
RMSEA degeri ise 0.06’dan yliksek ancak kabul edilebilir bir diizeydedir.

Tablo 2.27 Yapisal Modelin Uyum lyiligi indeksleri

Indeks Deger
Chi-Kare 74.003
Df 41
Chi-Kare/df 1.80
CFlI 0.94
NNFI 0.88
RMSEA 0.067
AGFI 0.89
GFlI 0.93

PCLOSE 0.12
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Gosterge degiskenlerinin en biiyiik olabilirlik kestirimleri, bunlarin standart hatalari, t-
degerleri ve modifiye modelin standartlagtirilmis parametre kestirimleri Tablo 2.28’de liste
halinde verilmektedir. Kestirimlerin t degerleri, tiim faktor yliklemelerinin istatistiksel olarak
onemli oldugunu gostermektedir (p<0.01). Standartlastirilmis yiiklemeler 0.40 ile 0.82
arasinda bir dagilima sahiptir.

Sonuglar Tablo 2.29°da sunulmaktadir. Stratejik yonelim (beta=0.72), pazar yonelimi
tizerinde istatistiksel Onemli (p<0.05) olumlu bir etkiye sahiptir. Sonuglar hem H;i‘1
desteklemekte hem de pazar yoneliminin, otel performansi itizerinde istatistiksel olumlu
sonuclara sahip oldugunu gostererek H,’yi desteklemektedir. Elde edilen tiim bu sonuglar,
stratejik yonelimin otel performansi iizerinde istatistiksel 6nemli bir etkiye sahip olmadigini

ve Hsicin hi¢bir destek saglamadigini ortaya koymaktadir.

Tablo 2.28 Teorik Modelin Gosterge Degiskenleri icin En Biiyiik Olabilirlik Kestirimleri

.. L Standard - Standartlastirilmis
Degisken Kestirim Hata t-Deger Kestirim
SOSAL 0.561 0.136 4.11 0.396

SOANA 0.958 0.140 6.83 0.706
SOSAV 0.862 0.134 6.45 0.643

SOGEL 1.043 0.156 6.69 0.681
SOPRO 1.000 0.595
PYMY 1.000 0.692
PYRY 1.277 0.175 7.29 0.664
PYFAK 1.220 0.164 7.45 0.684
OPfFPler 1.000 0.734

OPfMPler 0.960 0.126 7.63 0.811
OPfOGPler  0.717 0.110 6.54 0.567

2.17 Yapisal Modelin Modifiye Edilmesi

Bu calisma, kavramsal modelde onerilen model setini test etmeyi, diger bir deyisle,
stratejik yonelim, pazar yonelimi ve isletme performansi arasindaki iligkileri es zamanlh
olarak test etmeyi amaclamaktadir. Stratejik teorik model analizinden elde edilen sonuglar
sagirticidir. Clinkd stratejik yonelimin otel performansini dogrudan etkiledigine dair bir bulgu
elde edilememistir ki bu da Tiirkiye’de otel sektdriinde olanlar arasinda rekabet avantajini
saglamanin onkosulunun yalnizca is stratejisi olmadigini ifade etmektedir. pazar yoneliminin
sundugu stratejik ¢ozlimlerin de aranmasi gerekmektedir. Ancak bu bulgu, istiin bir is
performansi basarmak i¢in is stratejisine odaklanma derecesinin ilgili olmadigi anlamina da

gelmemektedir.
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Ayrica Wald testi, istatistiksel olarak onemli olmayan yollarin (nedensel yollarin
sifirda sabitlenmesi) stratejik yonelimden is performansina kadar model chi-karede

istatistiksel onemli derece azalmaya neden olmadan elenebilecegini gostermektedir.

Tablo 2.29 Yol Analizlerinin Sonuglar:

Cikilan Varilan Standartlagti- t-Degeri R’ Standartlastirilmis Hipotez ~ Beklenen Destek
Yol rilmayan kestirim siniis

SO —»PY 0.719 6.03 0.67 0.819 H; Olumlu  Evet
PY —» 0P 0.823 2.27 0.559 H, Olumlu  Evet
SO ——» 0P 0.091 0.30 0.30 0.112 Hs Olumlu  Hayir

Yapisal modelde degisiklikler yapilmistir. Yapisal model, istatistiksel dnemli olmayan
yollarin stratejik yonelimden is performansina kadar elenmesi yontemi ile modifiye edilmistir.
Tablo 2.30’da Modifiye Yapisal Model i¢in uyum iyiligi Ol¢iilerine ait sonuglar, modelin
veriler ile yeterli uyuma sahip oldugunu gostermektedir. 1.76’lik chi-kare/df oran1 2.0’
altinda olup kabul edilebilir diizeydedir. 0.041°lik CFI 0.9’un yukarisinda olup, NNFI ise
0.876’dir. 0.065’lik RMSEA degeri 0.06’dan yukarida olup kabul edilebilir diizeydedir.
Yapisal modelde en siki model ise en makbul olanmidir. Siki normlastirilmis Uyum Indeksi
(PNFI) > 0.60 kabul edilebilir olarak degerlendirilmektedir (DeJong ve Donders, 2009). PNFI
0.668 olup sikilik kriterini karsilamaktadir. Modifiye Yapisal Modelin uyumu ile baslangicta
onerilen yapisal modelin uyumu arasinda istatistiksel dnemli bir farklilik olup olmadig: test
edilmistir. Bu o6l¢lim, her iki model arasindaki chi-kare farkina bakip bunu istatistiksel
onemlilik bakimindan test ederek yapilabilmektedir. Modifiye model ile baslangigtaki yapisal
model arasindaki chi-kare farki (74.003—74.006) = 0.003’tiir. Serbestlik fark1 derecelerinin 1
oldugu dikkate alindiginda (42-41) kritik deger (p<0.001) 10.78’dir ki bu da chi-kare
farkindan yiiksektir. Bu nedenle, yapisal modelin modifiye modelden farkli olmadig:
hipotezini reddedemeyiz. Yapisal model, modifiye model tarafindan saglanana benzer verilere
uyumluluk saglamaktadir. Buna gore modifiye model, baslangigtaki yapisal modelden daha
iyl bir uyum gostermemektedir ki bunun da sadece istatistiksel 6nemli olmayan yollarin
modelden ¢ikarilmasi ile gergeklesecegi beklenmektedir.

Modifiye yapisal model icin gosterge degiskenleri i¢cin en biiyiik olabilirlik
kestirimleri, bunlarin standart hatalari, t-degeri ve standartlastirilmis parametre kestirimleri
Tablo 2.31°de verilmektedir. Kestirimlerin t degerleri, tim faktor yiikklemelerinin istatistiksel

onemli (p<0.01) olduguna isaret etmektedir. Standartlastirilmis yiiklemeler 0.41 ile 0.81
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arasinda dagilmakta ve tiim yiiklemeler ebat olarak baslangigtaki yapisal modelde tahmin

edilenlerle oldukga fazla benzerlik gostermektedir.

Tablo 2.30 Modifiye Yapisal Modelin Uyum Tyiligi indeksleri

Indeks Deger
Chi-Kare 74.006
Df 42
Chi-Kare/df 1.76
CFI 0.94
NNFI 0.88
RMSEA 0.065
AGFI 0.89
GFlI 0.93
PCLOSE 0.15
PENI 0.668
Chi-karedelta 0.003
df delta 1
Kritik degerp<0.001 10.78
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Tablo 2.31 Teorik Modelin Gésterge Degiskenleri i¢in En Biiyiik Olabilirlik Kestirimleri

Degisken Kestirim at:tgdard t-Deger E:?t?ﬁrr;lastmlmls
SOSAL 0.891 0.139 4.23 0.409
SOANA 0.957 0.140 6.83 0.706
SOSAV 0.862 0.134 6.45 0.643
SOGEL 1.043 0.156 6.69 0.681
SOPRO 1.000 0.595
PYMY 1.000 0.692
PYRY 1.278 0.175 7.29 0.664
PYFAK 1.221 0.164 7.45 0.684
OPfFPIs 1.000 0.734
OPfMPIs 0.960 0.126 7.63 0.811
OPfOGPIs 0.717 0.110 6.54 0.567

2.18 Pazar Yonelimi ve Stratejik Yonelim Boyutlar1 Arasindaki iliskinin Test Edilmesi
Stratejik yonelim boyutlar1 ve pazar yonelimi arasindaki toplu iliskilerin dogasini ve
kapsamin1 degerlendirmek iizere ¢cok degiskenli analiz kullanilmistir. Bu durumda bagimlh
degisken devamli bir Olglim olarak degerlendirilmistir ve ¢oklu dogrusal regresyonun
varsayimi test etme amagclarina uygun oldugu Ongoriilmistir. Tablo 2.32, bagimsiz
degiskenler olarak stratejik yonelimin altt boyutunun ve bagimli degisken olarak pazar
yoneliminin regresyon analizi sonuglarin1 gostermektedir. Belirleme katsayisinin (R?) 0.41
olmasi, pazar yoneliminde yiizde 41 varyansin stratejik yonelimin altt boyutu ile
aciklanabilecegini ifade etmistir. F-oran1 degeri 19.879 olup istatistiksel onem degeri ise
0.000. Bu nedenle, bu calismada benimsenen regresyon modelinin sans eseri olmadigi ve
istatistiksel onemli oldugu sonucu c¢ikarilabilmektedir. Alt1 bagimsiz degiskenin bagimli
degisken “pazar yonelimi” tahmincisine bilgi olarak katki saglayip saglamadigimi test etmek
tizere T istatistik testi kullanilmigtir. Bu ¢alismada bagimsiz degiskenin t degeri 0.1 diizeyinde
istatistiksel onemli bulunmus ve bu degisken modelde degerlendirilmistir. T istatistiginin
sonucu alt1 boyuttan iclinlin regresyon modelinde 6nemli bagimsiz degiskenler oldugunu
(P<0.01) gostermistir Bu model asagidaki gibidir:
PY =1.253 +0.170X3+ 0.253X; + 0.303X5

ise,

PY:pazar yonelimi
Xi. Saldirganlik
X,: Analiz

Xs. Proaktifliktir.
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Regresyon analizinin sonuglar1 {i¢ katsayinin 6nemli oldugunu gostermekte ve
beklendigi lizere olumlu isaretler tasimaktadir. Bu durum, ii¢c bagimsiz degisken ve bagiml
degisken arasinda olumlu bir iligki oldugunu ortaya koymaktadir. Ayni zamanda pazar
yonelimi biiylik oOlgiide bu ii¢ degiskene baghdir. Bu nedenle pazarlamanin iyi birer
tahmincisidir. Kismi korelasyon katsayis1 B etkiyi belirlemek i¢in kullanilmistir. En biiyiik
etkiye sahip olan boyut “Proaktiflik” (B = 0.303, P < 0.01) olmus, bunu “Analiz” (8 = 0.253, P
< 0.01) ve “Saldirganlik” (B = 0.170, P < 0.01) izlemistir. Sonuglar, pazar yonelimi
olasiliginin ii¢ degiskende her bir birim degisiklik i¢in ortalama olarak 1.979 oraninda

(0.170+0.253+ 0.303+ 1.253) degistigini kestirmistir.

Tablo 2.32 Pazar Yénelimi iliskilerinin Parametre Kestirimleri (PYiPK)

Denklikteki Bagimsiz B t. Onemlilik ~ Varsayim Beklenen Destek
Degiskenler degeri  derecesi isaret

Kesim 4271  .000

(Saldirganlik) X; 170 2779  .006 Haa Olumlu Evet
(Analiz) X, .253 3.202  .002 Hap Olumlu Evet
(Savunmacilik) X3 122 1.608 .110 Hye Olumlu Hayir
(Gelecekgilik) X4 .074 918 .360 Hyq Olumlu Hayir
(Proaktiflik) Xs .303 3.937 .000 Hae Olumlu Evet
(Risklilik) Xg -.022 -.328 744 Has Olumsuz  Hayir

Bagimli degisken: Pazar Yonelimi. Bagimsiz degiskenler: Stratejik yonelimin bilesenlerini temsil eden alti ortogonal faktdr. Coklu R =
21.859; R* = 0.41; Ayarlanmis R* = 0.38; Standart hata =0.43; F =19.879; Onemli F = 0.000
2.19 Cevresel Calkant1 ve Pazar Yoneliminin Aracihik Etkileri

4a, 4b ve 4c hipotezlerini test etmek ve pazar calkantisi ile rekabet yogunlugunun,
pazar yonelimi ve otel performansi arasindaki iliskiyi ihmlilastirip ilimhilagtirmadigini test
etmek tizere istatistiksel bir paket program ile Hayes tarafindan gelistirilen PROCESS adinda
bir makro kullanarak moderasyon analizi yapilmasi Onerilmistir. Dolayisiyla otel
performansint kestirme hususunda pazar yonelimi, pazar ¢alkantisi ve rekabet yogunlugunun
ortak etkilerini test etmek igin yukarida bahsedilen istatistiksel paket program ile Hayes
tarafindan PROCESS adindaki makroyu kullanarak basit bir moderasyon analizi yapilmistir
(model 1 = basit moderasyon). PROCESS adindaki makro, moderasyonu kestirmek igin
siradan en kiiclik kare regresyon bazli analizine dayalidir (Hayes, 2013). PROCESS
kullanmanin faydalar1 arasinda ilimlilagtirilan modelde gerektigi zaman basit egimler ve
onemlilik alanlar1 arasindaki etkilesimleri irdeleyebilme becerisi yer almaktadir. PROCESS,
bagimsiz degiskenin kosullu etkilerini kestirirken moderatoriin %10, %25, %50 , %75 ve %90
noktalarinda basit egimler ortaya koymaktadir. Kestirilen bu etkiler, her zaman verilerin
dagiliminda olacak ve ¢ok diisiik, diisiik, 1limli, yiiksek ve c¢ok yiiksek olarak

yorumlanmaktadir.
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Bu moderasyon analizinde Hs,’y1 test ettik (Sekil. 2.10). pazar yonelimi (B = .39, p<
.05) ve pazar galkantis1 (B = -.23, p < .05) otel performansini kestirmistir. Ancak, bu temel
etkiler istatistiksel onemli olmayan bir etkilesim tarafindan nitelendirilmistir (B = -.20, P =
.09), AR? = .01, AF (1, 179) = 2.91, p = .08. Sonug olarak pazar calkantisi, pazar yonelimi ve

otel performansi arasindaki iliskiyi ilimlilagtirmamastir.

Pazar Yonelimi B =.39** (.11)
B =.23** (.07)
Otel
Pazar Calkantisi
Performans
B =.20(.12)

Pazar Yonelimi
X
Pazar Calkantisi

Sekil 2.10 Model 1’in istatistik Semasi (Basit Moderasyon)

X’in Y tlzerindeki kosul etkisi bl + b3M. Pazar ¢alkantisi,

pazar yonelimi ve otel performansi arasindaki iligkiyi ilimhilagtirmamustir.
N = 183, standartlastirilmis regresyon agirliklarinin kestirimleri

(standart hatalar parantezde verilir).

Hsp test etmek iizere Hayes’ PROCESS makro istatiksel paket program kullanarak
moderasyon analizi yapilmasi da onerilmektedir. Hsy, (bknz. Sekil2.11) pazar yonelimi (B =
44, p< .001) otel performansint yordamistir ve teknolojik calkantinin otel performansi
tizerinde temel bir etki gézlenmemistir (B = .01, p = .80). Ancak bu temel etkiler, istatistiksel
onemli olmayan bir etkilesim ile nitelendirilmistir (B = .01, p = .94), AR? = .00, AF (1, 179) =
.00, p = .94. Sonug olarak, teknolojik ¢alkanti, pazar yonelimi ve otel performansi arasindaki

ilisliyi ilimlilagtirmamastir.
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Pazar Yonelimi
B = .44*** (.10)

B =.01(.05)

. Otel
Teknolojik Calkantist > Performans

B=.01(12)

Pazar Yonelimi
X
Teknolojik Calkantisi

Sekil 2.11 Model 1’in Istatistik Semasi (Basit Moderasyon)

X’in Y tizerindeki kosul etkisi bl + b3M. Teknolojik calkanti,

pazar yonelimi ve otel performansi arasindaki iligkiyi ilmlilagtirmamustir.
N = 183, standartlastirilmis regresyon agirliklarinin kestirimleri

(standart hatalar parantezde verilir).

Bu bolimde de ayni1 yontem kullanarak Hs test edilmistir. pazar yonelimi (B = .48, p
<.001) otel performansini yordarken rekabet yogunlugu yordamamaktadir (B = -.13, p = .06).
Ancak bu temel etkiler, istatistiksel onemli olmayan bir etkilesim ile nitelendirilmistir (B = -
.05, p = .66), AR = .00, AF (1, 179) =.19, p = .66. Sonug olarak, teknolojik ¢alkantinin, pazar
yonelimi ve otel performansi arasindaki ilisliyi ilimlilagtirmadigi sonucuna varilmistir (Sekil.

2.12).



Pazar Yonelimi B = 48%** (10)

B =-.13 (.07)
Rekabet Otel
»
Yogunlugu v Performans

B =-.05(.12)

Pazar Yonelimi

X

Rekabet
Yogunlugu

Sekil 2.12 Model 1’in Istatistik Semasi (Basit Moderasyon)

X’in Y lizerindeki kosul etkisi bl + b3M. Rekabet yogunlugu,

pazar yonelimi ve otel performansi arasindaki iligkiyi ilimlilagtirmamustir.
N = 183, standartlastirilmig regresyon agirliklarinin kestirimleri

(standart hatalar parantezde verilir).
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SONUC

Bu aragtirmanin bulgularina gore, stratejik yonelimde proaktiflik, analiz ve
saldirganligin hepsinin olumlu ve bunlarin pazar yonelimi ile iliskileri bakimindan istatistiksel
acidan 6nemli oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle stratejik yonelimlerinde saldirganlik,
analiz ve proaktiflik 6zelliklerini vurgulayan firmalar genellikle yiliksek diizey pazar yonelimi
sergilemektedir. Proaktiflik ve saldirganlik genellikle bir kurum igindeki kurumsal girigsimsel
inisiyatiflerin iki kilit unsurudur. Proakiflik, elde edilebilecek yeni is firsatlar1 arandiginin bir
gostergesi olup, genellikle yeni iirlinlerin piyasaya ¢ikarilmasinda ilk atilan adimdir. Bu
nedenle, proaktiflik inovasyon ve pazar sinyallerine cevap verebilirlik ile ilgilidir. Kiiresel
pazarlar baglaminda, bu stratejik yonelim boyutunun yeni riskleri tesvik etme {izerinde ve
ozellikle rakiplerin dniindeki yeni pazar firsatlarinin belirlenmesinde etkili bir role sahiptir. Is
stratejisinin saldirganlik boyutu kararhilik, risk egilimi, mali kaldirag, iirlin inovasyonu ve
karar alma hizi gibi alanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Sonug¢ olarak stratejik yonelimde
saldirganlik ve proaktiflige 6nem veren firmalar, kisa vadeli, orta diizey ve uzun vadeli
performans 6zelliklerinde 6demeye karsilik olarak rekabet stratejisinin koruma maliyetlerini
incelemelidir. Ote yandan, analiz boyutu dogasi bakimindan tutucudur ve genel olarak
problem ¢6zme, bilgi olusturma kapasitesi ve kurumsal dgrenmeyi genisletme becerisinin
kurumlarin strateji ve ¢evre arasindaki “uyumun” saglanmasina yardimei oldugunu ortaya
cikarmaktadir.

Ayrica stratejik yonelimin is performansi tizerindeki dogrudan etkisini destekleyen
kanit eksikligi dikkate deger ama sasirtici degildir. Ciinkii stratejik yonelimin performans
tizerindeki etkisi kisa vadeden ziyade uzun vadeli olabilmektedir veya Zahra (1993)
tarafindan belirtildigi gibi sabit stratejik yonelim her zaman biiyiime ve karlilikta artis ile
sonuglanmamaktadir.

Bu tez caligmasinda sirasiyla stratejik yonelim, pazar yonelimi ve otel performansi
arasinda olumlu iligkiler bulundugunu destekleyen kanitlar elde edilmistir. Bu c¢alismanin
bulgularindan énemli ¢ikarimlar ortaya konmustur. Ornegin pazar yoneliminin etkilerinin
isletmenin benimsedigi stratejik yonelim bi¢iminde gosterilip gdsterilmedigini anlamak i¢in
onceliklerin olusturulmasi gibi... Bu nedenle, uygulanabilir rekabet stratejisine sahip olmak
isteyen yoneticilerin, uzun vadeli yeni bir proaktiflik hayali ve ¢ok hizli bir karar alma siireci
izleyerek,pazar yonelimi ile orantili faaliyetleri ve davraniglari izlemenin degerinin farkina

varmalar1 gerekmektedir. Sonug olarak, yoneticiler ¢abalarini yalnizca strateji uygulamaya
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odaklamamali, rekabet stratejisinin bigimini vurgulama ve belirlemede pazar yoneliminin
onemini de dikkate almalidir.

Pazar calkantisi, rekabet yogunlugu ve teknolojik calkantinin, pazar yonelimi ve
performansi1 arasindaki iligkisi tizerindeki varsayilan ilimlilastirilmis etkilerinin testleri
incelenmektedir. Sonugclar, {i¢ ilimlilagtirici degiskenin higbiri i¢in varsayilan ilimlilastirict
etkileri desteklememektedir. Diger bir deyisle, pazar yonelimi ve performans arasindaki
baglant1 farkli pazar ¢alkantisi, rekabet yogunlugu ve teknolojik calkanti diizeyleri ile
iliskilendirilen baglamlar arasinda direngli goriinmektedir (Alternatif olarak, varsayilan
tlimlilastirilmis etkiler bulunmasi miimkiindiir fakat oldukca kiiciik bir 6rneklem grubu
oldugu icin veya Olclimlerin  giivenilirligi  yeterince yliksek olmadigt igin
istatistikselanalizlerin yetersiz olmasi nedeniyle tespit edilememistir.

Bu ¢alismada is performansi igin pazar yoneliminin énemini artirmak veya azaltmak
icin 1limlilastiricilar olarak modellenen cevresel degiskenlerin birbirine bagl olarak hareket
ettigi anlasilmaktadir. Bu ¢aligmadaki kisitli 6rneklem boyutu, birlesik ilimlilastirict etkilerin
analizine engel olmaktadir. Is performansi igin pazar ydneliminin 6zellikle 6nemli oldugu
kosullar1 daha iyi anlayabilmek amaciyla gelecekteki calismalarda bu analizlerin yapilmasi
faydali olacaktir. Bu nedenle, bu bulgudan elde edilen ¢ikarimlar pazar calkantisi, rekabet
yogunlugu ve teknolojik ¢alkantinin pazar yonelimi ve otel performansi {izerindeki etkisinin
belli cevresel kosullarla kisith olmadigim1 goéstermektedir. Yonetim, pazar kosullarina

bakmaksizin pazar yonelimini gelistiren faaliyetlerde 1srar edebilir.

Calismanin Kisitlamalari

Bu ¢alisma boyunca mevcut birtakim kisitlamamalar sdzkonusudur. ilk kisitlama bu
calisma 6rnekleminin kapsamidir. Bu ¢alisma, oteller i¢in stratejik yonelim, pazar yonelimi ve
is performans: arasindaki iliskileri es zamanli olarak ele alirken otel yoneticisi olmayan,
ozellikle perakende satis, ulasim veya mali hizmetler gibi hizmet sektorleri arasinda bu
iliskilere dair bilgi vermemektedir. Kiigiik olmasi nedeniyle bu c¢alismanin sonuclarini
olumsuz yonde etkileyebilecek olan Orneklem boyutu nedeniyle tek tip faaliyet ile
karsilastirma yapmak zor olmustur. Ayrica, bu ¢alisma tek bir bolge olarak Antalya ile
simirlandirilmigtir.  Dolayisiyla  sonuglar, genel olarak Tiirkiye’nin diger bdlgelerine
uygulanabilir olmayabilir.

Ikinci olarak bu calisma, regresyon analizinde hem bagimsiz degiskenler hem de
bagimli degiskenler i¢in ayni katilimcilardan veri toplamak {izere tek bir kilit bilgi veren

yaklagimdan faydalanmistir. Otel i¢inde ¢ok az katilime1 tiim stratejik faaliyetler ve sonuglari



72

hakkinda bilgi verecek kadar bilgili olmasina ragmen tek bir kilit bilgi saglayicinin
kullanilmas bilgi verenin yanliliginin degerlendirmesini kisitlamaktadir.

Uciincii olarak sonuglar, tasarimin ¢apraz kesitsel yapisi ile kisitlanmaktadir. Pek ¢ok
niteliksel calismada verilerin gecici ¢apraz kesitsel yapisi nedeniyle sebep-sonug iliskileri
genellikle agik bir sekilde belirlenememektedir. Capraz kesitsel tasarimlar bir zaman
noktasindaki verilerle sinirlandirilmakta ve taslaklar veya degiskenler ile sonuglar arasindaki
nedenselligi kuramamistir. Bu nedenle, yapilar arasinda nedensellik hakkinda ¢ikarim yapma
becerisi kisithdir. Buna ek olarak capraz kesitsel calisma dizayninin sonuglar1 genellikle

calisilan popiilasyona uygulanabilir, ancak diger popiilasyonlara uygulanmaz.

Gelecekteki Arastirmalara Yonelik Oneriler

Bu ¢alismanin kisitlamalar1 kapsaminda ozellikle {i¢ olas1 gelecek arastirma konusu
onerilmektedir. Bunlardan ilki, érneklem kisitlamasidir ki bu, gelecek arastirmalar i¢in gok
onemli bir alan olup otel yoneticileri arasindaki stratejik yonelim, pazar yonelimi ve otel
performansinin iligkileri ile ilgili analizi genisleterek saglanacaktir. Bu konudaki ihtiyac¢ diger
sektorler arasindaki iligkilere ait bilgilerin genislemesi geregi seklinde devam etmektedir.
Ikinci olarak, tek bilgi saglayict dizayninin kisitlamalar1 dikkate alindiginda, stratejik
yonelim, pazar yonelimi ve is performansinin bilesenleri arasindaki es zamanli iligkileri
ortaya ¢ikaracak gelecekteki arastirmalar birden cok bilgi saglayici edinmelidir. Ugiincii
olarak ise yapisal nedensellik hakkinda ¢ikarimlar elde edebilmek ve zaman icinde iliskilerin
dinamiklerini anlamak iizere gelecekteki aragtirmalar boylamsal tasarimlar kullanmalidir. Son
olarak, c¢evresel c¢alkanti degiskenlerinin Olclilmesindeki ilerlemeler, gelecekteki
arastirmacilarin bu pazar 6zelliklerinin 1limlilagtirict etkilerini test etmesini saglayacaktir.

Bir takim kisitlamalara ragmen bu calisma, {istiin bir is performansi elde etmek iizere
stratejik yonelim ve pazar yoneliminin rolleri ile ilgili daha fazla bilgi vermek iizere stratejik
yonetim ve pazarlama arasinda seyrek bulunan disiplinler arasi arastirmalara katkida
bulunmustur. Pazarlama literatiiriinlin yapis1 daha giiclii, olumlu pazar yonelimi, is
performansi baglantis1 ve dogrudan bir baglantiya yonelik kanita isaret etmesine ve bu
iliskinin karmasiklig ile ¢elismesine ragmen calismamiz pazar yoneliminin is performansi
tizerindeki dogrudan etkisini kanitlamaktadir. Bu ¢alisma, bu iliskinin karmasikligini
aciklarken stratejik yonelimin rolii hakkinda detayli bilgi saglamaktadir. Onceki diger
caligmalar gibi ¢evresel calkanti durumlariyla iligkilendirilen karmagsiklik, pazar yonelimi-ig
performans1 baglantisina yonelik ilave bir agiklama saglamamaktadir. Sonug¢ olarak, bu
caligma pazar yonelimi arastirmalarinda stratejik yonelimin otel performansi tizerindeki

dolayl etkisine iliskin boslugun doldurulmasina katki saglamaktadir.
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EK 1-ANKET FORMU

Stratejik yonelim, pazar yonelimi ve otel performansi arasindaki iligkileri inceleyen bu arastirmaya
katilmaya davet edildiniz. Otelin kurumsal yapis1 i¢indeki pozisyonunuz, otelin stratejik sorunlarini kapsamli
olarak bilmenize imkan verdigi i¢in olast bir katilimci olarak segildiniz. Sizden bu formu okumanizi ve
caligmaya katilmaya karar vermeden Once olabilecek sorularimizi sormanizi rica ederiz. Bu ¢alisma Akdeniz
Universitesi — Turizm Fakiiltesinde, Turizm Sektdriinde Stratejik Pazarlama alaninda doktora adayr Muthanna
ALOBAIDI tarafindan yiiriitiilmekte olup Prof. Dr. Mustafa GULMEZ’in danismanlhiginda yapilmaktadir.

Boliim I: Demografik ozelliklerinizi en iyi sekilde anlatan ifadenin yanindaki parantez i¢ini (\/) seklinde
isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz:

() Erkek () Kadin

2. Yasmiz:

()21-30 ()31-40 () 41-50 ()51-60 () 61 ve Ustii

3. Egitem durumunuz:
() Lise ()OnLisans () Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora
4. Gorev alaniniz:

() Muhasebe / Finans () Idare () Insan Kaynaklari () Satis / Pazarlama
() Bilisim ve Teknoloji  ( )Arastirma ve Gelistirme () Operasyon / Uretim () Diger

5. Firma i¢indeki pozisyonunuz:

() Bagkan () Bagkan Vekili () Baskan Yardimecis1 () Miidiir () Firma Sahibi () Diger
6. Otel deneyiminizi yil olarak belirtiniz:  ..................... yil

7. Caligan sayis1 bakimindan igletmenizin biiyiikliigiinii belirtiniz.

() 149 vealt1 () 150-299 () 300-449 () 450-599 () 600-749 () 750-899 ()
900 ve iistii

8. Oda sayis1 bakimindan igletmenizin bilyiikligiinii belirtiniz.
()249 vealt1 () 250-299 () 300-349 () 350-399 ()400-449  ()450 ve iistii
9. Sektoriin standart ortalamasina gore gelir diizeyi bakimindan isletmenizin biiytlikligiinii belirtiniz.

() Daha diistik () Ortalama () Daha yiiksek
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BOLUM II: STRATEJIK ORYANTASYON PERSPEKTIFI iLE iLGILi ASAGIDAKI
IFADELERE KATILMA DUZEYINIiZi BELIRTINIiZ

( 5 = kesinlikle katihlyorum 4 = katiliyorum, 3 = Ne katihiyor Ne de katilmiyorum, 2 = katilmiyorum, 1 =

kesinlikle katilmiyorum)

Stratejik yonelim perspektif ilgili ifadeler 1
> 1 Pazar pay1 elde edebilmek i¢in ¢ogunlukla karliliktan 6diin veriyoruz.
= 5|2 Pazar paymi arttirmak i¢in ¢ogunlukla fiyatlar diisiiriiyoruz.
) '; 3 Genellikle rekabetin altinda fiyatlar belirliyoruz.
E 3| 4 Nakit akist ve karliliktan 6diin vererek de olsa pazar payi pozisyonumuza
S 6nem veriyoruz.
5 Farkl1 gérev alanlar1 arasinda verimli bir koordinasyon saglanmasina 6nem
veririz.
6 Bilgi sistemlerimiz karar almamiz hususunda destek saglamaktadir.
2 7 Onemli bir kararla karsilastigimizda bu karara analiz yoluyla ulasmaya
=3 calisinz.
@ 8 “Planlama teknikleri” kullaniriz. “Pazar analizi, {irlin/hizmet tanimlari, ti¢
N ila bes yil i¢inde en az mali / islemler izdiisiimii, 6rgiitsel hedefler
E belirleyen, Mevcut se¢enekleri belirleme hedeflere ulagsmak i¢in ve SWOT
< analizi” gibidir.
9 Yonetim bilisim ve kontrol sistemlerinin ¢iktilarini kullaniriz.
10 | Genellikle insan giiciinii planlamay1 ve {ist yoneticilerin performans takdir
etme yontemlerini kullaniriz.
» 11 | Uretim teknolojisinde zaman zaman énemli degisiklikler yapariz.
T; 5 12 | Performansi izlemek i¢in genellikle kontrol sistemlerini kullaniriz.
E 2| 13 | Genellikle hizmet yonetim teknikleri kullaniriz.
= 3| 14 | Genellikle kalite déngiilerini kullanarak hizmet kalitesinin dnemini
E @ vurgulariz.
7))
15 | Gelecekte bize rekabet iistliinliigii saglayacak temel aragtirmalarin 6nemini
» vurgulariz.
£ | 16 | Faaliyetlerin 6nemli gdstergelerini dnceden planlariz.
% § 17 | Onemli genel trendleri takip ederiz.
& 3 18 | Kritik sorunlar i¢in genellikle “Ya Olursa” analizi yapariz. Ya olursa
& “Girdilerdeki sistematik degisiklikler araciligiyla bir istatistik modelinin
veya elektronik ¢izelge hesaplamasinin sonuglari {izerindeki etkileri
belirleyici teknik” demektir.
o 19 | Mevcut ¢alismalarla ilgili siirekli olarak yeni firsatlar arariz.
= 5| 20 | Genellikle pazara yeni markalar1 veya iirlinleri ilk defa biz sunariz.
2 5| 21 | Kazanilabilecek yeni sektorel faaliyetler i¢in siirekli olarak gozlemler
S 3 yapariz.
o m
a 22 | Yasam dongiistiniin daha ileri asamalarindaki islemler stratejik olarak
elimine edilmektedir.
S 23 | Islemlerimiz genellikle yiiksek riskli olarak nitelendirilebilir.
§ 24 | Onemli kararlar alirken ¢ogunlukla oldukea tutucu bir tutum benimseriz.
2 25 | Yeni projeler, “genel” bir onay yerine “kademe kademe” temeline gore
X onaylanir.
E 26 Qenellikle beklenen geri doniislerin belli oldugu projeleri destekleriz.
.6:2 27 | Islemler genellikle “denenmis ve dogru” olan yolu izler.
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BOLUM III: PAZAR YONELIMI PERSPEKTIFI iLE iLGILi ASAGIDAKI iIFADELERE

KATILMA DUZEYINiZi BELIRTINiZ

(5 = kesinlikle katiliyorum 4 = katiliyorum, 3 = Ne katiliyor Ne de katilmyorum, 2 = katilmiyorum, 1 =

kesinlikle katilmiyorum)

Pazar Yonelimi Perspektifi ile llgili ifadeler

1 | Kurulus hedeflerimiz temelde miisteri memnuniyetine dayanir.
g 2 | Misteri ihtiyaclarina hizmet etme konusundaki kararlilik ve oryantasyon
i) diizeyimizi siirekli olarak gozlemleriz.
:g 3 | Rekabet iistiinliigii stratejimiz, miisterilerin ihtiyaglarinin anlagilmasi
> temeline dayanir.
o 4 | Misteri memnuniyetini sistematik olarak ve siklikla 6lgeriz.
)
jZJ* 5 | Satis sonrasi hizmetlere biiyiik dikkat gosteririz.
= 6 | Kurulus stratejilerimiz, miisterilerimize nasil daha fazla deger
yaratabilecegimize iliskin inanglarimizdan kaynaklanir.
7 | Satig ekibimiz diizenli olarak rakiplerinin stratejileriyle ilgili bilgeleri
— bizimle paylagir.
E— E 8 | Bizi tehdit eden rakip faaliyetlere hizla yanit veririz.
D
g E 9 | Baslica rakiplerin giiclii ve giigsiiz yonlerini degerlendiririz.
10 | Rekabet iisttinliigii firsatimizin oldugu miisterileri hedefleriz.
11 | Her gorevden iist yoneticimiz, diizenli olarak mevcut ve gelecekteki olasi
miisterilerimizi ziyaret eder.
z 12 | Isletmedeki tiim gorev birimlerindeki basarili ve basarisiz miisteri
~ O
f % deneyimlerimizi orgiit i¢inde serbestge paylasiriz.
% _E 13 | Isletmedeki tiim birimler (6rnegin, pazarlama/satis, iiretim, AR&GE, finans/
S
'E § muhasebe) pazar ihtiyaglarma hizmet etme hususunda birlesir.
E X 14 | Tim yoneticilerimiz, isletmemizdeki her bir kisinin miisteri degeri
yaratilmasina nasil katkida bulunabileceginin bilincindedir.
15 | Isletmedeki tiim gorev birimleri diger birimlerle kaynaklar1 paylasir.

BOLUM IV: CALKANTILAR iLE iLGIiLi ASAGIDAKI iFADELERE KATILMA

DUZEYINiZi BELIRTINiZ

(5 = kesinlikle katiliyorum 4 = katihyorum, 3 = Ne katiliyor Ne de katilmiyorum, 2 = katilmiyorum, 1 =

kesinlikle katilmiyorum)

Calkantilar ile Tlgili ifadeler 5 4
1 Bize benzer sektorlerdeki miisterilerin {irlin tercihleri
zaman i¢inde degisebilir.
g 2 Miisterilerimiz her zaman yeni iiriinler aramaya
= yatkindir.
% 3 Uriin ve hizmetlerimizi daha énce hig satin almamis olan
Q:‘ miisterilerden talepler aldigimiza sahit oluyoruz.
g |4 Yeni miisterilerin mevcut miisterilerden farkli olarak
& genellikle iirline bagl ihtiyaglari bulunur.
5 Gegmiste aligkin oldugumuz ayn1 miisterilerin pek
coguna hizmet vermekteyiz.
6 Sektoriimiizdeki teknoloji hizla degismektedir.
~ 7 Sektoriimiizde teknolojik degisiklikler bityiik firsatlar
SE sunar.
<:2 g 8 Sektoriimiizde pek ¢ok yeni tiriin fikri teknolojik atilimlar
=< 3 sayesinde miimkiin kilmmustir.
= 9 Sektoriimiizde teknolojik gelismeler oldukca az
miktardadir.
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10 | Sektoriimiizde kiyasiya rekabet vardir.

11 | Sektoriimiizde pek ¢ok “promosyon savast” vardir.

=

E E’J 12 | Bir rakibin sunabilecegi hizmetlere digerleri de hazir
g5 olarak yamit verebilmektedir.

g :c:’ 13 | Fiyat rekabeti sektoriimiiziin onemli bir 6zelligidir.

14 | Yeni rakip faaliyetleri hemen hemen her giin duyulabilir.

15 | Rakiplerimiz oldukga zayiftir.

BOLUM V: OTEL PERFORMANSI iLE iLGiLi ASAGIDAKI iFADELERE KATILMA
DUZEYINIZi BELIRTINIZ

(5 =Ortalamanin oldukga iistiinde, 4 =Ortalamanin biraz iistiinde 3 =Sektor standardina gore ortalama

2 =Ortalamanin biraz altinda, 1 =Ortalamanin oldukga altinda)

Otel Performansiyla ilgili ifadeler 5 4 3 2 1

Otelimizin 6zsermaye karlilik oran1 (OKO)

Otelimizin toplam satiglari

Doluluk orani seviyesi

Mevcut oda basina gelirimiz

Finansal
Perspektif

Miisteri memnuniyeti oranimiz

Geri gelen misafirlerin yilizdesi

~N oo AW N PP

Otelimizin Pazar pay1

Miisteri
Perspektifi

8 | Otelimizin personel degisim orani

9 | Otel calisanlarma iligkin sikayet sayis1

10 | Yanitlanan sikayetlerin yiizdesi

11 | Toplam kalite performansimiz

I¢ Siiregler
Perspektifi

12 | Markamiz: taniyan misafirlerin yiizdesi

13 | Egitim kurslarina katilan ¢alisanlarin yiizdesi

E » £ | 14 | Bilgi sistemlerinin verimliligi

E E. é 15 | Personel basina akilci ve yaraticr fikirlerin sayist
)a é § 16 | Karar alma siirecinde yer alan personelin yiizdesi
Q

TESEKKUR EDERIZ




EK 2-STRATEJIK YONELIMIN ASIMPTOTIiK OLARAK
STANDARTLASTIRILMIS KALINTILARININ DAGILIMI
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EK 3-PAZAR YONELIMININ ASIMPTOTIiK OLARAK STANDARTLASTIRILMIS
KALINTILARININ DAGILIMI
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EK 4-OTEL PERFORMANSIN ASIMPTOTIK OLARAK STANDARTLASTIRILMIS
KALINTILARININ DAGILIMI
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