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ALGILANAN CEVRESEL BELiRSiZLiGiN, REKABET
STRATEJILERININ SECIiMi UZERINE ETKIiSINDE, REKABETCI
ISTIHBARATIN DUZENLEYIiCi ROLU: KONAKLAMA
ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA
Arif Nihat SAMUR
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm Isletmeciligi Ana Bilim Dah, Doktora, Agustos 2023

Damsman: Prof. Dr. ibrahim YILMAZ

OZET

Bu arastirmanin amac algilanan ¢evresel belirsizligin, rekabet stratejilerinin se¢imi
lizerine etkisinde, rekabetci istihbarat roliiniin belirlenmesidir. Ilgili literatiir taranmus
ve belirlenen amag¢ dogrultusunda kuramsal bir model olusturulmus ve arastirma
hipotezleri gelistirilmistir. Arastirmanin evrenini Nevschir ilinde bulunan 4 ve 5
yildizli oteller ve butik/cave otellerde gorev alan st kademe yoneticiler
olusturmaktadir. Arastirmada tesadiifi olmayan o6rnekleme yontemlerinden amach
ornekleme yontemi kullanilmistir. Anket formu kullanilarak 149 otel yoneticisinden
veri toplanmuistir.

Verilerin analizinde KEKK-YEM yontemi kullanilmigtir. Arastirma sonucunda
algilanan cevresel belirsizlik boyutlarindan heterojenligin farklilagtirma stratejisini
anlamli ve negatif sekilde etkiledigi, algilanan g¢evresel belirsizlik boyutlarindan
karmagikligin maliyet liderligi stratejisini anlamli ve negatif sekilde etkiledigi ve
algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarindan heterojenligin odaklanma stratejisini
anlamli ve pozitif sekilde etkiledigi sonucuna ulasilmigtir. Ayrica rekabetgi
istihbaratin alt boyutlarindan bilgi toplamanin, heterojenlik ile odaklanma stratejisi
arasindaki iliskide, karmasiklik ile odaklanma stratejisi arasindaki iligkide,
karmasiklik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide ve karmasiklik ile
farklilastirma stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oldugu sonucuna
ulasilmistir. Yine rekabetg¢i istihbaratin alt boyutlarindan planlamanin heterojenlik ile
odaklanma stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oldugu sonucuna ulagilmstir.
Son olarak rekabetci istihbaratin alt boyutlarindan resmi alt yap1 ve igsgdéren katiliminin
heterojenlik ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide ve heterojenlik ile
farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici roli oldugu sonucuna
ulagilmistir. Elde edilen bulgular sonug kisminda tartisilmis, isletmelere ve gelecekteki
arastirmacilara onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Algilanan Cevresel Belirsizlik, Rekabet Stratejileri, Rekabetgi

Istihbarat, Konaklama Isletmeleri.
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THE MODERATING ROLE OF COMPETITIVE INTELLIGENCE ON THE
EFFECT OF PERCEIVED ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY ON THE
CHOICE OF COMPETITIVE STRATEGIES: A CASE STUDY IN
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ABSTRACT

The purpose of this research is to investigate the role of competitive intelligence in the
impact of perceived environmental uncertainty on the selection of competitive
strategies. A comprehensive review of relevant literature has been conducted, leading
to the development of a theoretical model in alignment with the established research
objectives, accompanied by the formulation of research hypotheses. The research
encompasses senior executives working in 4 and 5-star hotels, as well as boutique/cave
hotels located in the Nevsehir province. Purposeful sampling, a non-random sampling
technique, was employed in the research methodology. Data collection was executed
through the utilization of survey questionnaires administered to 149 hotel managers.

The KEKK-YEM model was employed in the analysis of the data. As a result of the
research, it was found that the dimensions of perceived environmental uncertainty
negatively and significantly influenced the differentiation strategy in relation to
heterogeneity, negatively and significantly impacted the cost leadership strategy in
relation to complexity, and positively and significantly affected the focus strategy in
relation to heterogeneity. Moreover, it was concluded that within the relationships
between competitive intelligence sub-dimensions, information gathering played a
moderating role between heterogeneity and the focus strategy, between complexity
and the focus strategy, between complexity and the cost leadership strategy, and
between complexity and the differentiation strategy. Additionally, it was determined
that planning, a sub-dimension of competitive intelligence, played a moderating role
in the relationship between heterogeneity and the focus strategy. Finally, within the
relationships between competitive intelligence sub-dimensions, both formal
infrastructure and employee participation were found to have moderating roles in the
relationship between heterogeneity and the focus strategy, as well as between
heterogeneity and the differentiation strategy. The findings obtained were discussed in
the conclusion section, and recommendations were provided for businesses and future
researchers.

Key Words: Perceived Environmental Uncertainty, Competitive Strategies,
Competitive Intelligence, Accommodation Enterprises
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GIRIS

Konaklama sektorii, turizm endiistrisinin onemli bir bileseni olarak, dinamik ve
degisken bir is ortaminda faaliyet gostermektedir. Giinlimiiz diinyasinda, konaklama
isletmeleri icin ¢evresel belirsizlikler, karmasik ve degiskenlik gosteren bir gerceklik
haline gelmistir. Kiiresellesme, teknolojik ilerlemeler ve politik degisiklikler gibi bir
dizi faktor, isletmelerin karar alma siireglerini etkileyen belirsizliklerin artmasina

neden olmustur.

Cevresel belirsizlik, konaklama isletmelerin karsilastigi yaygmn bir durumdur ve
belirsizligin boyutuna gore farkli etkilere sahiptir. Yiiksek algilanan c¢evresel
belirsizlik durumunda, isletmeler genellikle esneklik ve adaptasyon gerektiren
stratejileri benimserler. Bu stratejiler, belirsizligin getirdigi riskleri ve belirsizlikleri
azaltmaya yoneliktir. Isletmeler, hizli tepki verme yeteneklerini gelistirerek ve
cevresel degisimlere uyum saglayarak rekabet avantaji elde edebilirler. Ote yandan,
diisiik algilanan ¢evresel belirsizlik durumunda, isletmeler daha kapsamli ve uzun
vadeli stratejileri benimseme egilimindedir. Isletmeler, rekabet avantaji elde etmek
icin daha derinlemesine analizler yapabilir ve uzun vadeli yatirimlar yapabilirler.
Ozellikle pandemi, iklim degisikligi, ekonomik dalgalanmalar, diinya genelini
etkileyen siyasal krizler, dogal afetler gibi beklenmedik olaylar, konaklama
isletmelerinin faaliyetlerini onemli Olgiide etkileyebilir ve yoneticilerin kriz

durumlarinda hizli ve etkili kararlar almasin1 gerektirebilir (Johnson, 2020:3).

Organizasyon teorisyenleri, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri igin ¢evrelerine
uyum saglamalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Bu siirecteki temel sorunlardan biri
belirsizlikle basa ¢ikmaktir. Cilinkii belirsizlik dinamik, tehdit edici ve karmasik hale
geldikge, geleneksel yonetim yaklasimlar: yetersiz kalmaktadir. Ozellikle konaklama
sektoriinde, ¢evresel belirsizlikler, bu isletmelerin stratejik planlama ve rekabet etme

sekillerini 6nemli 6lcilide etkilemektedir.



Rekabetin artmasi, konaklama isletmelerinin ¢evresel belirsizliklere daha hizli ve
verimli bir sekilde tepki vermesini gerektiren bir ortam yaratmistir (Sigala ve Dolnicar,
2018:235). Degisken bir is ortaminda faaliyet gosteren isletmeler, pazardaki firsatlar
ve tehditleri dogru bir sekilde degerlendirmeli ve stratejilerini buna gore
sekillendirmelidir. Bu nedenle, konaklama isletmeleri, ¢evresel belirsizliklerle basa
cikabilmek ve rekabet avantaji saglamak icin uygun stratejiler gelistirmelidirler.
Rekabet stratejilerinin basarisi, isletmenin stratejik analiz yapmasi ve cevresel

faktorleri dikkate almasi ile yakindan iliskilidir.

Konaklama sektorii, rekabetin yogun oldugu bir alandir ve isletmelerin basarili
olabilmeleri i¢in dogru stratejileri belirlemeleri 6nemlidir. Bu nedenle rekabetgi
istihbarat, konaklama isletmeleri i¢in kritik bir ara¢ haline gelmistir. Rekabet¢i
istihbarat, isletmelerin gevresel belirsizlikleri anlamalarina ve rekabet stratejilerini
etkin bir sekilde gelistirmelerine yardimci olabilir. Rekabet¢i istihbarat, rakiplerin
faaliyetlerini, pazar trendlerini, tiiketici davraniglarin1 ve diger ¢evresel faktorleri
sistematik olarak izleyerek degerli bilgiler saglar. Bu bilgiler, isletmelerin gelecekteki
trendleri ongdrmelerine ve stratejilerini buna goére ayarlamalarina yardimer olabilir.
Rekabetci istihbaratin etkili kullanimi, isletmelerin kendi giiclii ve zayif yonlerini
degerlendirmelerini saglar. Rakip analizi, isletmelere kendi faaliyetlerini ve rekabet¢i
konumlarin1 objektif bir sekilde degerlendirme firsati sunar. Bu degerlendirme,
isletmelerin rekabet avantaji elde etmek i¢in kendi stratejilerini gozden gecirmelerine

ve iyilestirmeler yapmalarina olanak tanir.

Rekabetei istihbarat, rekabet stratejilerinin belirlenmesinde de kritik bir rol oynar.
Isletmeler, rakiplerinin faaliyetlerini ve stratejilerini izleyerek farklilasma stratejileri
belirleyebilirler. istihbarat faaliyetleri, isletmelere miisteri ihtiyaclarini ve tercihlerini
anlamalar1 i¢in 6nemli veriler saglar. Bu veriler dogrultusunda, isletmeler iiriin ve

hizmetlerini farklilastirarak rekabet avantaji1 elde edebilirler.

Bu baglamda, algilanan c¢evresel belirsizligin konaklama isletmelerinin rekabet
stratejilerinin secimi {izerindeki etkisini ve bu siiregte rekabetci istihbaratin
kullaniminin 6nemini analiz etmek, otel isletmelerine rekabet istiinliigii saglama

noktasinda dnemli avantajlar saglayabilir.

Ilgili literatiir incelendiginde; algilanan g¢evresel belirsizlik ile rekabet stratejileri

arasindaki iligkiyi inceleyen aragtirmalara (Badri, Davis ve Davis, 2000; Van Gils,
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Voordeckers ve van den Heuvel, 2004; Chen ve Chou, 2009; Auzair, 2011; Qi, Zhao
ve Sheu, 2011; Kdseoglu, Topaloglu, Parnell ve Lester, 2013; Afshar Jahanshahi ve
Brem, 2020), rastlamak miimkiindiir. Ancak, bu ii¢ degisken arasindaki iliskiyi otel
isletmeleri ornekleminde birlikte inceleyen bir aragtirmaya rastlanilamamistir. Bu
cercevede “algilanan ¢evresel belirsizlik, rekabet stratejilerinin se¢iminde etkili midir?
ve bu iliskide rekabet¢i istihbarat diizenleyici rol oynamakta midir?” sorunsalindan
hareketle, bu arastirmanin amaci, otel isletmeleri 6rnekleminde algilanan c¢evresel
belirsizligin rekabet stratejilerinin secimi {iizerine etkisinde rekabet¢i istihbaratin

diizenleyici roliinii analiz etmektir.

Bu caligma iki boéliimden olusmaktadir. Birinci béliimde algilanan ¢evresel belirsizlik,
rekabet stratejileri ve rekabet¢i istihbarat ile ilgili kavramsal gergeve olusturulmustur.
Calismanin ikinci boliimiinde ise oncelikle arastirmanin amaci ve 6nemine, kapsam ve
siirliligina, arastirma boyutlarinin ve anket sorularinin hazirlanmasina ve arastirma
modeline yer verilmistir. Daha sonra arastirmanin evren ve drneklemiyle ilgili bilgiler
verilip, veri toplama siirecinden bahsedilmis ve verilerin analizine iliskin yontem
aciklanmigtir. Son olarak ise cesitli istatistiksel analizler araciligr ile elde edilen

bulgular yorumlanmis sonug ve 6neriler kisminda tartigilmustir.



BiRINCi BOLUM
TEMEL KAVRAMLAR, KURAMSAL ACIKLAMALAR VE iLGIiLi
ALANYAZIN

1.1. Cevre Kavraminin Tamimlanmasi

Isletmelerin mal ve hizmet iiretmek amaciyla faaliyetlerini gerceklestirirken ¢evre ile
siirekli etkilesim halinde olmalar1 gerekmektedir (Alagdz ve Indiren, 2013: 425).
Dolayisiyla isletmeler, amaclarinm1 degerlendirme, cevreleriyle etkilesim bigimini
sorgulama, dogrulama ve yeniden tanimlama gibi devam eden birgok siirece
girmektedir. Isletmeler, aym zamanda amaclarina ulagmak igin kullandiklar:
mekanizmay siirekli olarak degistirir ve gelistirirler. Spesifik olarak, ¢ercevenin iki
ana unsuru vardir. I1ki, isletmenin cevresiyle etkili bir uyumu siirdiirmek icin ihtiyag
duydugu ana kararlar1 belirten genel bir uyum siireci modelidir. ikincisi ise, farkli
kaliplar1 tasvir eden bir isletme tipolojisi belirli bir endiistri veya diger gruplama
igindeki isletmeler tarafindan kullanilan uyarlanabilir davranistir (Miled vd., 1978:
547). Literatiirde ¢evre kavramu ile ilgili farkli tanimlamalara rastlamak miimkiindiir.
Bu baglamda ¢evre; insanlarla birlikte diger canlilarin i¢inde bulundugu doganin
biitiiniidiir. Farkli bir tanima gore gevre; bireyin sosyal, fiziksel biitiin faaliyetlerini
idame ettirdigi ortam seklinde tanimlanmaktadir. Diger bir tanima gore ¢evre; bireyin
veya isletmenin yasamini slirdiirebilmesi ve ilerleyebilmesine etki eden dis durumlarin
ve faktorlerin harmanlanmasidir (Baskale, 2009: 3). Duncan (2012: 314)’e gore cevre,
isletmedeki yoneticilerin karar verme davranislarinda dogrudan dikkate alinan fiziksel

ve sosyal tiim unsurlarin toplami olarak diistintilmektedir.

Isletmenin kendi sinirlari icinde veya gevrenin bir parcasi olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Buna gore islemenin i¢ ve dis ¢evre ortamlarinin tanimlamasi asagida

yapilmistir.



1.1.1. i¢ Cevre

I¢ gevre; sistemdeki bireylerin karar verme davranislarinda dogrudan dikkate alian,
isletmenin veya belirli karar biriminin smirlar i¢indeki 1ilgili fiziksel ve sosyal
faktorlerdir (Duncan, 1972: 314). Diger bir ifade ile i¢ ¢evre, organizasyonda bulunan
ve normalde igletme lizerinde dogrudan ve spesifik etkileri olan kurumsal bir ortamdir.
Islemenin tehditlerden kaginirken mevcut firsatlardan yararlanip yararlanamayacagimi
belirleyecek olan giiglii ve zayif yonleri belirlemek i¢in isletme analiz edilmelidir.
Isletmenin i¢ ortamiin analizi, sahip olunan kaynaklari, yetenekleri ve yetkinlikleri
icermektedir (Indris ve Primiana 2015: 194). Isletmeler, i¢ ¢evre etmenlerini yonetme
konusunda kolaylik yasadiklari i¢in, i¢ ¢evre zaman zaman kontrol edilerek, i¢ ¢evre
etkenleri iizerinde degisiklikler yapabilmektedirler. Isletmelerin uluslararas: alanda is
yapabilmeleri igin; Orgiitiin yapisi, vizyonu, misyonu, uygulayici etmenleri, karar
siirecleri, mali kaynaklar, isletme g¢alisanlarinin tutumlar1 gibi bir¢ok igsel faktore

baghdir (Demir ve Ozkog, 2019: 37-38).

1.1.2. D1s Cevre

Dis gevre, dogrudan dikkate alinan igletmenin veya belirli karar biriminin sinirlari
disindaki ilgili fiziksel ve sosyal faktdrlerdir (Duncan, 1972: 314). Isletmeler i¢ pazar
haricinde kiiresel bir pazarda da rekabet etmektedir. Dolayisiyla dis ¢evre, isletmeyi
etkileme potansiyeli gosteren, isletme disindaki tiim olaylar1 kapsamaktadir. Bu
nedenle isletmeler, kiiresel ekonomide etkin bir sekilde rekabet edebilmek amaciyla
isletme sahibi/yOneticilerinin dis ¢evrelerini anlamalar1 ve ortamin farkina varmalari
gerekmektedir. Pearce ve Robinson'a (2013: 87) gore ise dis gevre, uzak bir ¢evre,
endiistriyel ortam ve isletim ortamindan olusmaktadir. Hoskisson ve Hitt (2011: 33),
dis gevreyi genel cevre, endiistriyel ¢evre ve rekabet ortami olmak iizere ii¢ ana
bilesene ayirir. Genel ¢evre, bir endiistriyi ve i¢indeki sirketleri etkileyebilecek daha
genis topluluk i¢indeki demografik, ekonomik, politik / yasal, sosyo-kiiltiirel ve
teknolojik, kiiresel ve fiziksel unsurlar1 kapsamaktadir. Endiistriyel g¢evre, yeni
gelenlerin, gii¢ tedarikgilerinin, alicilarin giicliniin, ikame {iriinlerin tehdidinin ve bir
sirketi ve hareketin yani sira rakip tepkileri etkileyen rakipler arasindaki rekabetin
yogunlugunu tehdit eden bir grup faktordiir. Rekabet ortama ise, isletmelerin rakipleri
hakkinda bilgileri nasil toplayip yorumladiklarina denilmektedir (Indris ve Primiana
2015: 189).



1.2. Cevresel Ozellikler

Isletme gevresi orgiitlerin stratejilerini belirlemede énemli bir yere sahiptir. Kiiresel
cevrede isletmeler, hedeflerine ulasmak ve hatta hayatta kalmak i¢in stratejilerini dis
cevre kosullariyla uyumlu hale getirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in firmalarimin dis
faaliyet ortam1 hakkinda farkindaliga varmalar1 gerekmektedir (Khan ve Khalique,
2014: 170). Isletmelerin icinde bulundugu bazi ¢evresel dzellikler asagida kisaca

aciklanmustir.

1.2.1. Politik/Yasal Cevre

Isletmeler bir¢ok faaliyet alaninda artan diizeylerde dava, diizenleme ve belgelendirme
ile kars1 karsiya kaldik¢a, yasal ortam zaman gectikge daha yaygin hale gelmis gibi
goriinmektedir. Isletmeler igin hukuk, yoneticilerin cesitli drgiitsel hedeflere ulasmak
icin aktif olarak kullandiklari, digsal olarak olusturulmus, ancak temelde pasif bir dizi
ara¢ saglamaktadir. Burada hukuk, pazar taktikleri, medya kampanyalari, endiistriyel
casusluk, kendi kendine yardim vb. yoluyla meydana gelebilecek orgiitsel girisimler
icin yasal araclar saglayan bir usul kurallar1 sistemi olarak goriiniir. Hukuk, orgiitsel
aktorler icin rolleri ve orgiitsel olaylarin anlamlarini tanimlayarak ve bu rollere ve
anlamlara olumlu veya olumsuz ahlaki degerleri asilayarak orgiitsel yasam igin bir
model saglamaktadir (Edelman ve Suchman, 1997: 482-483)

Kiiresel pazarda, bir {ireticinin yabanci distribiitorlerle firmalar arasi iliskileri yonetme
becerisi, ihracat basarisinin énemli bir belirleyicisidir. ihracatgininkinden daha iyi bir
kalite-maliyet oraniyla cesitli islevleri iistlenmek ve iretici i¢in deger yaratmasi
amactyla dis pazarlarda bagimsiz aracilar kullanilmaktadir. Dolayisiyla anlagmaya
varilan yiikiimliiliikleri yerine getirmesini saglamak ve firsat¢1 davranislari en aza
indirmek biliylik bir zorluktur. Bu nedenle, firsat¢iligin caydirilmasina yonelik uygun
mekanizmalar  gelistirilmelidir. Resmi so6zlesmelerin  uluslararasi pazarlarda
uygulanmasi biiyiik 6l¢iide yabanci iilkelerin yasa ve diizenlemelerine baghdir. Bir
ihracat imalatgisinin hak ve ayricaliklarinin kasith olarak g6z ardi edilmesi, iliskinin
dogasinda var olan uzun vadeli faydalarin kaybedilmesi riskini dogurur (Cavusgil vd.,
2004: 6-7-10). Bu baglamda isletmeler icin politik/yasal ¢evre, isletmenin varligini
koruyabilmesi, bliyiiyebilmesi ve rekabet ortaminda adil politika izleyebilmesi i¢in

onemli bir yere sahiptir.



1.2.2. Ekonomik Cevre

Ekonomik cevre, igletme ile piyasa arasindaki iliskiler ag1 olarak tanimlanmaktadir.
Ekonomik ¢evre, isletmenin faaliyet gosterdigi ¢cevresel sistemde bulunan miisteriler,
tedarikciler, rakipler, merkezi ve yerel kamu idaresi, danismanlar gibi aktorlerden
olusmaktadir (Minguzzi ve Passaro, 2001: 182-183). Ekonomik ¢evrede yasanan
degisimler igletme karlilig1 ve gelirlerinde degisimlere neden olmaktadir. Vergi
oranlarinda yasanan yukar1 yonlii degisiklik isletmenin karliliginin azalmasina sebep
olacaktir. Ancak vergi oranlarinin diisiiriilmesi, isletme karliligini arttirarak yatirim
yapma imkan1 kazandiracaktir. Boylelikle isttihdam kapasitesi arttirilacaktir (Akdag,
2010: 62).

Geligmekte olan lilkelerde kurumsal ortami degistirerek ve dis yatirimcilara yonelik
riski sinirlamaktadirlar. Boylelikle gelismekte olan iilkeler, daha fazla uluslararasi

yatirim ve ticaret akigim1 ¢ekmeyi amaglayan yenilik¢i stratejiler benimsemektedir

(Tobin ve Ackerman, 2011: 2).

1.2.3. Sosyo-Kiiltiirel Cevre

Sosyal etkilesimler ekonomik se¢imleri etkileyebilmektedir. Sosyal etkilesimler, bir
toplulukta mevcut olan bilgi stokunu etkileyebilmesi nedeniyle 6nemli olabilir. Bu
durumda bireyler, topluluklarindaki diger bireylerin is deneyimlerinden faydalanirlar.
Ayrica bireyler, daha iiretken hale gelirler ve dolayisiyla girisimci olmaya daha yatkin

hale gelirler (Giannette ve Simonov, 2004: 278-279).

1.2.4. Teknolojik Cevre

Teknoloji, kiiresel rekabet ortaminda Oonemli bir yer tutmaktadir. Teknolojinin
gelismesi ile birlikte isletmeler tretim sistemlerinde teknolojiyi kullanmaya
baslamislardir. Boylelikle, isletmelerin iiretim hacmi artarak iiretim maliyetlerinde
azalmalar sdz konusu olmustur. Uretim bandinda calisanlardan kaynakli hatalarda
azalmalar ve iiretim kalitesinde artis goriilmiistiir. Makinelerin insan giicline oranla
daha fazla calisabilmesi nedeniyle liretim miktar1 da artis gostermektedir. Teknolojik
cevrenin isletmeler tizerinde bir diger etkisi ise isletme icerisinde iletisim araglarinin
etkin kullanilmasini saglamistir. Boylelikle hizli ve kolay iletisim gerceklesmektedir.
Ayrica teknolojik ¢evre, iletisimin sadece igletme iginde degil isletme disinda da

kullanilmasia olanak saglamaktadir. Dolayisiyla isletmeler, ¢evrelerinde yasanan
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gelismelerden hizli bir sekilde haberdar olarak stratejiler olusturmaktadir (Akdag,
2010: 63-64).

Milliken (1987), gevre ile ilgili {i¢ tiir belirsizligin oldugunu 6ne siirmistiir. Etki
belirsizligi, ¢evrenin gelecekteki bir durumunun isletme iizerindeki etkisinin dogasini
tahmin edememedir. Tepki belirsizligi, bir yanit se¢iminin olas1 sonuglarini tahmin
edememe durumudur. Ugiincii tiir, durum belirsizligi, ayn1 zamanda algilanan ¢evresel
belirsizlik olarak da adlandirilir' (Freel, 2005: 50). Bu kavramlardan ¢alismanin
degiskenlerinden biri olan algilanan ¢evresel belirsizlik {izerinde durulacaktir.

Algilanan cevresel belirsizlik agagida detaylica agiklanmustir.

1.3. Algilanan Cevresel Belirsizlik

Belirsizlik, firmanin avantajin1 zaman i¢inde siirdiirmekten sorumlu stratejik karar
vericiler i¢in kilit bir konudur (Vecchiato, 2012: 436). ilk kavramsallastirmalar
Knight, Barnard ve March ve Simon gibi firmalarin is ortamlarinin dogas1 geregi
istikrarsiz oldugunu savunan temel yonetim bilginlerine kadar uzanmaktadir. Bu
istikrarsizlik yoneticiler i¢in belirsizlik yaratir (Vecchiato, 2012: 437). Milliken'e gore
(1987: 136) birey, dogru tahminde bulunmak i¢in yeterli bilgiye sahip olmadigini
diistindiigii veya ilgili veriler ile ilgisiz veriler arasinda ayrim yapamayacagini
hissettigi i¢in belirsizlik yasar. Bu nedenle, ¢evresel belirsizlik, genellikle ¢evrenin
istikrarsizlifi  ve Dbelirsizliginden kaynaklanan, rasyonel olarak sinirlanmisg
yoneticilerin orgiitsel ¢evre hakkinda bilgileri tam olarak toplama, isleme ve anlama

konusundaki yetersizligini ifade etmektedir (Haarhaus ve Liening, 2020: 2).

Genel olarak yoneticilerin ¢evre algilarinin gercek ¢cevreden daha dnemli oldugu kabul
edilmektedir. Yoneticiler bir ortami belirsiz olarak algilarlarsa, belirsiz ortamlar igin
tasarlanmig kararlar almakla yiikiimlidiirler. Baska bir deyisle, ortamlar kendi
i¢clerinde ne kesin ne de belirsizdir, ancak onlar1 boyle yapan diisiincedir. Bu sekilde,
belirsizlik kaginilmaz olarak g¢evrenin nesnel Ozelliklerinin kismi bir fonksiyonu
olsada, bu tanim cevresel belirsizligin belirlenmesinde algisal siirecin Onemini
vurgulamaktadir. 'Cevresel belirsizlik algilari, yoneticiler ¢evrenin bilesenlerinde
gelecekteki degisiklikleri tahmin edemediginde veya c¢evrenin bilesenleri arasindaki
iligkiye dair eksik bir anlayisa sahip olduklarinda ortaya c¢ikar' Cevre ne kadar
karmasik ve degiskense, ¢evresel belirsizlik diizeyi de o kadar yiiksektir (Freel, 2005:
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50). Cevresel belirsizlik ile ilgili literatiirde agirlikli olarak {i¢ tanima yer
verilmektedir:

v’ Gelecekteki olaylarla ilgili olasiliklart ongérebilmedeki yetersizlik,

v/ lliskilerdeki sebep-sonuc hakkinda bilgi yetersizligi ve

v’ Alinacak bir kararm olast sonuglarim kesin olarak 6ngorebilmedeki yetersizlik

(Milliken 1987, 134).

Sonug olarak, isletmenin gelecekteki gelisiminden sorumlu ticari karar vericiler, rakip
davranisi, sosyokiiltiirel tutumlar veya teknolojiler gibi bilesenler de dahil olmak tlizere
cevrenin nasil degisecegini dogru bir sekilde tahmin edemiyorlarsa, organizasyonun

cevresi belirsiz kabul edilebilir (Haarhaus ve Liening, 2020: 2).

1.3.1. Algilanan Cevresel Belirsizligin Cesitleri

Isletme ve gevre arasindaki etkilesimde yer alan birgok faktdr bulunmaktadir. Bu

faktorlerden bazilar1 asagida kisaca agiklanmustir.

1.3.1.1. Cevresel Degiskenlik

Cevresel degiskenlik, tiir bollugunu bir tiiriin neslinin tiikendigi dengeden uzak tutarak
bir arada var olmaya yol agabilecegi diisiincesi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica
cevresel degiskenlik, tiir ¢esitliligini artirabilecek yapidadir. Ayn1 zamanda g¢evresel
degiskenlik bir arada yagama sansini artirabilir ve bu anlamda ¢evresel degiskenlik

dengeleyici olabilir (Chesson ve Warner, 1981: 936-937).

1.3.1.2. Cevresel Comertlik

Isletme ve c¢evre arasindaki etkilesimde dahil edilen faktorlerden biri cevrenin
comertligidir. Bu c¢evresel boyutu teorik bir modele doniistiiren ilk orgiitsel
teorisyenler olan March ve Simon (1958)’dur. March ve Simon (1958) cevresel
comertligin orgiit i¢i catisma {izerindeki etkisi iizerinde durmuslardir. Orgiitiin
istikrarin1 ve hayatta kalmasimi saglamak i¢in gevsek kaynaklarin birikmesiyle
etkilesime giren bir faktor olarak degerlendirilen ¢evresel comertlik, bireyler arasi ve
gruplar arasi catisma, bireysel ve alt grup hedeflerinin farklilagsmasi ve ortak karar
alma ihtiyaci hissedilmesi gibi siirecler tizerinde énemli etkileri bulunmaktadir (Staw
ve Szwajkowski, 1975: 346). Bir yonetici, genel is ortaminin son derece comert

oldugunu diisiindiigiinde, ¢evresel sorunlar1 firsat olarak algilama olasilig1
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artmaktadir. Ancak yonetici genel is ortaminin comert olmadigini disiiniirse,
isletmeler hayatta kalmaya odaklanabilir. Bu durumda yoneticiler, uzun vadeli ¢evre
korumaya kars1 kisa vadede iistiin getiri vaat eden stratejileri tercih edebilir. Diisiik
comertlik durumu, stratejik karar verme i¢in 6zgiirliik derecesini azaltir. Dolayistyla
isletmeler is ortamini diismanca (comert olmayan) algiladiklarinda, isletmenin hayatta
kalmasini saglayan temel is faaliyetlerine odaklanma olasiliklar1 daha yiiksektir

(Martinez-del-Rio vd., 2015: 183).

1.3.1.3. Rekabet Yogunlugu

Rekabet, ayn1 hedefler dogrultusunda hareket edenler arasindaki miicadele seklinde
tanimlanmaktadir. Bu miicadelenin siddeti ise rekabet yogunlugunu ifade etmektedir
(Ahmetogullar1 ve Yiicel, 2021: 18). Rekabet yogunlugu, rekabet derecesinin rakibin
davranisina, kaynaklarina ve teklifleri farklilagtirma yetenegine bagli oldugu bir
durumu ifade etmektedir. Rekabet yogunlastik¢a, bir firmanin davraniglariin
sonuglar biiyiik 6l¢iide rakiplerinin eylemlerine baglidir. Yiiksek rekabet kosullarinda
yoneticiler, rakiplerinin eylemlerine karsilik vermek i¢in uygun strateji ve planlari
segmede genellikle biiyiik zorluklar yasarlar. Bu nedenle, oldukg¢a rekabetci bir
ortamda faaliyet gosteren firmalar i¢in, rakiplerin eylemlerine zamaninda yanit

vermek, performansi iyilestirmek i¢in kritik dneme sahiptir (Tsai ve Hsu, 2012: 115).

Genel olarak, rekabetci bir baglam, isletmelerin kendilerini dogrudan veya dolaylh
olarak birbirleriyle sifir toplamli iliskiler i¢inde bulmalarinin muhtemel oldugu bir
ortamdir. Rekabet giicii, yalnizca belirli bir pazarda rekabetci etkilesimlerin olas1 olup
olmadig1 sorusundan ziyade bir organizasyonun rekabet¢i bir etkilesime girdigi goz
oniine alindiginda, bir rakip olarak ne kadar gii¢lii oldugu ile ilgilidir. Isletmelerin
rekabet yogunlugu, bir orgiitiin rakiplerinin hayattaki sanslar1 tizerindeki etkisinin
biiyiikliigii olarak tanimlanmaktadir. Zayif bir rakip, rakiplerinin yagam sanslarina ¢ok
az zarar verirken, gili¢lii rakipler ise rakiplerinin yasam sanslarini 6nemli Olcilide
azaltan bir rakiptir (Barnett, 1997: 128-129). Ozetle, yiiksek diizeyde rekabet
yogunluguyla kars1 karsiya kalan isletmeler, rekabet baskilarin1 azaltma ihtiyaglari
nedeniyle is birligi yapma konusunda daha biiyiik bir istek duymaktadirlar. Diisiik

rekabet yogunlugu seviyeleriyle karsi karsiya kalan igletmeler, potansiyel kazanglar
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ilgili maliyetler ve risklerle dengelenebileceginden is birligi yapmaktan kaginabilirler

(Ang, 2008: 1059-1060).

1.3.1.4. Pazar Dalgalanmasi

Pazar dalgalanmalari, pazardaki degisimin derecesini ifade etmektedir. Pazar
dalgalanmasi, miisteri talebi, teknoloji ve rakip yapis1 gibi ¢esitli pazar unsurlarindaki
degisiklikleri icermektedir. Pazardaki dalgalanmalar, isletmelerin operasyonlarina etki
ederek isletmelerin basarili olabilmeleri i¢in hizli bir sekilde uyum saglayabilmelerini
gerektirmektedir (Cui vd., 2005: 37-38). Dalgalanma durumlar1 isletmeler igin riski ve
belirsiz durumlar1 ifade etmektedir. Belirsiz durumlar karsisinda isletmeler, mevcut
pazarda yasanan dalgalanmalara karsi uyumlu olabilmek amaciyla hareket etmektedir.
Dolayisiyla pazarda yasanacak dalgalanmalara karsi isletmeler hazirlikli olmali ve
duruma uygun strateji gelistirebilme yetenegine sahip olabilmelidir. Pazar
dalgalanmalarina uyum saglayamayan ve strateji gelistiremeyen isletmelerin mevcut

pazarda hayatta kalma sanslar1 miimkiin olamamaktadir (Bozkurt, 2019: 38).

1.3.1.5. Cevresel Olumsuzluk/Tehlike

Isletmeler, yiiksek rekabet ortamlarinda yer aldig1 sektorde yasanan dalgalanmalar
nedeniyle birtakim dalgalanmalar yasamaktadir. Bu dalgalanmalar sonucu isletmelerin
karsilagtigi  tehdidin  derecesi ise  ¢evresel olumsuzluk/tehlike  olarak
adlandirilmaktadir. Olumsuz ¢evre kosullarinda degisimler ¢ok  siiratli
gerceklesmektedir. Dolayisiyla olumsuz ¢evrelerde giivenilir bilgiye erismek zordur.
Olumsuz ¢evrelerdeki degisimlerin igletmeler i¢in ne derece dnemli oldugunu anlamak
zor oldugu i¢in stratejik kararlarin verilmesi zorlasmaktadir. Ancak degisimlerin
isletmeyi ne yonde etkileyecegi tahmin edildiginde inovatif bir strateji gelistirilebilir.
Bu noktada olumsuz g¢evrelerin dikkatli takip edilmesi ve olumsuz ¢evre ortamina
uygun kararlar verilmesi, isletmelerin hayatta kalmalar1 ve rekabet ortaminda varligini

siirdiirmelerini saglayacaktir (Naktiyok ve Karabey 2007: 211).
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1.3.1.6. Algilanan Cevresel Belirsizlikle Basa Cikma

Artan gevresel belirsizlikle basa ¢ikmak icin etkili stratejiler, giiniimiiziin ¢alkantil is
ortaminda rekabetci kalabilmek i¢in ¢ok onemlidir. Temel belirsizlik, glinlimiiziin is
ortaminda her yerde mevcuttur: kiiresellesmenin ortaya ¢ikisi, son derece yikici is
modelleri ve hizli teknolojik degisim, rekabet ortamimin istikrarsizligini ve
karmasikligin1 6nemli 6l¢iide artirmistir. Bu nedenle, karmasik, birbirine oldukg¢a bagli
sistemlerin sergiledigi tiirbiilans ve belirsizlikler géz 6niine alindiginda, isletmelerin
artan belirsizlik dereceleriyle basa ¢ikma yeteneginin kurumsal basari i¢in 6nemli

oldugu goriilmektedir (Haarhaus ve Liening, 2020: 2).

Kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmek amaciyla ¢evresel
belirsizlikle basa ¢ikmalar1 gerekmektedir. Cevrede olusan belirsizliklerin iyi takip
edilerek dogru stratejiler ile ¢evresel belirsizligin iistesinden gelmek miimkiindiir.
Belirsizlik durumlar1 isletmelerin basarisizligini da arttirabilecek bir faktordiir.
Isletmelerde belirsizlikten kaynaklanan basarisiziigin dniine gegebilmek icin yonetim
kademesindeki bireylerin, sistematik analizler sonucunda yeni stratejik planlamalar
yaparak isletmenin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasi kolaylastirilabilir. Cevre
kosullarina uyum saglayamayan isletmeler hayatlarina devam edemeyeceklerdir
(Bozkurt, 2019: 42). Isletmelerin ¢evresel belirsizlikle basa ¢ikmak igin
gelistirebilecegi diger bir faktor ise dinamik yeteneklerdir. Dinamik yetenekler,
firsatlar1 ve tehditleri algilama, yakalama ve bunlara tepki verme kapasitelerini
icermektedir. Boylece dinamik yetenek ile isletmeler, bilinmeyen geleceklere yanit
verme ve onlar1 sekillendirme yeteneklerini gelistirmektedir. Isletmeler gevresel
belirsizlik ile basa ¢ikabilmek i¢in dayanikliligi arttirabilirler. Dayaniklilik, bir
isletmenin etkin bir sekilde absorbe etme, duruma 6zel tepkiler liretme ve sonug olarak
organizasyonun varligint devam ettirebilmesini potansiyel olarak tehdit eden yikici
stirprizlerden faydalanmak amaciyla doniistiiriicii eylemlerde bulunma yetenegi
seklinde ifade edilmektedir. Dayanikli bir isletme cevresel belirsizlik karsisinda

saglam durabilecektir (Haarhaus ve Liening, 2020: 2).
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1.3.2. Algilanan Cevresel Belirsizligin Boyutlari

Yayla ve Hu (2012) algilanan ¢evresel belirsizligi; dinamizm, heterojenlik ve
karmasiklik olmak {lizere ii¢c boyutta incelemislerdir. Heterojenlik, normalde bir
firmanin kaynaklar i¢in ¢cevreye bagimliligini isaret etmek i¢in alinirken, karmasiklik
ve dinamizm, firmanin kars1 karsiya oldugu belirsizligin derecesini yansitir (Freel,

2005: 50). Bu boyutlar asagida kisaca agiklanmustir.

1.3.2.1. Dinamizm

Cevresel belirsizlik, hem karmasikligin hem de dinamizmin neden oldugu bir yap1
olarak goriilmektedir. Dinamizm, tahmin edilmesi zor olan beklenmeyen degisiklik
olarak tanimlanmaktadir (Harrington, 2001: 388). Diger bir ifade ile dinamizm, bir
ortamdaki faktorlerin degisim hizi ve istikrarsizlik derecesidir. Artan cevresel
dinamizm diizeylerinin daha biiyiik ¢evresel belirsizlige yol agacagi diisiiniilmektedir
(L1 ve Simerly, 1998: 170). Dinamizm, 6ngoriilemezlik, yani bir sektérdeki degisim
ve yenilik orani1 ile miisterilerin eylemlerinin belirsizligi veya dngoriilemezligi olarak
yorumlanir. Dis ¢evresel degisiklikler firmalar1 dinamik yetenekler gelistirmeye
zorlar. Dolayisiyla isletmeler, teknolojik yenilikler, yeni girenlerden gelen tehditler ve
tedarikgilerden kaynaklanan temerriit riskleri gibi ¢esitli belirsizlikleri yakindan takip
etmek ve ayrica uygun kaynaklar1 kullanmak, daha karmasik islemleri yiiriitmek i¢in
dinamik yetenekleri gelistirmelidirler (Li ve Liu, 2014: 2796). Dinamik bir ortamda
degisim daha hizl1 ve daha biiyiik boyutta gerceklesmektedir. Dolayisiyla daha yiiksek
cevresel dinamizm seviyeleri, degisimi degerlendirmeyi, etkileri tahmin etmeyi ve
operasyonel tepkiler gelistirmeyi zorlastirmaktadir (Azadegan vd., 2013: 200).
Dinamik yapidaki ¢evre, isletme miisterilerinin isteklerini hizli bir bigimde karsilama
odakli olacaktir (Karaman, 2016: 49). Cevresel dinamizm arttikga karar verme igin
gerekli bilgi azalacaktir. Dinamik bir ortamda rasyonel siire¢lerin uygulanmasi zordur;
cevresel analiz i¢cin gerekli tiim bilgileri toplamak daha az miimkiin oldugundan,
degiskenler arasindaki iligkiler daha az nettir ve ortamdaki degisiklikler daha az

tahmin edilebilirdir (Sener, 2012: 170-171).
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1.3.2.2. Heterojenlik

Heterojenlik, ¢cevrede olup bitenleri daha iyi anlayabilmek i¢in gerekli bilgi durumunu
isaret etmektedir. Isletme cevresi ne kadar biiyiikse, yonetim kademesinin cevre ile
ilgili bilgilere tam anlamiyla hakim olmas1 da o kadar zor olacaktir (Topal, 2019: 47).
Diger bir ifade ile, heterojenlik; cevrede meydana gelen degisiklikler anlaminda
tanimlanmaktadir (Akko¢ vd., 2012: 69). Heterojenlik, iiriin ¢esitliligi, miisteri
cesitliligi, servis cesitliligi ve miisteri sayist gibi faktorlerden etkilenmekte ve
dolayisiyla organizasyon yapisini etkilemektedir. Bir isletmenin ne derece heterojen
oldugu, o isletmenin ¢evresinin farkli homojen cevreye ayrilmasi ve farkli sekillerde
idare edilmesiyle anlasilmaktadir. Isletmenin heterojen bir ortamda faaliyetini

yiirlitebilmesi i¢in kendi yapisinda farkliliga gitmesi gerekmektedir (Akdag, 2010: 69).

1.3.2.3. Karmasikhik

Karmagiklik; farkli ¢evresel faktorler (organizasyonla ilgili dis olaylarin sayis1 ve
farklilig1 gibi) tizerine yogunlagsmaktadir (Akkog vd., 2012: 69). Karmasik ortamlar
yiiksek diizeyde igsel farklilasma gerektirmektedir. Karmasik cevrede kaynaklar,
kapsamli insan kaynaklar1 egitimi ve karsilikli bagimliliklart yonetmek igin
kullanilmahidir. Karmasikligin  diisiik oldugu ortamlar, varliklara ve pazar
promosyonuna yatirim yapmak icin daha fazla kaynaga sahiptir (Harrington, 2001:
388). Cevresel karmasiklik, orgiitsel ¢evredeki onemli bilesenlerin sayisidir. Ornek
olarak, bir¢ok potansiyel tehdidin varlig1 ve yogun rekabetin oldugu iirlin pazarlari,
karmasik ortamlar olarak nitelendirilmektedir. Boyd (1990) karmasikligi endiistrideki
rekabet diizeyi, Keats ve Hitt (1988), karmasiklig1r endiistri i¢indeki yogunlagma,
Gibbs (1994) organizasyonun etkilesimde bulundugu g¢evresel bilesenlerin sayist ve
cesitliligi olarak tanimlamiglardir. Birgok rakibin bulundugu par¢alanmis endiistriler,
karmagsik c¢evreleri temsil etmektedir. Karmasik ortamlarda faaliyet gdsteren
isletmelerin yoneticileri, daha basit ortamlarda faaliyet gosteren isletmelerin
yoneticilerine gore daha fazla belirsizli§e maruz kalmaktadir. Bu durumda daha
karmasik ortamlarda faaliyet gosteren isletmeler belirsizligi digerlerinden daha fazla
algilayacak ve ¢ok daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyacaktir. Ayrica, karmagsik ortamlarda
faaliyet gOsteren isletmeler, birbiriyle ¢elisen taleplere sahip daha fazla paydasla karsi
karsiya kalmaktadir (Sener, 2012: 171).
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1.4. Rekabet ve Rekabet Ustiinliigii

Rekabet, direk veya endirekt sekilde piyasaya mamul veya hizmet sunan igletmelerin
kazang elde etmek amaciyla gergeklestirdikleri eylemlerini etkileyen ortam ve sartlarin
tiimi seklinde ifade edilmektedir (Tekin ve Cicek, 2005: 63). Rekabetin Korunmasi
Hakkinda Kanun’daki tanima gore rekabet, iirlin ve hizmet sektoriindeki tesebbiisler
arasinda ozgiirce ekonomik kararlar verilmesini saglama yarisidir (Cosar, 2008: 46).
Isletmeler aras1 rekabet edilebilirlik, isletme hedeflerinin gerceklestirilmesinde biiyiik
bir etkendir. Rekabet anlayis1 zamanla evrimlesmis ve giiniimiizde yiliksek hizmet
standard1 kosulunu saglayan igletmelerde belirgin bir durum haline gelmistir (Tekin ve
Cicek, 2005: 63). Giiniimiizlin dinamik rekabetci is ortami, basarili isletmelerin iistiin
performans ve rekabet avantaji elde etmek veya elde tutmak icin siirekli olarak
yenilenmelerini gerektirmektedir (Hilman ve Kaliappen, 2014: 134). Ozetle rekabet
kavraminin temel 6zelligi, isletmeler arasinda karsilikli bir rekabetin bulunmasidir.
Ayrica bu gaye dogrultusunda bazi politikalarin uygulanmas siireci olarak ifade

edilmesidir (Cosar, 2008: 46).

Teknolojik agidan yasanan degisimler, rekabetin temel itici giiclerinden biridir.
Endiistrinin yapisal degisiminde ve yeni endiistriler olusturmada onemli bir rol
oynamaktadir. Ayn1 zamanda, koklii firmalarin bile rekabet avantajini sekillendiren ve
rakip firmalar arasinda dengeleri degistirerek firmalar1 6n plana ¢ikaran harika bir
dengeleyici gorevi iistlenmektedir. Rekabetin kurallarini degistirebilecek seyler
arasinda teknolojik degisim en 6ne ¢ikanlardan biridir. Yasanan teknolojik degisimler
tek basina Onemli olmamakla birlikte rekabet avantajim1 ve endiistri yapisini
etkilediginde 6nem kazanmaktadir (Porter, 1985: 60-61). Belirli bir sektorde faaliyet
gosteren herhangi bir firmanin formiile edilmis veya kendiliginden bir rekabet
stratejisi vardir. Bu strateji planli olarak gelistirilebilir veya firmanin c¢esitli
fonksiyonel boliimlerinin faaliyet siirecinde kendiliginden ortaya cikabilir (Porter,

1982: 23).

Rekabet avantaji bir isletmenin misterileri i¢in daha iyi deger yaratarak rakipleri
arasinda avantaj elde etmesini agiklamaktadir. Rakiplere karsi fiyat ve Kkalite
avantajlarina ulagmak, degisen miisteri taleplerine hizli cevap verebilmek ve

rakiplerden once alict kiymeti olan yeni sektdr olanaklar1 elde etmek gibi rekabet
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avantaji yaratmanin bircok yolu vardir. Rekabet avantaji ile elde edilen iktisadi
biiylime, istthdami ve iiretimi artirmakta ve bunun neticesinde iktisadi gelismeye ve
toplumsal refahin artmasina neden olmaktadir. Siirdiiriilebilir bir biiyiime
saglandiginda, isletmeler yenilik yapmaya ve yeni mamuller, yeni hizmetler ve yeni
stireclerle yeni ihtiyaclar1 giderme kabiliyetlerini artirmaya itilmektedir (Dereli, 2015:
1366-1369).

Rekabet iistiinliigii teorisi, David Ricardo tarafindan, bir iilkenin ticarete konu olan
mal treten sektorleri arasinda kaynaklarin verimli bir sekilde tahsis edilmesinin
dogasini acikliga kavusturmak icin gelistirilmistir. Ricardo'nun ele alisina gore rekabet
Ustiinliigiiniin  kaynaklari, endiistriler arasinda ve sektorler arasinda emegin
iiretkenligindeki farkliliklarda yatmaktadir. Rekabet iistiinliigiiniin klasik teorisi
uluslararasi piyasa fiyatlarinin bilindigi ve istikrarli oldugu varsayimina dayaniyordu.
Ayrica rekabet Ustiinliigiinde, ihra¢ trilinleri i¢in elde edilecek veya ithalat igin
Odenecek fiyatlar konusunda herhangi bir belirsizlik yoktu. Yaparak 6grenme yoktu
ve teknoloji biliniyordu. Kaynaklarin tamami tam olarak kullanilir, mallarin 6zellikleri
sabit ve herkes tarafindan bilinirdi (Warr, 1994: 2-3). Porter’a (1985) gore rekabet
istlinligli, temelde bir firmanin alicilart i¢in yaratabildigi degerden, firmanin onu
yaratma maliyetini asan degerden dogmaktadir (Ma, 2000: 16). Ozetle rekabet
ustiinliigii, ¢evresel riskleri etkisiz duruma getirerek dahili giicsiizliikleri ortadan
kaldirirken, ¢evresel avantajlari yanitlayarak dahili {istlinliiklerden yararlanan

stratejilerin eyleme gegirilmesi ile sahip olunan istiinliiktiir (Soyer, 2007: 58).

Rekabet ortaminda isletmelerin basarisi, rekabeti ne kadar 6nemsedikleri ve rekabet
giiclinii etkileyen faktorlerin isletmeleri i¢in ne kadar verimli kullanildigz ile iligkilidir.
Dolayisiyla rekabeti etkileyen bazi faktorler bulunmaktadir. Rekabeti etkileyen
faktorler asagida belirtilmistir (Cosar 2008: 47-50).

v' Maliyetler

Yeni Yatirimlar i¢in Finansman Olanaklar1

Siparig Teslim Siiresi

Kapasite Esnekligi

Kalite ve Standartlara Uygunluk

Teknoloji ve AR-GE

AN N N RN

Guvenilirlik
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Nitelikli Isgiicii

Isletme Imaj1 ve Marka

Envanter Yonetimi Uygulamalari
Satis Sonras1 Hizmetler

Uretim Zamani

Uriin

Tam Zamaninda Uretim

Strateji

Istikrar

NSNS NERN

1.4.1. Degisen Rekabet Anlayisi ve Kiiresel Rekabeti Etkileyen Faktorler

Bir¢ok endiistri, 20. yiizyilin ikinci yarisinda hem hiz hem de biiyiikliik acisindan
hizlandirilmis ve gelismis kiiresellesmeye tanik olmustur. Kiiresellesme, bir¢ok
isletmeyi, cok uluslu sirketi ve yerel aktorleri acimasizca rekabet stratejilerini yeniden
degerlendirmeye ve kiiresel pazarda rekabet avantajlarini bilingli olarak degistirmeye,

gelistirmeye ve siirdiirmeye zorlamaktadir (Ma, 2004: 907).

Kiiresellesen diinyada 6zel sektor ve kamu sektorii tiim boyutlariyla doniismiistiir.
Piyasadaki degisimlere bagli olarak sirketlerin ve ekonomilerin isleyisi de degismistir.
Cesitlenen talepler ve iiretim kaliplar1 nedeniyle yeni meslekler ortaya ¢ikmis, tiretim
siireci ve felsefesi evrilmistir. Var olan stratejilerin artitk bir ise yaramadigi,
giiniimiizde sirketlerin kiiresel rekabette yeni yollara ve yontemlere ihtiya¢ duydugu
goriilmektedir. Ayrica isletmelerin kiiresel rekabette muvaffak olabilmeleri igin yeni
diisiinceler, yeni mamuller ve yenilikg¢i stratejiler olusturmalar1 ve bu olusturduklar
stratejileri dogru bir bicimde yonetmeleri gerekmektedir. Rekabet avantajin
stirdiirebilmek i¢in kiiresel stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi gerekmektedir
(Dereli, 2015: 1366-1369). Kiiresel rakipler arasindaki iligki, iki ayri ama birbiriyle
iliskili siireklilik olarak is birligi ve rekabet ile eszamanli, kapsayict bir karsilikli
bagimliliktir. Karsilikli bagimlilik, kiiresel erisim, genisleme ve kar arayisinda
iistlenilen rekabetci ve isbirlikei faaliyetleri gerektirmektedir. Firmalar, ¢iktilar kadar

girdiler i¢in kiiresel olarak rekabet edebilirler (Luo, 2007: 130).
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Kiiresellesme bircok seyi degistirmektedir. Kiiresellesmeden oOnce, bir isletmenin
rekabet avantaji, sadece rakip firmalar arasindaki ince bir ayrim olarak goriilmekteydi.
Kiiresellesmeden sonra ise yoneticilerin tanidik cevrelerinin Otesine gegmesini
gerektirdiginden, kiiresel rekabet avantajina sahip isletmeler, hazirlikli olmayan
rakiplere kars1 {istiinlilk saglayacak duruma gelmislerdir. Rakipler ¢ok farkli
maliyetlere, lriinlere, teknolojilere ve stratejilere sahiptir. Yoneticiler, yalnizca
kiiresellesmenin giiclerini anlayarak kiiresel rekabet avantaji gelistirebilirler (Spulber,

2007: 3).

Stratejinin odak noktasinda rekabetin dogasini1 kavramak ve rakiplerle nasil miicadele
edecegini anlamak gelmektedir. Dolayisiyla kiiresel rekabeti yonlendiren giigleri
coziimlemek strateji tasarlamanin temeli sayilmaktadir (Dogan, 2017: 165). Sekil

1.1°de kiiresel rekabeti yonlendiren giicler verilmistir.

Var Olan
Pazara

NS anl

Yeni Girenlerin

v _Tehdidi

Tedarikgilerin

Pazarlik Giicti
Var Olan Rakipler

N2

Alicilarin Pazarlik

(Hieii

Tedarikei

ler Alicilarin

Pazarlik
Giict

fkame Uriin veyad

Hizmet Tehdidi I

Sekil 1.1. Kiiresel Rekabeti Sekillendiren Giigler
Kaynak: Porter 1997: 13
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1.4.2. Rekabet Giicii ve Porter’in Rekabetci Bes Gii¢ Modeli

Rekabet stratejileri alaninda farkli ¢calismalar1 bulunan M. Porter isletmelerin rekabet
avantajin1 ellerinde bulundurabilmeleri amaciyla bes faktoriin 6nemine dikkat
cekmigtir. Porter (1979) Ayrica; modelde isletmeler icin iki rekabet tehdidi
oldugundan bahsetmistir. Birincisi, makro ¢evreden kaynaklanan rekabet tehditler,
Ikincisi ise, alicilarin ve tedarikgilerin pazarlik giiciinden, iiriin ve hizmetlerin kolay
benimsenmesinden (kolay giris engeli) kaynaklanan tehditlerdir. Boylece, Porter'in
modeli asagidaki bes faktore sahiptir (Mohapatra, 2012: 266).

v Alicilarin pazarlik giict,

Tedarikgilerin pazarlik giicii,

v

v"Yeni girenlerin tehdidi,

v' Ikame iiriin veya hizmet tehdidi,
v

Mevcut firmalar arasindaki rekabet seklindedir (Omsa vd., 2017:10).

Bes rekabetci glic bir sektordeki rekabetin yerlesiklerin c¢ok Gtesine gectigini
yansitmaktadir. Misteriler, tedarikgiler, ikameler, potansiyel giris yapanlarin tiimii
sektordeki "rakiplerdir" ve kosullara bagli olarak az ya da ¢ok gii¢lii olabilirler (Porter,
1982: 39). Dolayistyla bu faktorleri anlamak oldukc¢a dnemlidir. Bu faktorler asagida

kisaca tanimlanacaktir.

1.4.2.1. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

"Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet", iiriin ederinde tenzilat, yeni mamul
tanitimlari, tanitim uygulamalar1 ve hizmet diizenlemeleri gibi farkli rekabet
bicimlerini igermektedir. Mevcut rakipler arasinda bulunan yiiksek diizeyde rekabet,
endiistrideki karlilig1 etkileyebilmektedir. Bu, isletmelerin rekabet ettigi yogunluga ve
hangi temelde rekabet ettiklerine baglidir. Ek olarak, mevcut bir pazara giren sirketler
rekabet avantajlarin1 dogrudan etkiler. Ayni talebe ek arz, sektdr katilimcilarinin
kazanglarini azaltir. Sektore girmede engeller ne kadar az ise, yeni girenlerin sektorde
bulunanlara kars1 tehdidi o kadar fazladir (Dalken, 2014: 3). Sadece birka¢ biiyiik
rakibin oldugu durumlarda, rekabet digerlerinin tekliflerine ¢ok yakin olacaktir.
Saldirganlik esas olarak rakiplerin sayisi, endiistrinin biiylimesi, yiiksek sabit
maliyetler, farklilasma eksikligi, biiyiik artiglarla artirilan kapasite, rakip tiirlerinin

cesitliligi ve is biriminin stratejik dnemi gibi faktorlere bagli olacaktir (De Swaan
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Arons ve Waalewijn, 1999: 3). Bu gii¢ genellikle en giiglii rekabet¢i giigtiir. Rakip
sirketler arasindaki rekabet, genellikle bes rekabet¢i gii¢ arasinda en yiiksek giice
sahiptir. Aslinda bu tiir bir rekabet, rekabet eden bir veya daha fazla unsurun baski
hissetmesi veya ilerlemeleri i¢in firsatlar saglandigini hissetmesi nedeniyle
olugmaktadir (Safari vd., 2016: 74). Porter'a gore, bir isletme, bir endiistride diisiik
maliyetli tiretici olmaya ¢abalayarak (maliyet liderligi stratejisi ile) performansi en tist

diizeye ¢ikarabilir (Omsa vd., 2017:11).

1.4.2.2. Potansiyel Rakipler Arasindaki Rekabet

Potansiyel rakiplerin veya yeni gelenlerin tehdidi olarak adlandirilan faktér, yeni
sirketlerin sektore girme ve deger yaratmak icin rekabet etme olasiligini
gostermektedir. Sektdre yeni rakiplerin girmesi, yeni kapasiteler, pazar payim
yakalama arzusu ve genellikle onemli kaynaklar yaratir. Bu nedenle fiyatlar diisecek
veya kullanim maliyetleri artacaktir. Dolayisiyla karlilik azalacaktir (Safari vd., 2016:
74). Bir iiriin veya hizmetin potansiyeli ne kadar yliksekse, bir¢ok isletmenin pazar
payina ortak olma sansi da o kadar yiiksektir. Bununla birlikte, sirketlerin ¢ogunluga
katilmasi1 i¢in caydirici unsurlar ¢oktur. Bu unsurlardan bazilar1 su sekildedir

(Mohapatra, 2011: 267-268);

v Yeni girenler i¢in hammaddelere sinirl erigim,
Mevcut tedarikgilerle yliksek marka bagliligi,

v

v" Miisterilerin diger firmalara gegme ihtimali,

v' Mevcut iiriinler i¢in mevecut oyuncularin sahip oldugu fikri miilkiyet haklari,
v

Yiiksek yatirim maliyeti.

1.4.2.3. Ahcilarin Pazarhk Gici

Alicilar, pazarlik giigleri araciligtyla rakipleri fiyatlarini diisiirmeye veya daha yiiksek
kalite veya daha iyi hizmet vermeye zorlayabilir. Pazarlik giiciinii belirleyen ana

faktorler bulunmaktadir. Bunlar (De Swaan Arons ve Waalewijn, 1999: 4);

v Hacim,

v Uriiniin alicinin maliyetlerinin veya satin almalarinin énemli bir boliimiinii temsil
edip etmedigi,

v’ Farklilastirma veya standart {iriin,

v Degistirme maliyetleri,
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Alict karliligr (dolayistyla fiyat hassasiyetleri),

Geriye doniik entegrasyon,

Nihai Uriiniin kalitesinin 6nemi ve alicinin endiistri talebi,

Fiili piyasa fiyatlar1 ve tedarik¢i maliyeti konusundaki bilgi diizeyi ve

Tehdittir.

AN N NN

1.4.2.4. ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi

Ikame iiriin veya hizmet tehdidi, miisterinin benzer ihtiyacini karsilayabilecek diger
triinleri ifade eder. Bu ikamelerin tehdidi, tliketicilerin ikame etme egiliminde
olduklar1 iirlin veya hizmetlerle rekabet halindeki fiyatlarina ve performanslarina
baglidir. Ikame iiriinler, hem goreli degeri hem de degistirme maliyetlerini etkiler
(Porter, 1985: 65). Ikame iiriinler, temelde ayni islevi yerine getiren ancak genellikle
farkli bir teknolojiye dayali iirlinler veya c¢oziimlerdir. Soyutlama diizeyine bagh
olarak, neredeyse her sey bir ikame olabilir (De Swaan Arons ve Waalewijn, 1999: 3).
Bazen bir {iriin veya hizmet, halihazirda olusturulmus baska bir iiriine benzer islevleri
yerine getirir. Yerlesik bir {iriin, muadillerinden dogrudan tehdit almakta ve pazar
potansiyeli biiylik dl¢iide azalmaktadir. Bazen ikameler farkli bi¢cimlerde gelir ve
taninmalar1 zordur. Bu tiir ikameler, mevcut yerlesik iiriinlerin pazar potansiyelini
tehdit edebilir. Ikame tehdidine kars1 koymak i¢in, mevcut iiriinler i¢in benzersiz satis
onerileri olusturulmalidir. Ikame iiriinlere kiyasla, piyasa siiriilecek iiriiniin miisterilere

deger sunacak ozellikler saglamasi gerekmektedir (Mohapatra, 2011: 268).

1.4.2.5. Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Burada “tedarikgiler” kelimesi, sirketin {iriiniinii iiretmek veya bir hizmet sunmak igin
gerekli olan tiim girdi kaynaklarini ifade etmektedir. Tedarikg¢i piyasast dogas1 geregi
tekelci oldugunda tedarik¢i giicli artabilir. Bu, arz-talep kosullarindaki esitsizlik
nedeniyle bir ya da birkag tedarik¢inin veya miisterinin sinirlt pazarlik giiciine sahip
oldugu durumlarda olmaktadir. Ayrica tedarik¢ilerin pazarlik giicli, yeni bir
tedarik¢ciye ge¢cmenin maliyeti yiiksek oldugunda yiiksek olabilir. Buna ek olarak
tedarik¢ilerin bir kartele sahip olmasi ve fiyatlandirma kararlarinda tekel olmasi

durumunda da daha yiiksek olabilir (Mohapatra, 2012: 267).

Tedarikgiler, fiyatlar yiikseltmek veya kaliteyi diisiirmekle tehdit ederek, katilimcilar

lizerinde pazarlik giiclerini kullanabilirler. Bir tedarik¢i grubu, satis yaptiklari
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sektorden daha yogunsa veya miisteri grubu tedarikgiler i¢in dnemli degilse, liriin
alicinin isi i¢in dnemli bir girdiyse veya degistirme maliyetleri olusturmussa giigliidiir
(De Swaan Arons ve Waalewijn, 1999: 4).

Ozetle, Porter'm (1979) modeli, orgiitlerin rekabetci bir pazarda davranislarini ve
rekabet avantaj1 kaynaklarini nasil siirdiirdiiklerini agiklamaktadir (Mohapatra, 2011:

2609).

1.4.3. Rekabet Stratejileri

Is diizeyinde stratejik analize yonelik durumsallik yaklasimlari izerine yapilan birgok
calisma, belirli bir endiistride veya bir iirlin/pazar segmentinde etkin bir sekilde rekabet
etmek i¢in genel strateji secenekleri sunar (Amit, 1986: 281). Porter (2000), bes
rekabet giicliyle basa c¢ikabilmek icin isletmelerin izleyebilecegi ii¢ strateji

onermektedir. Bu stratejiler asagida kisaca agiklanmaktadir.

1.4.3.1. Maliyet Liderligi Stratejileri

Maliyet liderligi stratejisi, tecriibe, iiretim tesislerine yatirim, koruma ve toplam
isletme maliyetlerinin titizlikle takip edilmesi yoluyla gerceklesir. Bu stratejinin
amaci, sirketin bir endiistride diigiik maliyetli tirlinler sunmasidir (Valipour vd., 2012:
15). Hilman, Mohamed, Othman ve Uli (2009), maliyet liderligi avantaji elde etmek
icin organizasyonun ileri, geri ve yatay entegrasyon stratejilerini izlemesi gerektigini
belirtmistir. Maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmeler, dogru talep tahmini,
yiiksek kapasite kullanimi, Olgek ekonomileri, teknoloji ilerlemesi, dis kaynak
kullanimi1 ve 6grenme/deneyim egrisi gibi ¢esitli faaliyetler kullanmaktadirlar. Maliyet
liderligi stratejisi, isletmelerin endiistride diisiik maliyet elde ederek rekabet avantaji
elde edebilecegini vurgulamaktadir. Miisteriler markaya fazla 6nem vermediginde,
fiyat duyarliliginda ve alicilarda 6nemli pazarlik giicii oldugunda kuruluslar maliyet
liderligi stratejisini izleyebilirler. Maliyet liderligi avantaji elde etmek icin isletmenin
maliyeti en aza indirmeye vurgu yapmasi ve siire¢ inovasyonu faaliyetlerine dahil

olmas1 gerekmektedir (Hilman ve Kaliappen, 2014: 135).

Porter (1980)’a gore "Rekabet stratejisi formiile etmenin 6zii, bir isletmeyi ¢evresiyle
iliskilendirmektir." Porter (1980), maliyet liderligini “bir endiistride bu temel amaca

yonelik bir dizi fonksiyonel politika yoluyla toplam maliyet liderliginin basarilmas1”
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olarak tanimlamaktadir. Maliyet liderliginin birtakim gereklilikleri bulunmaktadir.
Bunlar1 su sekilde siralayabiliriz (Baack ve Boggs, 2008: 127-128);

Randimanli 6l¢ekli kuruluslarin aktif bir bigimde insa edilmesi,

Tecriibeden saglanan maliyet indirimlerinin kuvvetli bir bicimde izlenmesi,

Sik1 maliyet ve genel gider kontrolii,

Marjinal miisteri hesaplarindan kaginmayz,

Ar-Ge,

Hizmet,

Satis giici,

AN NNV U N NN

Tanitim vb. alanlarinda maliyeti minimuma indirmesi gerektirmektedir.

Maliyet liderliginin etkili olmasi i¢in yliksek derecede fiyata duyarl talep tek basina
yeterli degildir. Dolayisiyla maliyet liderligi esas olarak verimlilige odaklanilarak
olusturulur. Bu verimlilik, iiretim veya dagitim siirecindeki ¢esitli ekonomilere
dayanabilir. Her durumda, maliyet liderligi, rakiplere kiyasla maliyet yapisindaki bazi
ekstra verimliligin sonucudur. Maliyet liderligi, istikrarli ortamlarda daha yaygin ve
etkili olmustur (Baack ve Boggs, 2008: 128-129). Sekil 1’de Porter (1980), maliyet
liderligini maliyet odagi ve farklilagtirma odagi olarak ayirmistir. Bu stratejiler, birgok
cesitli cevresel 0zelligin bir sonucudur. Ancak isletmenin genis veya dar bir hedef
pazar ve benzersizlik veya maliyet yeterliligi izleme kararinda kok salmaktadir (Baack

ve Boggs 2008: 127).

STRATEJIK AVANTAJ

:".I'L'I.gtEﬂ Tarafindan D'L'I.ﬁ'l.'lk Malivetli K onum
Algilanan Benzersizlik )

endiistri FARKLILIK | GENEL MALIYET
¢apmnda | LIDERLIGI

Yalmrca

Belirli ODAK

Bir Segment |

STRATEJIK HEDEF

Sekil 1.2: Porter’in Maliyet Odag1 ve Farklilagtirma Odag:
Kaynak: Baack ve Boggs (2008: 127)
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1.4.3.2. Farkhilastirma Stratejisi

Temel olarak farklilastirma, isletmenin tekliflerini rakiplerin tekliflerinden ayirmak
icin bir dizi anlamli farklilik tasarlama eylemidir. Farklilagsma stratejisi kullanan
isletmeler, pazara ilk girisi en 6nemli 6ncelik olarak goriir. Pazarda ilk olan isletme,
fiyatlar1 belirleme ve yiiksek kar ve biiylime elde etme arayisinda genis pazar
segmentinden yararlanma konusunda takdir yetkisine sahiptir. Farklilagtirma stratejisi
yoluyla avantajlar, 1yi liriin kalitesi ve sirketin onciisii olarak yenilige verilen 6nemle
elde edilebilir (Semuel vd., 2017: 1153). Ote yandan farklilastirma stratejisini
benimseyen isletmeler, isletmenin bir fiyat primini yonetmesine izin veren, miisteriler
icin arzu edilen benzersiz nitelikler sunan mamul veya hizmetler ilerletmeye yatirim
yaparak rekabet iistiinliigii elde etmektedirler (Banker vd., 2014: 873). Bir isletme,
yenilik¢i 6zellikler sunmak, etkili promosyonlar baglatmak, {istiin hizmet saglamak,
gliclii bir marka ad1 gelistirmek vb. gibi ¢esitli sekillerde kendini farklilastirabilir.
Farklilagtirma stratejisine sahip isletmeler, benzersiz oOzellikleri, hizli teslimat
sisteminin maliyeti, hizmet kalitesi ve dagitim kanallari i¢in {iriinlerini rakiplerinden
daha yiiksek fiyatlarla sunma egilimindedir. Genel olarak, farklilastirma giicii nadirdir
ve taklit edilmesi maliyetlidir. Aymi zamanda siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kaynagidir. Nadirlik isletmenin iriinleriyle karsilastirilabilecek alternatif tirtinlerin
olmamas1 nedeniyle alicinin giiciinii zayiflatacak bir unsurdur (Semuel vd., 2017:

1154).

1.4.3.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, belirli bir amaca odaklanarak, isletmenin stratejilerini bu amag
dogrultusunda bi¢imlendirmektir. Belirli bir amaca odaklanilmasi, igletme igerisinde
uzlagmayi arttirarak rakipler karsisinda isletmeyi avantajli duruma getirecektir. Ayrica
isletmeler, maliyet liderligi stratejisine veya farklilastirma stratejisine odaklanarak
odaklanma stratejisini siirdiirebilirler (Barca ve Esen, 2012: 98). Bir diger tanima gore
odaklanma stratejisi, isletmelerin belirlenen 6zel gereksinimlere sahip miisteri
segmentine yogunlasarak eyleme gecirdigi stratejilerdir. Bu strateji iki bicimde
gerceklesebilmektedir. Ilki, isletmenin maliyetlere odaklanarak maliyet avantaji elde
etmesiyle, ikincisi ise, isletmenin farklilasmaya odaklanarak rekabet {istiinligli elde

etmek istemesiyle gerceklesmektedir.
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Ozetle odaklanma stratejisi, maliyet liderligi ve farklilasma stratejisinin belirli bir
kitleye uygulanmig bigimidir. Bu strateji, kiiresellesme nedeniyle sektdrdeki rekabetin
kosullarma dayanamayan isletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Isletmeler
odaklanma stratejisini basarili bir sekilde eyleme doniistiirebilirlerse rakiplerine gore

daha yiiksek kar elde edebilirler (Peker vd., 2015: 15).

1.5. Cevresel Belirsizlik ile Rekabet Stratejileri Arasindaki Iliski

Algilanan cevresel belirsizlik, orgiit teorilerinden durumsallik yaklasiminda March ve
Simon (1958), Burns ve Stalker (1961), Lawrence ve Lorsch (1967) ¢alismalarinda
kokleri bulunan uzun siireden beri etkili bir degisken olarak kabul edilmektedir
(Moores ve Mula, 1993: 1). Bu nedenle gevresel belirsizlik oOrgiitlerin temel
sorunlarindan biri olarak goriilmektedir. Bu baglamda orgiitlerde ¢evresel belirsizligin
dogas1 etkilerini anlamaya yonelik teorik ampirik Onemli Olgiide calisma
bulunmaktadir (Buchko, 1994).

Isletmelerde strateji de askeri kokenli bir kavram olup teorik temeli adaptasyon
teorileri orgiitsel strateji yaklasimina dayanmaktadir. Cilinkii bu yaklasimda siirekli
degisen c¢evresel kosullara uyum saglamak ve belirsizligi azaltmak icin stratejik
yonetimde ge¢misteki basarilar kadar beklenmeyen durumlarin iistesinden gelmek ve
cevresel sorunlar1 ¢ozmek gerekir. Bu yaklasim onciileri Chandler (1962), Miles ve
Snow (1978), Porter (1980) ve Mintzberg (1985, 1987) olarak ifade edilir. Bu
yaklagimda isletmeler {ist yonetimin belirledigi stratejiler yardimiyla gevreye uyum
saglamaktadir. Yonetim SWOT analizi sayesinde ¢evredeki degisimleri izleyerek dis
cevredeki firsat ve tehditler ile i¢ ¢evredeki giiglii ve zayif yanlari tespit ederek
orgiitsel kaynak ve varliklar1 nerede ve nasil kullanacagina kar vermektedir (Kogel,
2003).

Stiphesiz algilanan ¢evresel belirsizlik ile stratejinin teorik temelleri kadar yapilan
ampirik arastirmalarin sonuglart da ¢aligmanin hipotezlerin ileri stirmek bakimindan
onemlidir. Bu konuda farkli sektorlerde yapilan dnceki ¢caligmalarin bulgulart asagida
yer almaktadir.

Dev ve Olsen (1989) cevresel belirsizlik, isletme stratejisi ve finansal performans
arasindaki iligkilere dair ampirik bir calisma yapmislardir. Bu ¢alismanin bulgulari, bir
organizasyonun karsi karsiya oldugu cevrenin durumu ile is stratejisi arasinda bir

"eslesme"nin yiiksek performans ic¢in gerekli oldugunu gostermektedir. Elde edilen
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sonuglar, bir firmanin gelecegini planlamaya dahil olan tiim yonetim seviyeleri i¢in
paha bi¢ilmez bir planlama ve analiz araci saglar. Bu ¢aligmadaki bulgular, otellerin
stratejisi ile kar agisindan Slgiilen performans arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iliski olmadigini gostermistir. Yine bulgular, farkli ¢cevresel durumlarla karsi karsiya
kalan organizasyonlarda farkli stratejiler kullanmanin performansla ilgili olmadigini
saptamislardir.

Chong ve Chong (1997) Bat1 Avustualya imalat sirketinin stratejik isbirimi yoneticisi
ornekleminde stratejik is birimi (SBU) stratejisi ve algilanan g¢evresel belirsizligin
SBU performanst iizerindeki etkilerini incelemislerdir. Bulgulara goére SBU
stratejisinin ve PEU'nun yonetim muhasebesi sisteminin 6nemli onciilleri oldugunu ve
muhasebe yonetim sisteminin de SBU performansinin énemli bir onciilii oldugunu
gostermektedir.

Badri, Davis ve Davis (2000) gelismekte olan iilkelerde operasyon stratejisi, cevresel
belirsizlik ve performans arasindaki iliskiyi ele almislar. Sonuglar, cogu firmanin
cevrelerini verili olarak kabul ettigini ve giiclerine tepki verecek mekanizmay1
kurdugunu gostermektedir. Yiiksek performans gdsterenler, organizasyonlar iginde
etkili kontroller i¢in kaynak olarak ¢evresel degiskenleri kullanarak dis ¢evrelerinin
karmasikligina uyum saglamaktadir

Brouthers, Brouthers ve Werner (2002) algilanan gevresel belirsizligin (PEU) ¢ok
boyutlu bir Ol¢iistinti kullanarak, PEU'nun (risk) uluslararas1 giris modu stratejileri
tizerindeki etkisi agisindan hizmetler ve liretim arasindaki benzerlikleri ve farkliliklar
arastirmiglardir. Bulgular, belirli PEU tiirlerine hizmet sektoriiniin imalat sektorciine
gore oldukga farkli yanit verdigi ileri siirtilmiistiir. Sonuglar ¢ok boyutlu ¢evresel
belirsizlik dl¢iilerinin kullanilmasinin farkli endiistrilerde stratejik davranigin daha iyi
anlagilmasinda 6nemli oldugunu gostermistir. Bulgulara gore, li¢ farkli kosullu iliski
s0z konusudur: (1) hizmet firmalar1 makro ekonomik risklere imalat firmalarina gore
daha duyarli olma egilimindedir; (2) imalat firmalari, malzeme risk algisina hizmet
saglayicilardan daha duyarli olma egilimindedir ve (3) daha fazla rekabet PEU'su
hizmet firmalari i¢in entegre tarzlarin daha fazla kullanilmasina ve imalat firmalar1
icin bagimsiz modlarin daha fazla kullanilmasina yol a¢maktadir. Yine hizmet
firmalar1 imalat firmalarina gore daha entegre (tamamen sahip olunan) giris bigimlerini
kullanma egilimindedir. Daha biiyiik hiikiimet/politik riskler hem hizmet hem de

imalat firmalar1 i¢in entegre yontemlerin artan kullanimima yol agmaktadir. Daha

26



biiylik {iriin piyasast riskleri, her iki endiistri sektorii i¢in daha entegre giris
stratejileriyle sonuglanmistir. Ayrica malzeme riskinin imalat firmasi stratejisi
tizerinde bir anlamli etkisi var iken, hizmet firmasi stratejisi lizerinde anlamli etkisi
bulunmamaistir. Buna karsin makroekonomik riskin hizmet firmasi stratejisi tizerinde
anlamli etkisi varken imalat firmasi stratejisi tizerinde anlamli etkisi bulunmamaktadir.
Van Gils, Voordeckers ve van den Heuvel (2004) Belgika aile firmalarinin ¢evresel
belirsizlik ve stratejik davranisi arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Sonuglar, aile
sirketi yOneticilerinin g¢evrelerini ¢cok diismanca bir ¢evre olarak algilamadiklarin
gostermektedir. Rekabet avantaji elde etmek i¢in ¢ogu, maliyet liderligi ve farklilasma
perspektifini birlestiren bir rekabet stratejisini tercih etmistir. Yine aile sirketinin
rekabet stratejisi ile CEO'nun ¢evresel belirsizlik algis1 arasinda da bir iliski oldugu
saptanmistir. Ayrica biiylime ve karlilikla ilgili yiiksek belirsizlik, maliyet liderligi
stratejisiyle sonuglanirken, igsellestirme ihtiyacit farklilasma davranisini tesvik

etmistir.

Moon (2008) algilanan ¢evresel belirsizligin ¢ok boyutlu entropi 6l¢iisiinii kullanarak
cevresel belirsizlik ve rekabet stratejilerinin (Miles ve Snow Strateji Tipolojisinin)
performans iizerindeki etiklerini incelemislerdir. Bir ¢okuluslu Amerikan {iretim
firmasinin 50 uzantisi lizerinde yapilan ¢alismanin bulgulari, global rekabetci ortamda
analitik stratejinin diger strateji tiirlerine gore performans avantaji sagladigini ortaya

koymustur.

Ruzita (2010) 120 Malezya imalat firmas1 arasinda algilanan ¢evresel belirsizlik, firma
blyiikliigli ve is stratejisinin ¢oklu performans Olgiitlerinin kullanimi {izerindeki
etkisini ampirik olarak bir arastirma yapmistir. Sonuglar, algilanan c¢evresel
belirsizligin finansal ve dahili siiregleri negatif etkiledigini, ncii stratejinin yenilik ve
O0grenmeyi pozitif yonde etkiledigini gostermektedir. Sonuglar ayni1 zamanda analizci
stratejinin zaman odakli miisteri dlgiitlerinin kullanimi iizerinde pozitif ve anlamli
etkiye sahip oldugunu, firma biiyiikliigiiniin ise yenilik ve 6grenme Olgiitleri iizerinde
pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu saptanmuigtir.

Kannadhasan ve Aramvalarthan (2011) Hindistan’da faaliyet gosteren 36 Nakliye
sirketindeki Finans uzmanlan {izerinde g¢evresel belirsizlik ve isletme stratejisinin
performans tiizerindeki etkisini incelemislerdir. Bu ¢alisma, c¢evresel belirsizligin

performans1 bagimsiz olarak pozitif etkiledigini, ancak is stratejisi ile performans
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arasindaki iliskide cevresel belirsizligin diizenleyici rolii oynamadigini ortaya
koymustur.

Qi, Zhao ve Sheu (2011) Cin imalat sanayi ¢alisanlar1 ag¢isindan ¢evresel belirsizligin
diizenleyici olmasi durumunda rekabet stratejisi, tedarik zinciri stratejisi ile is
performansi arasindaki iliskileri incelemislerdir. Sonuglar, dis ¢evrenin (¢evresel
belirsizligin) rekabet stratejisi, tedarik zinciri stratejisi ve is performansi arasindaki
iliskiler iizerinde diizenleyici etkilerinin anlaml1 oldugu ortaya konmustur. Oncelikle
farklilagtirma stratejisine odaklanan firmalar, ¢evik bir tedarik zinciri stratejisini
onemsemektedir. Maliyet liderleri hem yalin hem de ¢evik tedarik zinciri stratejilerini
uygulamaya meyillidir, ancak ¢evik stratejiye verdikleri 6nem, degisken bir ortamda
istikrarl1 bir ortama gore onemli Ol¢lide daha fazladir. Tedarik zinciri stratejisi
seciminde ise firmalar ¢evreye bagl olarak ya yalin ya da ¢evik bir strateji ya da her

ikisini de benimseyebilmektedirler.

Widyaningdyah ve Aryani (2016) Endonezya’nin ASEAN’a girmesiyle siirekli
performansi diisen Dogu Java adasindaki biiylik dlcekli firmalarda onciil degisken
olarak algilanan ¢evresel belirsizlik (PEU) ile tanisal ve etkilesimli performans 6lgiim
sistemlerinin (PMS) rekabet avantaji iizerindeki etkileri {lizerinde durmuslardir.
Calisma da algilanan ¢evresel belirsizligin tanisal performans 6l¢lim sistemlerine gore
etkilesimli olanlar iizerinde daha fazla etkili oldugu gdzlenmistir. Yine etkilesimli
performans 6l¢iim sistemlerinin rekabet avantaji tizerinde yiiksek pozitif etkiye sahip
oldugu, tanisal performans Ol¢lim sistemlerinin diisiik pozitif etkiye sahip oldugu

gozlenmistir.

Susilawati ve Faisal (2021) Isletme stratejisi, cevresel belirsizlik ve yonetim muhasebe
sistemlerinin firma performans etkisini analiz etmislerdir. Bu arastirmalarin bulgular,
insan sermayesinin, is stratejisinin firma performansi iizerindeki etkisini
yumusatabilecegini ortaya koymustur. Yani insan sermayesinin isletme stratejisinin
firma performans: iizerindeki etkisini giiclendirebilecegini tespit etmislerdir. Is
stratejisinin firma performansi iizerinde pozitif ve anlamli pozitif etkiye sahip

oldugunu tespit edilmistir.
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Konaklama isletmelerinde bu konuda sinirli sayida gorgiil arastirma yapildigi
gozlenmektedir. Bu ¢alismalardan Simsek vd. (2010) Nevsehir ilindeki konaklama
isletmelerinde stratejik niyet, oOrglitsel ustalik ve performans arasindaki iliskide
algilanan c¢evresel belirsizligin diizenleyici roliinli incelemislerdir. Aragtirma
bulgularina gore stratejik niyetin firma performansini pozitif ve anlamli sekilde
etkiledigi, ancak oOrgiitsel ustaligin firma performansini pozitif ama anlamli olmayan
sekilde etkiledigi gozlenmistir. Bununla birlikte algilanan gevresel belirsizligin
stratejik niyet ile firma performansi arasindaki iligkide diizenleyici etkiye sahip oldugu
saptanmistir. Yine Koseoglu vd. (2013) tarafindan yapilan ¢aligmada, Tiirkiye otelcilik
sektoriinde Tiirkiye otelcilik sektdriinde gelismekte olan bir ekonomide is stratejisi,
cevresel belirsizlik ve performans arasindaki iligkiler incelenmektedir. Bu analizlerde
Porter, Miles ve Snow tarafindan gelistirilen tipolojiler esas alinmistir. Arastirma
bulgularina gore gevresel belirsizlik ile hem finansal hem de finansal olmayan
performans arasindaki dogrudan iliskili oldugu bulunmustur. Savunmaci stratejilerin,
rekabet belirsizliginde en yiiksek etkiye sahip olduklari, ancak bunun anlamli olmadig1
saptanmugtir.  Oncii, analizci ve savunmaci stratejiyi benimseyen isletmeler hem
finansal hem de finansal olmayan agidan tepkicilerden daha iyi performans
gosterdikleri  saptanmistir.  Genel olarak, savunmaci/maliyet liderligi ve
oncili/odaklanma stratejileri Tiirk otelleri i¢in en iyi se¢enekler olarak goriinmektedir.
Tiirkiye'de diigiik maliyet ve farklilasma yaklagimlarini bir araya getirmek isteyen
otellerin “ortada sikisip kalmasi” muhtemeldir. Bu ¢alismada pazar belirsizliginin
maliyet liderligi ve odaklanma ile pozitif ve anlamli, ancak farklilagsma stratejisi ile
pozitif ama anlamli olmayan bir iliski i¢inde oldugu saptanmistir. Teknolojik
belirsizliginin farklilasma ve odaklanma ile pozitif ve anlamli, fakat maliyet liderligi
stratejisi ile pozitif ama anlamli olmayan bir iligki icinde oldugu saptanmistir. Buna
karsin rekabetci belirsizligin Porter’in ii¢ stratejisi ile pozitif ve anlamli oldugu

saptanistir.

1.6. Rekabetci Istihbarat Kapsami ve Tanim

Rekabet pazar, teknoloji, finans, yerleske alani, insan kaynaklari, tedarik ve dagitim
gibi ¢ok cesitli alanlarda siire gelmektedir. Bu denli rekabet ortaminda ve g¢evresel
belirsizliklerin giderek tiim siddetiyle arttig1 is ¢evresinde, isletmelerin hayatlarini

stirdlirebilmek ve belirsizlikleri 6n gorebilmek i¢in birtakim onciilleri yerine getirmek
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durumundadirlar. Bu gerekliliklerden biri rekabetci istihbarattir. Rekabetgi istihbarat,
pazar dis1 faktorler olmak tizere rekabet dinamiklerine yonelik bilgilerin toplanmasi,
analiz edilmesi ve depolanmasi ve karar vericilere iletilmesi slirecini ihtiva etmektedir
(Momaya, 2019; Bose, 2008: 10). Rekabetci istihbaratin inceleme kapsamina giren
rekabet dinamikleri rakipler, tedarik¢iler, miisteriler, ikame iriinler ve pazara yeni
giren rakipler olarak belirtilebilir. Pazar dis1 faktorler kapsaminda ise toplum ve
cevredeki degisimler, hiikiimet politika ve uygulamalari, dijitallesme ve kiiresellesme
olarak gosterilebilir. Bununla birlikte varlik- siireg-performans da (VSP) rekabetci
istihbaratin inceleme alanmna girmektedir (Yilmaz ve Ozgener, 2022). Cevresel
belirsizlikleri en aza indirebilmek i¢in rakiplerin kapasiteleri, niyetleri, performanslari
ve zayif yOnleri tespit etmek rekabetci istihbarat faaliyetidir (Croes ve Rivera, 2010:
234). Cevresel Dbelirsizlikleri minimize etmede rekabetgi istihbaratin
fonksiyonlarindan biri nicel bilgiden daha ziyade nitel bilginin toplanmasi ve

islenmesidir (Camison, 2020: 6).

Rekabetgi istihbarat bir disiplinin adidir ve rakip isletmeleri arastirma ve
performanslarint degerlendirmeden daha ziyade proaktif bir rol almayi, gelir ve
edinimleri artirmayi ve riskleri belirlemeyi kapsamaktadir (Késeoglu vd., 2019: 292).
Rekabet¢i istihbarat, proaktif fonksiyonu geregi tehditleri ve degisimleri fark etmekten
daha fazlasini igermektedir. Cevresel zayif isaretleri okuyup degerlendirme ve 6ne
gegme firsat1 yaratan proaktif bir yaklagimin adidir. Bununla birlikte olarak rekabetci
istihbaratta i¢ bilginin kullanilmasiin geregini de vurgular (Croes ve Rivera, 2010;
Camison, 2020; Croes vd., 2020). Buna gore, rekabetci istihbarat i¢ ve dis ¢evreye ait
bilgileri sistematik ve etik kurallar ¢ercevesinde kullanan ve analizler sonucunda
yaratilan bilgiyi uygulayan ve isletme karar vericilerine sunan bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir (Croes vd., 2020; Liebowitz, 2006: 14). Rekabetci istihbarat
siire¢ ve liriin olmak lizere ayr1 ayri ele alinirken birlikte de ele alinan c¢aligmalar
bulunmaktadir. Bu anlamda rekabet¢i istihbarat, “cevreye dair (rakip, miisteri, pazar
vb.) daginik bilgileri stratejik bilgilere doniistiiren analitik bir siire¢ ve nihai stratejik
bir {iriin olarak tanimlanmaktadir (Croes vd., 2020; Bernhardt, 1994). Siire¢ ve iiriin
olarak rekabetci istihbarat verinin enformasyona, enformasyonun da bilgiye
dontistiiriilmesi stirecidir (Croes ve Rivera, 2010; Cook ve Cook, 2000). Benzer
sekilde rekabetci istihbarati hem siire¢ hem de {iriin olarak degerlendiren Croes ve

digerleri, (2020) iirin haline doniistiiriilmiis bilginin orgiitlerin rekabet istiinligi

30



kazanmada anahtar rolii oynadigini vurgulamaktadir. Bununla birlikte rekabetgi
istihbaratin silire¢ ve iirlin olmasmin yaninda amag¢ o6zelliginin de bulundugu
belirtilmektedir. Buna gore stire¢ 6zelligiyle rekabetci istihbarat sevk etme, derleme,
analiz ve isletmeye yaymadan olusan bir bilgi yonetimidir. Uriin 6zelligiyle rekabetgi
istihbarat stratejik amaclara yon veren damitilmis bilgilerdir. Amag O6zelligiyle
rekabetci istihbarat stratejik kararlarin alinabilmesi icin bilgiyi bir iiriin olarak karar

vericilere sunulmasidir (Calof vd., 2018; Vriens, 2004)

Cevresel faktorlerdeki degisimler, kiiresellesme ve siddetli rekabet ortaminda
isletmelerin varligin1 devam ettirme ve gelismelerini siirdiiriilebilir hale getirme ve
cevresel degisimleri yonetme konularinda rekabet¢i istihbarat kritik bir 6neme sahip
durumdadir. Cevresel belirsizliklerin siireklilik arz ettigi dikkate alindiginda rekabet¢i
istihbarat kavrami “cevresel belirsizlikleri minimize edecek ve isletmenin taktik ve
stratejilerine yon verebilecek veri ve bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve
kullanilmasmi  kapsayan sistematik bir dizi faaliyetler biitiinii” olarak
tanimlanmaktadir (Kumar vd., 2020; Calof vd., 2018; Saayman vd.,2008). Bu
tanimdan da anlasilacagi lizere rekabetgi istihbaratin rakip, pazar ve pazarlama,
teknoloji ve inovasyon, hiikiimet, degisim, strateji ve sosyal istihbarat olmak tizere

oldukea genis bir kapsama sahip oldugu anlasilmaktadir (Y1lmaz ve Ozgener, 2022).

Rekabetei istihbaratin kapsami daha yakindan incelendiginde, isletmelerin ¢evresel
degisimleri dnceden sezip etkili karar vermelerinde hiikiimet diizenlemeleri ve sosyo-
kiiltiirel yap1 rakipler, miisteriler, uluslararas: iligkiler, teknoloji, ekonomi,
tedarikgiler, yakindan izlenmesi gerektigi belirtilmektedir (Y1lmaz ve Ozgener, 2022;
Tao ve Prescott 2000). Bunlara ilaveten rekabetci istihbaratin izlemesi gereken alanlar
rekabet dinamikleri ve pazar-dis1 faktérlerdir (Yilmaz ve Ozgener, 2022; Prescott,
1995). Rekabet¢i istihbarat rekabet dinamiklerini analiz ederek miisterilere,
tedarikcilere, stratejik ortaklara rakiplere ve olasi rakiplere karsi olasi faaliyetlerin
neler olabilecegi ve olast karst hamlelere nelerin yapilabileceginin 6nceden

kestirilebilmesini saglamaktadir.

Rekabetci istihbaratin izlemesi gereken bir diger unsur da pazar dis1 faktorlerdir. Bu
kapsamda, tarifeler, tesvikler, vergiler gibi pazar diizenlemeleri ve rekabet
faktorlerinin doguracagi yeni uygulamalarin olasi etkilerinin 6nceden belirlenmesinde

rekabetgi istihbarat faaliyetlerine dikkat gekilmektedir (Yilmaz ve Ozgener, 2022;
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Prescott, 1995; Hodgetts, 1993). Bu anlamda pazar dis1 faktorler degisim ve hiikiimet
uygulamalari ve politikalar olarak iki baslik altinda toplanmaktadir. Pazar dis1 faktor
olarak degisim, yeni icat ve inovasyona doniistiirme faaliyetleri, finansta yasanan
dalgalanmalar, dis devletlerin politik kararlari, hizli degisim gosteren doviz kurlar
enerji fiyatlarinda gergeklesen ani artislar ve ¢gevreyi kokten etkileyebilecek teknolojik
gelisimleri ifade etmektedir. Pazar dis1 faktor olarak hiikiimet uygulama ve sermaye
piyasasini ilgilendiren politikalari, yerli ve milli tirinlere yonelik getirilen standart ve
diizenlemeler, hiikiimetin olas1 irlin siparisleri, vergi ve tesviklere yonelik politikalar,
piyasa giivenini etkileyebilecek tiim diizenlemeleri kapsamaktadir (Nyanga vd., 2019;

Momaya, 2019).

Rekabetci istihbarat rekabet dinamikleri ve pazar dis1 faktorlerin dikkatle izlenmesini,
bilgilerin toplanmasini, analiz edilmesini ve dagitilmasini ihtiva eden bir siireci ifade
etmektedir. Rekabetci istihbarat karar vericilere sunulan stratejik bir tirtindiir. Bu iirtin
sayesinde otel isletmeleri cok zayif ¢cevresel belirtileri yorumlayabilir ve is ¢evresinde,
sektor ve endiistrideki olas1 degisim ve gelisimleri daha dogmadan sezebilir hale
gelebilmektedirler. Bu durum rakiplerin arastirma ve gelistirme faaliyetlerini, is
stratejilerini ve ayrica mevcut firsat ve tehditleri tahmin etmenin daha Gtesinde bir
durumu isaret etmektedir. Spesifik olarak rekabet dinamikleri ve pazar dis1 faktorlere
ait veri tabami olusturarak bir bilgi merkezi kurabilirler. Ayrica bilgi sizintisim
engellemenin yaninda sektor ve endiistrideki sdylentileri teyit etme imkanini kendi
ellerinde bulundururlar. Bu da proaktif bir stratejinin takip edilmesinin Oniinii agmis

olmaktadir (Momaya, 2019; Croes vd.,2020; Dishman ve Calof, 2008; Vriens, 2004).

1.6.1. Rekabetci Istihbarat Ozellikleri ve Siireci

Rekabetci istihbarat bir dizi faaliyetleri kapsayan bir siirectir. Rekabet¢i istihbarat
siirecindeki asagida detayli olarak belirtilen faaliyetler rekabetgi istihbaratin ayni
zamanda ozelliklerini ifade etmektedir. Kumar vd., 2020 ve Chen, Chau ve Zeng,
2002’e gore rekabetc¢i istihbarat faaliyetlerinin ozelliklerinden birincisi rakipleri,
pazarlari, miisterileri, tedarikcileri ve ¢evredeki diger dinamik ve faktorleri
tanimlamasi ve toplanmas1 gereken bilgilerin belirlemesidir. Sonra bilgi kaynaklarini
tespit etmesi ve bilgilerin bu kaynaklardan toplamadir. Bunu takiben toplanan
bilgilerin gecerlilik, giivenirlilik ve kullanighliginin degerlendirmesi gelmektedir.

Toplanan bu bilgilere ilaveten farkli kaynaklardan bilgi toplamasi ve bu bilgileri
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biitiinlestirmesi  gerekmektedir. Bilgiler stratejik veya taktiksel Oneme gore
yorumlanir, analiz edilir ve yorumlanarak eylem tavsiyelerinde bulunulur. Rapor
haline gelmis bulgular yonetime sunularak dagitima alinir. Karar vermede destek
taleplerine kars1 her an hazir bulunulur. Goériilecegi tizere bu faaliyetler isletme karar

destek fonksiyonu gibi islev gormektedir.

Rekabetei istihbarat rekabet dinamikleri ve Pazar dis1 faktorlere yonelik kamuya acik
verileri etik ilkeler dogrultusunda toplamaktadir. Rekabet¢i istihbaratin sistematik ve
organize bir siireci kapsadig ve bir tiir karar destek sistemi ve stratejik bir {irlin oldugu

goriilmektedir (Bernhardt, 2003; Murphy, 2016; Calof vd., 2018).

Literatiirde rekabetci istihbaratin agsamalarina yonelik ¢esitli modeller bulunmakta ve
siireg cesitli asamalara ayrilmis durumdadir. Ornegin, Bose, (2008) istihbarat siirecini
planlama ve yonlendirme, toplama, analiz, dagitim ve geri bildirim olmak tizere bes
safhada toplamistir. Bernhardt, (2003)’a gore istihbarat siireci bes asamadan
olusmaktadir; planlama ve yonlendirme, toplama, isleme, analiz-iiretim ve yayma.
Bernhardt’in modelinde her bir asama bir dongii halinde birbirini izlemektedir ve her
bir agsama bir digeri kadar 6nemlidir ve ¢iktilara deger katmaktadir. Fakat rekabetci
istihbarat siirecinin hem fikir edildigi dort temel agama bulunmaktadir: planlama,
toplama, analiz ve dagitim (Calof vd., 2018; Rouach ve Santi, 2001; Croes vd., 2020;
Dishman ve Calof, 2008 ). Bu calismada neredeyse ortak olan temel asamaya
deginilmistir.

Rekabetci istihbarat faaliyetlerin en basindan bir {iriin ortaya konuncaya kadar yapilan
istihbarat kapsaminda birtakim konulara dikkat edilmesi gerekmektedir (Bose, 2008).
(Bernhardt, 2003; Murphy, 2016; Bose, 2008)

v" Kaynak ve verilerin dogrulugu kontrol edilmelidir.

v’ Istihbarat faaliyetleri anlasilir ve uygulanabilir olmalidr.

v Bilgi ihtiyacini karsilamaya yonelik olmalidir.

v’ Istihbarat birimi bilgi ihtiyacim1 karsilamaya yonelik her an hazir durumda
bulunmalidir.

v’ Istihbarat her zaman giincellenmelidir.
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1.6.1.1. Planlama

Planlama ve yoOnlendirme asamasinda, oncelikle ihtiya¢ duyulan bilgiler belirlenir
(Bose, 2008). Rekabetci istihbarat siireci yoneticilerin gerekli bilgileri mevcut
kaynaklardan elde edilen bilgilerin yetersiz oldugunu fark ettikleri andan itibaren
baslamaktadir. 5N 1K (ne, nerede, ne zaman, neden, nasil ve kim) soru kelimeleri
bilgi ihtiyacinin belirlenmesinin baglangicini olusturmaktadir. Stratejik bilgi ihtiyacina
karar verildigi asamadir. Bu asamada cevredeki bilgilerden hangi 6zelliklere sahip
olanlarin toplanacagina karar verilir (Croes vd., 2020; Vriens, 2004). Bir rakip
hakkinda bilgiye ihtiya¢ duyuldugunda rakip isletmenin maliyet, fiyat, strateji,
teknoloji, tiretim kapasitesi, servis kalitesi ve insan kaynaklarina dair bilgiler
gerekmektedir. Bir otel isletmesinin rakiplerinden biri hakkinda bilgi gereksinimi olup

olmadigini belirlemesi i¢in su sorulara cevap bulmasi gerekmektedir.

a) Rakip otel isletmesi son bes yilda Ar-Ge igin ne kadar harcama yapmistir?
Gelecek bes yilda ne kadar harcama planlamaktadir?
b) Yatirnmin 6mrii ne kadardir?

¢) Kimleri istihdam etmistir ve kimleri istthdam etmeyi planlamaktadir?

d) Hizmet kalitesi ne diizeydedir? Hizmet kalitesinde artis var midir? Varsa nasil
basarilmistir? Uriin kaliteleri hangi diizeydedir? Oda doluluk oranlar1 ve geceleme
siireleri nelerdir? Uriin ve hizmet kalitelerinde rol oynayan etmenler nelerdir? Otel

isletmesinin orta ve uzun vadedeki hedefleri nelerdir?

e) Yeni iriin veya hizmetler nelerdir? Yeni iiriin ve hizmetlerinin tanitimini ne
zaman ve nerede yapilmasi planlamaktadir? Hangi miisterilere yonelmislerdir?

Teknolojileri ve reklamlari nelerdir neden tercih edilmistir?

Istihbarat ihtiyaclari, bilgi toplama faaliyetlerine ve uygun zamanli bilgi iiretimine
baglangicini tegkil etmektedir. Croes ve arkadaslarina gore (2020) planlama istihbarat
edinme gorevlileri ve karar vericilerin bilgi ihtiyaglarinin belirlendigi asamadir. Asiri
ve gereksiz bilgi toplama rekabetci istihbarat siirecinin basarisiz olmasma neden
olmaktadir. Bu asamada karar vericiler ve istihbarat birimi stratejik inovasyon ve
politikalara yonelmeli ve bu cergevede planlama yapmalar1 gerekmektedir. Planlama
sathasinda amag, edinilecek bilgi noktasinda rekabet¢i istihbarat faaliyetlerine amag

belirlemek ve yon vermektir (Ranjan ve Foropon, 2021 Bose, 2008).
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1.6.1.2. Toplama

Bilgi toplama veya derleme rekabet¢i istihbarat siirecinin ikinci agamadir. Esas olarak
toplama faaliyetleri ¢ergevesinde olas1 kaynaklar belirlenir, verilerin etik kurallar
cercevesinde arastirilir toplanir ve diizene sokulur (Ranjan ve Foropon, 2021; Bose,
2008). Bilgi ihtiyaci, ilgili birimin hangi verilerin gerekli oldugunu belirtmektedir.
Birim karar vericilerin gereksinim duyduklar1 bilgilerin ne zaman ve hangi
kaynaklardan elde edilecegini tespit eder (Croes vd., 2020). Bunu takiben hangi
bilgileri toplama sorumlulugunun kimlere verilece§i ve analiz tekniklerinin neler
olduguna da bu asamada karar verilir. Istihbarat birimi (Analistler ve bilgi
toplayicilar) toplama stratejilerini belirlerler. Bu asamada birim kaynaklari kullanarak
verileri toplanmaya baglanir. Sonuglar diizenlenir ve bilgiler bir takim tasnif
islemlerinden sonra istihbarat {iretim birimine aktarmak icin hazir hale getirilir. Thtiyag
duyulan verilerin toplanmasi genel olarak iki temel faaliyetten olusmaktadir (Croes

vd., 2020 ; Vriens, 2004).

Veri ve bilgilerin toplandigi kaynaklar; tastyicisina gore (dokiiman, elektronik ve insan
kaynaklar1), agik ve kapali, birincil (verinin orijinal kaynagi) ve ikincil (degisime
ugramis veriler), i¢ ve dis kaynaklar olmak iizere ¢esitlilik gdstermektedir (Vriens,
2004). Bu kaynaklardan acik kaynaklar ve insan kaynaklar1 legal ve etik veri toplama
kaynaklar1 olarak gosterilmektedir. Rekabet¢i istihbaratin bilgi toplama kaynaklari

acik kaynak ve insan kaynaklar istihbarati ile sinirlidir (Camison, 2020)
1.6.1.2.1. Acik Kaynak Istihbarat:

Acik kaynaklar arasinda basin, internet ve teknik raporlar gelmektedir ve en yaygin
olani internettir. Internetten elde edilecek bilgiler ciddi rekabet edici bilgiler
sunmayabilir. Cilinkli internet iizerinden yayinlanan bilgiler tasarlanmis veri
icermektedir. Yoneticiler rekabet araci olarak kullanilabilecek bilgiler kisisel ve sosyal
aglar lizerinden, yatirim baglantilarindan, elde edilebilir. Bununla birlikte isletme ici
kaynaklar da 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla bu bilgiler edinmenin yolu insan

kaynaklari istihbaratina ¢ikmaktadir (Bose, 2008; Croes ve Rivera, 2010).
1.6.1.2.2. insan Kaynaklar istihbarati
Kisisel ve sosyal aglar lizerinden, yatirim baglantilarindan ve igletme ici kaynaklar

vasitasiyla elde edilecek bilgilerin rekabet acisindan daha degerli oldugu
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bilinmektedir. Bu noktada insan kaynaklar1 istihbarat birimi 6n plana ¢ikmaktadir.
Istihbarat birimi endiistri, pazar haber, makale ve sdylentilerden ham bilgiler elde eder
(Camison, 2020; Croes vd.,2020). Insan kaynaklar1 vasitasiyla elde edilen veri ve
bilgiler analize tabi tutulmadan once dikkatle izlenmesi gereken durumlar1 Bernhardt
(2003) su sekilde aciklamaktadir: Oncelikle veri ve bilgilerin giivenirlilikleri test
edilmelidir. Bilgi ile kaynak arasindaki baglant1 sorgulanmali ve bilginin yeni veya
eski olduguna karar verilmelidir. Verilerin ne kadarina ulasilabildigi belirlenmelidir.
Bununla birlikte bilginin anlamlilik diizeyi Slglilmeli ve bilginin mevcut bilinen
bilgilerle uyusup uyusmadigi kontrol edilmelidir. Son olarak veriler arasindaki

tutarsizliklar ¢6ziimlenmelidir.

1.6.1.3. Analiz

Analiz asamasi, toplanan bilgilerin bir sistem dahilinde analize tabi tutularak karar
vericilerin strateji belirlemelerine zemin hazirlayacak tarzda uygulanabilir ve anlamli
hale getirildigi ve bilgilere donustiiriildiigii asamadir (Kumar vd., 2020). Bu safhada
veriler stratejik amaclar bir bagka ifadeyle strateji belirleme i¢in uygunluklari ve
yeterlilikleri analizlerle tespit edilir (Ranjan ve Foropon, 2021; Vriens, 2004). Rekabet
istihbaratinin analiz asamasi analistlere, yOnetici ve karar vericilere dinamik bir
pozisyon alabilmelerini hedeflemektedir. Analiz asamasinda dikkat edilmesi gereken
birtakim noktalar bulunmaktadir. Birincisi firsatlar, tehditler ve ¢evresel belirsizlik
kaynakli beklenmedik gelismeler analiz edilmelidir. Ikincisi rakiplere y&nelik
analizlerdir. Rakiplerin planlari, niyetleri ve giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesidir.
Son olarak isletmenin amaglarina yonelik taktik ve stratejilerin belirlenmesidir
(Momaya, 2019; Croes vd.,2020). Dolayisiyla analiz agamasinda rekabet¢i istihbarat
birimi strateji belirlemeye yonelik kritik bir {iriin ortaya koymaktadir. Bununla birlikte
Bernhardt (2003) rekabet¢i istihbaratin analiz fonksiyonlarinin su 6zelliklerine dikkat
cekmektedir. Isletmenin bir strateji belirlemeden &nce politika olus siireclerine katilim
saglanmasi gerektiginin altin1 ¢izmektedir. Cevresel belirsizliklerin fazla bulundugu
ortamlarda karar vericilerin diisiik olasiliklara ve tehlikelerin etkilerine dogal olarak
daha fazla ilgi duyarlar. Bu asamada rekabetg¢i istihbarat birimi tarafindan saglanacak
destegin profesyonelce olmasi gerektigini vurgulamaktadir. istihbarat birimi rekabet
dinamikleri ve Pazar dis1 faktorlere yonelik analizleri neticesinde olasi tehdit ve

firsatlar1 net ortaya koymali1 ve baski kaynaklarini net olarak agiklamalidirlar. Geg iyi
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bir bilgiyi kullanmaktansa vasat da olsa bilgiyi dogru zamanda kullanmak baska bir
ifadeyle strateji belirlemek bilgilerin zamaninda karar vericilere ulastirilmasinin

Onemimi vurgulamaktadir.

1.6.1.4. Dagitim

Rekabetci istihbaratin dagitim safhasi bilgiye doniistiiriilen verilerin karar vericilere
ve diger kullanicilara iletilmesidir. Bir baska ifadeyle analiz asamasinda iiretilen
bilginin yonetimce olusturulacak stratejilerin ve planlarin olusturulup kullanimidir
(Croes vd., 2020). Dikkat edilmesi gereken bir diger husus bilgilerin bilgi ihtiyacim
karsilayacak formatta olusturulmus olmasidir. Bu da ihtiyaca gore net raporlar veya
detayl: raporlar formatlarinda hazirlanmasi gerektigi anlamina gelmektedir. Raporlar
aynm1 zamanda veri tabanina kaydedilerek profil belirlemede (rakip, miisteri vb.) ve
olas1 senaryolarin hazirlanmasinda girdi olarak saklanmaktadir (Bose, 2008). Stratejik
bir {iriin olan rekabet¢i istihbarat rapor analiz ve bilgilerin muhafaza edilmesi buna

gore gizlilik tasnifine tutulmasi da biiylik 6nem arz etmektedir.

Dagitim sathasinda on plana ¢ikan hususlar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:
Rekabet¢i istihbarat birimince olusturulan sonuclar karar vericilere yiiz ylize
toplantilarla iletilebilir bu noktada, ihtiya¢ duyulan bilgiler net olarak ortaya
konmalidir. Uriin halilene getirilen bilgilerin giivenirlikleri kesinlestirilmelidir. Ortaya
¢ikarilan analiz ve sonuglar delillerle (belgeler, yerel olarak teyit edilme vb.)
desteklenmelidir. Boylelikle karar verilecek olan konularin 6nem 6nceligi belirlenmis
olmaktadir Dagitim sathasinda ortaya cikabilecek olan sorunlarin kaynaginda iletisim,
biirokrasi, isletme kiiltiirii, giivenlik gibi isleyislerin oldugu ve bu gibi sebeplerin
hazirlanan analiz ve sonuglarin etkilili§inin azalabilecegi goz Oniine alinmalidir
(Koseoglu vd., 2019; Kumar vd., 2020). Bununla birlikte rekabet¢i istihbarat
biriminin dikkate almasi gereken bir diger konu sunulan raporlarin etkisinin

Olclilmesidir (Croes ve Rivera, 2010).

Sonug olarak karar vericilerin ihtiya¢ duyduklar: bilgilerin belirlenmesi, toplanmasi,
analize tabi tutulmasi ve dagitilmasi safhalariyla ortaya konan iiriin ¢evresel belirsiz
ortaminda karar vericilerin stratejik hamleleri igin kullanilmaktadir (Kumar vd.,2020;
Bernhardt, 2003; Bose, 2008).
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1.6.2. Rekabetci Istihbaratin Boyutlar

Literatiirden rekabetci istihbarat siireci ile rekabet¢i istihbarat bilesenlerinin benzer
olduklar1 goriilmekle birlikte siirecinde oldugu gibi bilesenlerinde de bir konsensiis
bulunmamaktadir (Vriens, 2004; Saayman vd., 2008; Dishman ve Calof, 2008; Wright
ve Calof, 2006; Calof vd.,2018; Croes vd., 2020). Bu ¢alismanin uygulama boliimiinde
veriler Saayman ve arkadaglarmin (2008) gelistirdigi Olgekten yararlanilmistir.
Saayman 6lceginde Dishman ve Calof’un (2008) belirlemis oldugu bes boyuta yer

vermistir.

1.6.2.1. Planlama

I¢ ve dis cevreden ihtiyac¢ duyulan bilginin toplanabilmesi i¢in bilgi toplama siirecinin
planlandig1 boyuttur. ihtiyag duyulan bilgi igin gerekli kaynaklar belirlenir ve amaglar
ve olast sonuglarin bir kurgusu olusturulur. Karar vericilerin bir strateji belirlemeleri
icin belirsizligi aydinlatmaya yonelik gerekli bilginin neler oldugu belirlenir. Bilgi
toplanirken odak noktalarin neler olacag: kesinlestirilir. Ozetle aktif bir planlama

stirecinin oldugu ve odak noktalarin belirlendigi boyuttur (Calof vd.,2018; Croes vd.,
2020).

1.6.2.2. Bilgi Toplama

Cesitli veri toplama metotlariyla i¢ ve dis ¢evren kaynaklarinin tarandigi boyuttur.
Cevresel belirsizlik ortamlarinda ihtiya¢ duyulan veri ve bilgilerin belirli birtakim

metodlar dahilinde elde edildigi bu asama bir nevi veri derleme siirecidir (Dishman ve

Calof, 2008).

1.6.2.3. Bilgi Analizi

Verilerin bilgiye doniistiiriildigli boyut analiz boyutudur. Karar vericilerin
olusturacaklar taktik ve stratejilerine dayanak teskil eden bilgilerin kullanilabilir hale

getirildigi boyuttur (Croes vd., 2020; Saayman vd., 2008).

1.6.2.4. Resmi Altyapi ve Isgoren Katilimi

Rekabetci istihbarat bir dizi siire¢ ihtiva etmesi ve ortaya koyacagi bilgi {liriiniiniin
aliacak taktiksel ve stratejik kararlara zemin hazirlamasi itibariyle resmi veya resmi

olmayan bir yap1 altinda toplanmasi gerekmektedir. Boylece calisanlar bilgi iiretme
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sistemine etkili bir sekilde katki saglayabilir. Bu amagla bilgi iiretme sistemine uygun
politikalar iiretilebilmesi ve isleyisler ortaya konabilmesi i¢in en uygun zemin
rekabetci istihbarat birimini 6rgiit fonksiyonlari igerisine bagli basina bir birim olarak
kurmak yerinde olacaktir. Teorik olarak bir resmi alt yapinin kurulmasina yonelik her
ne kadar ¢ok fazla ¢calisma bulunsa da uygulamada bu birim kisa dénemli bir faaliyet
olarak yiiriitiilmektedir. Boylece bilgi iiretme siireci bir siireklilik gostermemektedir.
Dolayisiyla isletmelerin reaktif bir strateji izlemelerine yol agmaktadir. iletmelerin
stirekli degisen c¢evresel belirsizliklerin T{stesinden gelecek dinamik strateji
belirleyebilmeleri rekabetgi istihbaratin oOrgiitsel bir yapi altinda toplanmasi ve
dinamik olarak siirekli hazir tutulmasi ile miimkiin olabilir (Wright ve Calof, 2006;

Calof vd.,2018).

1.6.2.5. Orgiitsel Farkindahk

Isletme icerisinde rekabetgi istihbarat biriminin resmi bir alt yapiya biiriindiiriilmesinin
yaninda isletme kiiltiirii haline doniistiiriilmesi gerekmektedir. Isletmenin tiim
calisanlarinca rekabet iistiinliiglintin birincil kosulunun bilgi tiretiminden gegtiginin
farkina varilmasi isletme igerisinde bir kiiltiir haline doniisecek ve rekabetgi istihbarat
faaliyetleri bir dinamik bir siireklilik kazanacaktir. Boylece karar vericiler ihtiyag
duyulan giincel bilgiyi ¢ok kisa bir siirede elde edebilecek ve strateji

belirleyebileceklerdir (Calof vd.,2018; Dishman ve Calof, 2008; K&seoglu vd., 2019).

Taktiksel ve stratejik kararlara zemin hazirlayan bilgi rekabet¢i istihbarat faaliyetleri
planlama, toplama, analiz ve iletisim siirecleri sonucunda ortaya ¢ikmakta ve Orgiit
tarafindan benimsenmesi ve kiiltiirii vasitasiyla siirekli beslenmektedir. Her bir
rekabetci istihbarat faaliyetine tiim ¢alisanlar bir sekilde dahil edilerek resmi bir
altyapinin 6nemli oldugu anlasilmaktadir. Ozellikle galisanlarin rekabetgi istihbara
faaliyetlerine katilimi ve resmi bir yapimin 6nemine deginilmistir (Calof vd.,2018;

Dishman ve Calof, 2008).

1.6.3. Rekabetci Istihbaratin Strateji Belirlemeye Katkilar

Vriens, (2004) rekabetgi istihbaratin amacini stratejik kararlari destekleyecek bilgiler
tiretmek olarak tanimlamaktadir. Rekabet dinamikleri ve pazar dis1 faktorlere dair
cevresel belirsizliklerin giderek arttig1 is ortaminda karar vericilerin taktiksel ve

stratejik  karar verebilmeleri belirsizliklere yonelik {iretebildikleri bilgilere
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dayanmaktadir (Dupeyras ve MacCallum, 2013; Ko6seoglu vd.,2020; Dishman ve
Calof, 2008; Calof vd., 2018).

Bu noktada Fleisher ve Blenkhorn, (2001) rekabet¢i istihbarat faaliyetleri ¢esitli

stratejik amag ve bakis agilarina gore siiflandirmistir:

Finansal bakis acisma gore paydaslarin kazanglarini artirmayi, toplam yatirim
getirisinin yatirimdan daha fazla olmasini ve deger temelli bir yonetimi kendisine
stratejik amag olarak belirleyen isletmeler rakiplere yonelik mali tablolarini, ¢eyrek
donem raporlarin1 ve igletmelere dair analist raporlarmin degerlendirir. Rakiplerin

finans ver faaliyetlerini dl¢ctimleyerek rakiplere dair tahminlerde bulunabilir.

Miisteriyi odak noktalarina alarak miisteriler géziindeki deger ile miisteri memnuniyeti
arasindaki tutarliligi saglamay1 ve miisteri Onerilerinin ile deger arasindaki iliskiyi
uygulanabilir hale getirmeyi stratejik amac¢ olarak belirlemis isletmeler miisteri

Onerilerinin analiz ederler ve miisteri degerini belirlemeye ¢aligirlar.

Rekabetci istihbarat faaliyetlerini igletme ici bakis acgisina gore ele alan isletmeler
paydas degerini ve is sistemlerini destekleyecek gerekli temel yetenekleri stratejik
amag olarak belirlerler. Bu amacla isletme is sistemlerini rakiplere kiyaslarlar ve iistiin

ve zayif yonlerini tespit ederler.

Rekabetci istihbarati inovasyon ve 0grenme bakis agisina gore ele alan isletmeler
isletmeyi 6grenen organizasyona doniistiirmeyi stratejik amag olarak belirlerler. Bu
amag cergevesinde teknolojik dngoriilerde bulunma yetenegi kazanirlar ve ekonomik

deger zinciri analizlerinde uzmanlagmaya giderler.

Ozetle rekabetci istihbaratin sagladig1 katkilar temel iki nedene dayanmaktadir. ilki
isletmelerin yasamlarin1 siirdiirmeleri i¢in gerekli olana rekabetciliklerine bilgi
dayanagi hazirlamasidir. Ikincisi ise taktiksel veya stratejik karar vermelerine dayanak
hazirlayacak bilginin {retilmesini saglamasidir. Boylelikle isletmeler pazar
dinamikleri ve pazar dis1 faktorlerle ilgili bilgiler iiretebilir ve en uygun taktik ve
stratejileri dogru an ve zamanda uygulamaya koyabilirler (Y1lmaz ve Ozgener, 2022;

Koseoglu vd., 2020; Vriens, 2004).
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1.6.4. Rekabetci istihbaratin Diizenleyici EtKkisi

Literatiirde istihbaratin kokleri orduya dayanmakta, ancak ne zaman ortaya ¢iktigi
bilinmemektedir. En eski sofistike referanslardan biri MO. 500 yilinda kaleme alinmus
olan Sun Tzu'nun “Savas Sanati1 (The Art of War) adh eseridir (Griffith, 1967). Bu
deneme dizisi askeri istihbarattaki birgok gelismenin temelidir. Istihbaratta faaliyeti
akisi, bir politika meselesi olarak ulusal gilivenlikle de ilgilidir. Bu akim, 6zellikle
ABD'de, kokleri II. Diinya Savasi donemine uzanmakta ve siyaset bilimi ile
baglantilidir. Bu calismanin odak noktasi olan iic¢lincii bir akim, is istihbaratini
isletmelerin merkeze yerlestirmekte (Ecells ve Nehemkis, 1984) ve bu sistematik bir

yonelim olan yeni bir olgudur.

Yine rekabet¢i istihbaratin kendi basina ayri bir disiplin olarak ortaya ¢ikmasinda
William T. Kelley'nin “Pazarlama Istihbarat1 (Kelley, 1965)” adli kitabi ve onun
Journal of Marketing'deki “Tepe Yonetimine Yonelik Pazarlama Istihbarati” isimli
makalesi (Kelley, 1968) 6nemli ¢abalardan biridir (akt. Walle, 1999: 519-520). Yine
stratejik planlama siirecinin bir agamasi olarak goriilen ¢evresel tarama ile baslamakta
(Aquilar, 1967), stratejik istihbarat (Montgomery and Weinberg, 1979), pazar
istihbarat1 (Guyton, 1962) gibi uygulamalarin rekabetgi istihbarata temel teskil ettigi
sOylenebilir. 1980’1 yillarda Porter’in Rekabetci Strateji kitabinin yayinlanmasi ve
rekabetci istihbarat profesyonelleri dernegi kurulmasinin hemen akabinde rekabetci
istihbarat formel bi¢cimde yiiriitiilmeye baglanmis ve hatta rekabet¢i istihbarat temel
yetenek olarak degerlendirilebilecektir (Prescott, 1998: 37-39). Ciinkii istihbarat
fonksiyonunun strateji girdilerini dnemsemesi, yonetimi her girdinin varligi ve
uygunlugu konusunda miimkiin oldugu kadar erken uyarmasi ve belki de hepsinden
onemlisi, her bir strateji girdisiyle iliskili veri ve muhakeme konusunda yOnetim

ekibinin tlyeleriyle iliski kurmasi1 gerekmektedir (Fahey, 2007).

Bununla birlikte, 1985 yilinda Leonard Fuld’un ¢ikardig1 “Competitive Intelligence:
How to Get It; How to Use It (Rekabetci Zeka: Nasil Elde Edilir; Nasil Kullanilir?)”
isimli kitap bu alanda devrim yaratmaya yardimci olan ufuk acici niteliktedir. Fuld,
daha sonraki yillarda ayn1 zamanda kendini rekabetgi istihbarata adamis biiyiik bir
danigmanlik firmasi kurarak danismanlik hizmeti vermis, bu konuda egitimler vermis
ve rekabet¢i sithbarat konusunda birgok kurulusa tavsiye sunan www.fuld.com isimli
bir web sitesi kurmustur (Walle, 1999: 520). Ayica Calof ve Miller’in (1997) kalem
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aldiklar1 “Diinya’da Rekabetci Istihbaratin Durumu (The Status of Competitive
Intelligence across the Globe)” isimli kitabi bu alanda somut olarak ortaya konan
onemli eserlerden bir digeri olmaktadir. Bu ¢alismadan sonra rekabet¢i istihbaratin en

etkili Onciileri olarak ¢ok sayida eser vermislerdir.

Son olarak Kaynak Tabanli Goriis (Resource-based View-RBV), degerli, nadir, taklit
edilemeyen ve ikame edilemeyen kaynaklara, bilgi ve becerilere sahip isletmelerin
istiin performans elde etme potansiyeli oldugunu savunur. RBV'nin bu bilgiye dayali
kaynak yaklagimi, isletmeleri maddi olmayan donanimlari elde etmeye, bunlara
erismeye ve slirdiirmeye tesvik etmektedir. Ayrica, maddi olmayan kaynaklar, maddi
kaynaklardan daha ¢ok nedensel olarak belirsizdir ve daha az gbzlemlenebilirdir. Bu
nedenle, rakipleri tanimak ve davraniglarin1 6ngoérmek zordur. Y onetim bilgi sistemleri
alanindaki énemli arastirma alanlari olan Is Istihbarat: ve Rekabetci Istihbarat, kaynak
tabanli goriis teorisinde iyi bir sekilde temellendirilir. Is istihbarati ve rekabetci
istihbarat, farkli, heteronom, daginik kaynaklardan gelen verileri toplamaya, entegre
etmeye, analiz etmeye ve paylasmaya odaklanir. Dahasi, yalnizca teknoloji ve
uygulamalara degil, ayn1 zamanda is baglamina ve karar vermeye de odaklanirlar. Is
istihbarati ve rekabet¢i istihbaratinin birgok isletme tarafindan stratejik hedeflere
ulagmak, karlilig1 artirmak, miisteri memnuniyetini artirmak ve mevzuata uyumu
saglamak i¢in degerli bir ara¢ olarak kabul edildigini belirtmekte fayda var. Bu
baglamda maddi olmayan kaynaklarin daha iyi ve etkin yonetimi i¢in yeni yontemler
ve teknikler saglayarak RBV teorisini zenginlestirdigi i¢in Is istihbarat1 ve rekabetgi
istihbarat oldukga gereklidir (Olszak, 2014: 140). Ote yandan uyum teorilerinden
vekalet yaklasiminda asil ile vekil arasindaki bilgi diizeyinin farkliligi nedeniyle
ortaya ¢ikan asimetrik bilgi probleminin olumsuz etkilerini azaltmak i¢in firmalarin
rekabetci istihbarat bicimlerinden yararlandiklar1 sdylenebilir (Celik ve Bediik, 2014:
63).

Rekabetci istihbaratin teorik arka planinin yani sira rekabeti istihbarata dair farkl
sektorlerde bazi ampirik ¢alismalarda bulunmaktadir. Bu ¢alismalardan bazilarina

asagida yer verilmigtir.

Rekabetci istihbaratin stratejik yonetim ve bilgi isleme teorilerine dayanmaktadir
(Srinivasan & Swink, 2018), Bilgi isleme teorisine gore rekabetci istihbarat elde

edilen, yapilandirilan ve kullanilan enformasyonu tasnif etme ve acgiklama yontemidir

42



(Moutinho, 2000). Bilgi isleme teorisi isletmenin biiyiik bir belirsizlikle karsilasma
ihtimaline kars1 ¢ok biiylik miktarda bilginin analize tutulmasi gerektigini ileri siirer.
Bununla birlikte bilgi isleme teorisi rekabetci istihbaratin isletmelerin 6nceden
hazirlikli olma yeteneklerini ve hizla degisen ¢evreye uyum saglama esnekliklerini
gelistirdigini belirtir (Galbraith, 1974; Srinivasan ve Swink, 2018). Dolayisiyla isletme
rekabetci istihbarat vasitasiyla rekabet dinamikleri ve Pazar dis1 faktorlere dair verileri
toplayarak bilgiye doniistiirebilmektedir. Bu bilgi isletmelerin rekabet silahidir
(Deschamps ve Nayak, 1995). Boylece rekabetci istihbarat raporlarina dayanarak
isletmeler ¢evresel belirsizlikleri azaltma yeteneginin yani sira ¢abuk ve etkili ongdrii
yetenekleri kazanmis olurlar (Srinivasan ve Swink, 2018).

Kaynak temelli teori bir isletmenin varliklar, yetenekler, siiregler ve bilgi gibi
kaynaklar1 isletmenin ¢evresel belirsizliklerde strateji tiretme ve belirlemelerinde kilit
rol oynadigimi savunur (Nyanga vd., 2019). Bu noktada rekabetci istihbarat ¢evreye
dair sahip oldugu bilgi vasitasiyla sadece isletmenin degil endiistrinin de gelecegini
sekillendirme sansma sahip olabilir (Vriens, 2004; Bernhardt, 2003). Buradan
hareketle ¢evresel belirsizliklerin isletmelerin stratejilerini belirlemelerinde negatif bir
etki yapmasina ragmen rekabet¢i istihbaratin ortaya koyacagi bilgi karar vericilerin
cevresel belirsizlik ortaminda daha dogru strateji belirlemelerini katki saglayacaktir.
Ciinkii rekabetc¢i istihbarat toplanan bilgilerin bir sistem dahilinde analize tabi
tutularak karar vericilerin strateji belirlemelerine zemin hazirlayacak tarzda
uygulanabilir ve anlamli hale getirildigi ve bilgilere doniistiiriildiigli asamadir (Bose,
2008). Rekabetgi istihbarat firsatlar, tehditler ve c¢evresel belirsizlik kaynakli
beklenmedik gelismeler analiz eder. Rakiplerin planlari, niyetleri ve giiglii ve zayif
yonlerinin belirler. Bununla birlikte isletmenin amaglarima yonelik taktik ve
stratejilerin belirlenmesine katki saglar (Bernhardt, 2003; Nyanga vd., 2019; Bose
2008). Bu agiklamalardan hareketle ¢evresel belirsizlikler arttik¢a rekabetci istihbarat
faaliyetleri yogunlasacak ve isletmenin en makul stratejiyi belirlemesine katki

saglayacagi ileri siiriilebilir.

Khoshtinat ve Shahabadi (2000) Tahran’da ila¢ dagitim endiistrisindeki 331 iist, orta
ve alt kademe yoneticileri 6rnekleminde rekabetei istihbaratin diizenleyici degisken
oldugu bir modelde pazarlama istihbarati ve is istihbaratinin rekabet¢i avantaja

etkilerini incelemislerdir. Bulgular ila¢ dagitim sirketlerinde bilgi (bilgi tipleri, bilgi
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kaynaklar1 ve bilgi kullanim1) ve yaraticiligin pazarlama istihbarati ve is istihbarati
tizerinde pozitif etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Rekabetci istihbaratin
diizenleyici degisken oldugu durumlarda ila¢ dagitim endiistrisinde is istihbaratinin

rekabet¢i avantaj1 artirdigi saptanmustir.

Dishman ve Calof (2008) pazarlama stratejisi formiilasyonun bir 6nciilii olarak karmak
1 strateji olan rekabet¢i istihbarati incelemislerdir. 1025 yonetici lizerinde yaptiklar
calismada bulgular, pazarlama stratejisi formiilasyonunun bir 6nciilii olarak istihbarati
gelistirilmesine dair tespitler yapmis ve bu siirecin birden fazla asamadan olustugunu
tespit etmislerdir. Ayrica bilgi toplama alaninda gii¢lii olan rekabetgi istihbarat

uygulamasinin, siire¢ ve analitik perspektifte ise zayif oldugunu ortaya koymuslardir.

Yap, Rashid ve Sapuan (2012) Malezya’daki 93 Kamu iktisadi kurusu yoneticisi
tizerinde Miles ve Snow tipolojisinden yola g¢ikilarak, rekabetci istihbarat
uygulamalar ile orgiitsel strateji (savunmact ve analizci) arasindaki farkliliklar
incelenmistir. Bulgular incelendiginde strateji tipine gore rekabet¢i istihbaratin
degistigi gbzlenmistir. Savunmacilarla kiyaslandiginda analizcilerin teknolojik ve
ekonomik sektdrlerde daha fazla istihbarat 6nem verdigi saptanmistir. Bununla birlikte
bu kuruluslarin yaklasik %’ niin stratejik ittifak, pazarlara giris ve ¢ikis, yeni iiriin ve

hizmet gelistirme ve teknoloji adaptasyonu gibi kararlarda rekabet¢i istihbarattan

biiylik 6l¢iide yararlandigi belirlenmistir.

Duran ve Akci (2015) tarafindan yapilan Borsa Istanbul’a kayithh 174 sirket
orneklemindeki ¢aligsmada, tedarik zinciri stratejilerinin ve rekabet stratejilerinin firma
performans1 {iizerindeki etkisini ve bunun belirsizlik kosullarina gore degisip
degismedigini belirlemeye ¢aligmaktadir. Bulgular incelendiginde; rekabet
stratejilerinin tedarik zinciri stratejilerini pozitif ve anlamli bir sekilde etkiledigi;
maliyet liderligi stratejisi ve yalin tedarik zinciri stratejisi, yiiksek belirsizlik
kosullarinda firma performans: iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu;
farklilagma stratejisi ve ¢evik tedarik zinciri stratejisinin ise diisiik belirsizlik altinda
firma performansi tizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Sonug
olarak, isletmelerin stratejilerini belirlerken algilarinin bir belirleyicisi olarak ¢evresel

belirsizligi kullanmalar1 beklenmektedir.

Tuan (2016) Vietnam'daki 76 kimya tiiretim sirketi 6rnekleminden elde ettigi verilerle

orgiitsel ustalik tedarik zincirinin ¢evikligi iliskisinde bilgi paylasmanin araci roliinii
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ve rekabetci istihbaratin diizenleyici roliinii analiz etmiglerdir. Aragtirma sonuglari,
orgiitsel ustalik ile ¢eviklik arasindaki iliskide bilgi paylagiminin araci rolii oynadigini
ve rekabetci istihbaratin 6rgiitsel ustalik ile tedarik zinciri ¢evikligi arasindaki iliskide

diizenleyici rol oynadig1 dogrulanmistir.

Glindiiz (2017) ¢alismasinda Tiirkiye rekabet istihbarati uygulamalari firmalarinin 115
yoneticisi lizerinde rekabet istihbarat1 ile uluslararasi pazar se¢imi arasindaki iliskiyi
arastirmiglardir. Arastirmanin bulgularina goére, rekabet istihbaratinin, rekabet
istlinliigli elde etme, stratejik planlama ve karar vermede kullanildigi saptanmustir.
Ayrica, rekabet istihbaratinin uygulamalarinin daha ¢ok, biiyiik isletmelerin yani1 sira
ihracat isletmelerde daha yaygin oldugu bulunmustur. Bu arastirma rekabet
istihbaratinin, uluslararasi pazar se¢imi ve ihracat performansi arasindaki iliskisindeki
diizenleyici etkisinin, ihracat ¢esitliligi ve ihracat karlilig1 i¢in anlamli oldugu tespit
edilmistir. Ayrica rekabet istihbaratinin, uluslararasi pazar se¢iminde kullanilmasinin,

isletmelere rekabet tistlinliigii sagladig1 saptanmastir.

Khoshtinat ve Shahabadi (2020) Tahran’da ila¢ dagitim endiistrisindeki 331 iist, orta
ve alt kademe yoneticileri 6rnekleminde rekabetci istihbaratin diizenleyici degisken
oldugu bir modelde pazarlama istihbarati ve is istihbaratinin rekabet¢i avantaja
etkilerini incelemislerdir. Bulgular ilag dagitim sirketlerinde bilgi (bilgi tipleri, bilgi
kaynaklar1 ve bilgi kullanimi1) ve yaraticilifin pazarlama istihbarati ve is istihbarati
tizerinde pozitif etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Rekabetci istihbaratin
diizenleyici degisken oldugu durumlarda ilag dagitim endiistrisinde is istihbaratinin

rekabetci avantaji artirdig1 saptanmustir.

Cavallo vd (2020) rekabet¢i istihbaratin (CI) firmalarin strateji olusturma siireciyle
nasil iligkili oldugunu incelemislerdir. Brezilya'da yerlesik ve 06zel olarak CI
uygulamalarin1 benimseyen dort sirkette coklu bir vaka calismasi yapmuslardir.
Bulgular, strateji olusturma siirecinin her asamasit boyunca CI uygulamalariin
baglantis1 ve kullanim1 hakkinda ayrintili ampirik kanitlar sunmustur. Ayrica, ¢calisma,
stratejik uygunluklarina ve yaygimliklarina ragmen, CI uygulamalarinin daha ¢ok

taktiksel kullanim i¢in benimsendigini gostermektedir.

Mutuvi, Muraguri ve Kinyua, (2021) Nairobi Menkul Kiymetler Borsasi'nda islem

gbren 65 halka agik sirketin strateji uygulamalar ile performanslari arasindaki iliskiyi
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belirlemeye c¢alismistir. Sonuglar, rekabetci istihbaratin hem firma performansi
tizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Ancak strateji
uygulamalarinin firma performansi lizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye
sahip oldugunu ortaya koymustur. Bulgular, rekabetci istihbaratin strateji uygulama
ile firma performans (varlik getirisi) iligskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu,
ancak rekabetci istihbarat ile firma performansi (6zkaynak karliligi) iliskisi iizerinde

anlamli olmayan etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.

Rekabetci istihbarat konusunda otel isletmelerinde yeterli sayida calisma
bulunmamaktadir. Bu konuda iki temel ¢aligmaya rastlanmaktadir. Parnell vd. (2012)
tarafindan yapilan bir ¢alismada, Cin, Tiirkiye ve ABD'deki KOBI'ler arasindaki
strateji-performans baglantisinda algilanan gevresel belirsizligin oynadigi olasi rolii
incelemeyi amaglamistir. Stratejik grup diizeyinde analiz kullanilmigtir. Bulgulara
gore Birlesik strateji ile performans arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu
Tiirkiye ve ABD'de desteklenmistir. Cin'de, maliyet liderligi ve farklilagma stratejileri
performans arasinda negatif ve anlamli bir iliski go6zlenirken odaklanma ile
performans arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu saptanmistir. Ancak ABD, Cin ve
Tiirkiye’de pazar, teknoloji ve rekabetci alanlardaki belirsizligin tim KOBI'ler igin
yuksek oldugu saptanmistir. Bu gercegin farkinda olan isletmelerin, maliyet liderligi,
farklilastirma ve odaklanma bir araya getirme ve ayn1 zamanda rakiplerinden daha iyi
performans gosterme egiliminde olduklar1 belirlenmistir. Porter’in stratejileri ile
belirsizlik tiirleri arasindaki iligkilere gelince Cin agisindan odaklanma stratejisi ile
Pazar belirsizligi arasinda pozitif ve anlamli, ancak rekabet¢i belirsizlik arasinda
negatif ve anlamli bir iliski gézlenmistir. Ancak odaklanma stratejisi ile pazar
belirsizligi arasinda negatif ve anlamli olmayan bir iliski oldugu gézlenmistir. Yine
Cin agisindan farklilagtirma stratejisi ile rekabet¢i belirsizligi arasinda pozitif ve
anlamli, ancak teknolojik belirsizlik arasinda negatif ve anlamli bir iliski saptanmustir.
Ote yandan Cin acisindan maliyet liderligi stratejisi ile pazar belirsizligi arasinda
negatif ve anlamli, ancak maliyet liderligi ile teknolojik belirsizlik ve rekabetci
belirsizlik arasinda negatif ve anlamli olmayan bir iligki ortaya konmustur. Son olarak
Porter’in stratejileri ile belirsizlik tiirleri arasindaki iliskilere gelince ABD agisindan
farklilastirma ile hem pazar belirsizligi hem teknolojik belirsizlik hem de rekabetci
belirsizlik arasinda pozitif ve anlamli bir iligki tespit edilmistir. Yine ABD a¢isindan

maliyet liderligi hem de odaklanmig maliyet liderligi ile farklilastirma stratejisi ile tiim
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belirsizlik tiirleri (pazar belirsizligi, teknolojik belirsizlik, rekabetci belirsizlik)
arasinda negatif ve anlaml bir iliski saptanmustir. Ikincisi Késeoglu, Ross ve Okumus
(2016) Kuzey Dakota, Minot'taki otel endiistrisindeki rekabetgi istihbarat (CI)
cabalarinin seviyesini belirlemek i¢in 27 oteli temsil eden otel ydneticilerle bir
derinlemesine yar1 yapilandirilmis goriismeler gerceklestirmisler. Sonuglar, katilimei
otel yoneticilerinin diisiik diizeyde rekabetgi istihbarat bilgisi ve farkindalig
sergilediklerini gdstermektedir. Ayrica yoneticilerin stratejik amaclardan ¢ok taktiksel
amaglarla rekabetc¢i istihbarat faaliyetlerinde bulunduklar1 saptanmistir. Ayrica
Yilmaz ve Ozgener (2022) Nevsehir'deki konaklama isletmelerinde calisan 651
calisandan olusan bir o6rneklemde rekabetci istihbarat ve rekabet giicli arasindaki
iliskide c¢alisan egitimi etkinliginin araci roliinii incelemislerdir. Bulgular hem
rekabetgi istihbaratin hem de ¢alisan egitiminin etkinliginin rekabet giiciinii pozitif ve
anlamhi sekilde etkiledigi saptanmistir. Rekabetci istihbaratin, ¢alisanlarin egitim
etkinligini olumlu yonde etkiledigi ortaya konmustur. Ayrica, calisan egitim
etkinliginin, rekabet¢i istihbarat ile rekabet glicii arasindaki iliskiye kismen aracilik

ettigi saptanmustir.
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IKINCi BOLUM
ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIiZLiGIN REKABET STRATEJIiLERININ
SECIMIi UZERINE ETKiSINDE REKABETCI ISTIHBARATIN
DUZENLEYICi ROLUNU BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu boliimde konaklama isletmelerinde algilanan c¢evresel belirsizligin rekabet
stratejilerinin se¢imi lizerine etkisinde rekabet¢i istihbaratin diizenleyici roliinii

belirlemek amaciyla yapilan arastirma bulgularina yer verilmistir.
2.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Arastirmanin konusu; algilanan g¢evresel belirsizligin rekabet stratejilerinin se¢imi
tizerine etkisinde rekabetci istihbaratin diizenleyici roliinlin Nevsehir ilinde faaliyet

gosteren otel isletmeleri 6rnekleminde belirlenmesidir.

Konaklama sektorii, turizm endiistrisinin énemli bir bileseni olarak, dinamik ve
degisken bir is ortaminda faaliyet gostermektedir. Isletmeler, siirekli olarak degisen
pazar kosullar, tiiketici tercihleri, ekonomik dalgalanmalar ve teknolojik gelismeler
gibi etmenlerle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu belirsizlikler, isletmelerin rekabet
stratejilerini belirleme siirecini etkileyerek, uzun vadeli basarilarini ve siirdiiriilebilir
bir rekabet avantaji elde etmelerini zorlastirabilir. Bu baglamda, algilanan ¢evresel
belirsizligin konaklama igletmelerinin rekabet stratejilerinin se¢imi tizerindeki etkisini
anlamak ve bu siirecte rekabetci istihbaratin kullaniminin Onemini arastirmak

Onemlidir.

Temel degiskenlerin algilanan ¢evresel belirsizlik ve rekabet stratejileri ile rekabetci
istihbaratin oldugu bu calisma ¢iktilarin yonetici kararina ve performansina dayali
oldugu konaklama sektoriinde gergeklestirilmistir. Calismaya konu olan kavramlar ve

bu kavramlar arasindaki iligkilerin Tiirkiye’de turizm sektoriinde ilk kez ele alinmis



olmasi ¢aligmanin 6zgiin yoniinii ortaya koymaktadir. Ayrica bu arastirma konaklama
isletmelerinde yiiksek belirsizlik diizeylerinin rekabet stratejilerinin seg¢imini nasil
etkiledigi ve rekabetci istihbaratin bu seg¢imdeki roliinlin ortaya konmasi1 sektor
yoneticileri agisindan yol gosterici bir rol oynayabilir. Son olarak algilanan ¢evresel
belirsizlik, rekabet stratejileri ve rekabetci istihbarat konularinda inceleme yapacak

arastirmacilara teori ve uygulama yoniinden fayda saglayacagi diisiintilmektedir.
2.2. Arastirmanin Amaci

Rekabet stratejilerinin belirlenmesinde etkili olan birtakim onciiller bulunmaktadir.
Aragtirma kapsaminda bu Onciillerden; algilanan cevresel belirsizlik ve rekabetgi
istihbarat degiskenleri iizerinde durulmustur. Dolayisiyla arastirmanin bagimli
degiskeni rekabet stratejileri, bagimsiz degiskeni algilanan ¢evresel belirsizlik,

diizenleyici degisken ise, rekabetci istihbarattir.

Bu baglamda arastirmanin amaci, algilanan gevresel belirsizligin rekabet stratejilerinin

secimi lizerine etkisinde rekabetci istihbaratin diizenleyici roliiniin ortaya konmasidir.
2.3. Arastirmanin Varsayimlari

v Katilimcilarin, anket sorularin1 dogru bir sekilde algiladiklari ve dogru bir sekilde
cevapladiklari,

v Orneklem hacminin evreni temsil ettigi,

v" Kullanilan 6lgeklerin ve uygulanan arastirma yonteminin bu arastirmanin amacina
ve problemin ¢dziimiine uygun oldugu ve

v Verilerin degerlendirilmesinde kullanilan analizlerin aragtirmanin amacina uygun

oldugudur.
2.4. Arastirmanin Sinirhliklar:

Bu caligsmada, algilanan ¢evresel belirsizlik, rekabetci istihbarat ve rekabet stratejileri
arasindaki iligkiler, Nevsehir ilinde faaliyet gosteren otel isletmeleri 6rnekleminde
incelenmektedir. Arastirmanin, Kapadokya destinasyonu dlgeginde gerceklestirilmesi
ve yoOneticilerin kisisel algilamalarina dayanmasi gibi nedenlerden dolay1 bazi kisitlar
tagidigr ifade edilebilir. Bu nedenle arastirma bulgularmin ve bu bulgular
dogrultusunda yapilacak yorumlarin degerlendirilmesinde s6z konusu bu durumun

dikkate alinmas1 faydali olabilir. Arastirmanin baslica kisitlart sunlardir:
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v Nevsehir ilinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizh otel isletmeleri ve butik ve cave

otel isletmelerinin yoneticileri ile sinirlandirilmigtir.

v Arastirma, rekabet stratejilerinin se¢imini etkileyen algilanan gevresel belirsizlik
bagimsiz degiskeni ve rekabetci istihbarat diizenleyici degiskeni ile
sinirlandirilmstir.

v Arastirma 2021 yili Mart - Haziran aylar1 arasinda yapildigindan arastirmanin
zaman agisindan da sinirliliginin oldugu ifade edilebilir.

2.5. Arastirmanin Yontemi

Arastirma yontemi bashigi altinda Slgekler, pilot calisma, orneklem ve veri

analiz yontemleri yer almaktadir.

2.5.1. Ol¢ekler

Otel igletmeleri 6rnekleminde ydneticilerin, algilanan cevresel belirsizligin rekabet
stratejilerinin se¢imi {izerine etkisinde rekabet¢i istihbaratin diizenleyici roliini

belirlemek amaciyla olusturulan anket, dort boliimden olusmaktadir.

Anketin birinci boliimiinde algilanan ¢evresel belirsizlik diizeyini 6lgmek amaciyla,
Yayla ve Hu (2012) tarafindan gelistirilen 6lgek yer almaktadir. Algilanan cevresel
belirsizlik 6l¢egi; dinamizm (3 ifade), heterojenlik (5 ifade) ve karmasiklik (3 ifade)
olmak tizere ti¢ boyut ve toplam 5°li likert tipi 11 ifadeden olusmaktadir (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=

Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum).

Anketin ikinci boliimiinde, rekabet stratejilerini 6lgmek amaciyla Nayyar (1993)
tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Bu 6lgek; farklilasma (11 ifade), maliyet
liderligi (9 ifade) ve odaklanma (5 ifade) stratejileri olmak {izere ii¢ boyut toplam 25
ifadeden olusmaktadir. 5°1i likert tipi 6l¢ek kullanilmistir (1=Kesinlikle Katiimiyorum,
2= Katilmyyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyyorum, 5=
Kesinlikle Katiltyorum).

Anketin ii¢lincli boliimiinde, Saayman ve digerleri (2008) tarafindan gelistirilen ve
Yilmaz (2018) tarafindan Tiirk¢e’ ye uyarlanan rekabet¢i istihbarat Olgeginden
yararlanilmistir. Bu 6lgek; bilgi analizi (5 ifade), bilgi toplama (8 ifade), planlama (5

ifade), orgiitsel farkindalik ve dagitim (7 ifade) ve resmi altyap1 ve isgdren katilimi (8
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ifade) olmak tizere 5 boyut ve toplam 33 ifadeden olusmaktadir. 5°1i likert tipi dlgek
kullanilmistir (/=Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmryorum, 3= Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum, 4= Katilvyorum, 5= Kesinlikle Katilryorum).

Anketin dordiincii boliimiinde, katilimcilarin cinsiyeti, medeni durumu, yasi, egitim
durumu, mesleki deneyimi, oteldeki konumu, turizm mesleki egitimi alma durumu,
isletmenin tiirii, ¢alisilan departman ve otelin faaliyet siiresini belirlemeye yonelik

sorular yer almaktadir.

2.5.2. Pilot Calisma

Anketi uygulamadan 6nce, Nevsehir ilinde faaliyet gosteren ve anakiitle igerisinde yer
alan 30 otel isletmesi yoneticileri lizerinde bir pilot ¢alisma yapilmistir. Anket
sorularinda anlasilmayan bir soru olup olmadig1 ve sektorel tecriibeleri ¢ercevesinde
nasil daha uygun ifade edilebilecegi iizerinde durulmustur. Otel isletmeleri
yoneticilerinden gelen elestiriler ve geribildirimler dikkate alinarak, anket formuna

son sekli verilmistir.

2.5.3. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini Nevsehir ilinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri
ile butik/cave otel isletmeleri yoneticileri olusturmaktadir. Anketin uygulanmasinda
“tesadiifii  olmayan Ornekleme yontemlerinden amacglhh Ornekleme yoOntemi
kullanilmistir.  Arastirmanin  yapildigi donemde Sektor temsilcileri ile yapilan
goriismeler neticesinde, arastirma kapsamina giren 170 otel isletmesinin oldugu tespit
edilmistir. Bu baglamda her otel isletmesinden bir {ist diizey yoneticiye anket
uygulandigindan, 170 anket formu dagitilmistir. Geri donen ve analizlere dahil edilen
anket sayis1 149’°dur. Evrenin 170 oldugu bir aragtirmada 6rneklem hacminin en az
118 olmasi gerektigi tespit edilmistir (Ural ve Kilig, 2005: 43). Bu cergevede 149

anketin evreni temsil etme yeteneginin oldugu ifade edilebilir.

2.5.4. Verilerin Analizi

Mevcut aragtirmada otel yoneticilerinin ¢evresel belirsizlige iliskin algilamalariin
rekabet stratejilerine iliskin tutumlarin1 nasil etkiledigi ve bu etkide rekabetci
istihbaratin nasil bir rol oynadigi incelenmistir. Cevresel belirsizligin rekabet

stratejileri agisindan Onemi farkli g¢aligmalarda ortaya konulmus olmasina ragmen,
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rekabetci istihbarat davranislarinin bu iki kavram arasindaki iligkiyi nasil
sekillendirdigi net degildir. Bunun yaninda her bir yapinin kendi igerisinde alt yapilari
barindirmasi arastirilmasi planlanan iligkileri karmasiklastirmaktadir. Schumacker ve
Lomax’a gore (2010) karmasik iligkiye sahip modellemelere iliskin ¢éziimlemelerde
yapisal esitlik modellemesi (YEM) kullanilmasi 6nerilmektedir. YEM cok degiskenli
bir istatistik analiz teknigidir. YEM ayni1 zamanda de kovaryans ve varyans tabanl
olmak iizere iki sekilde uygulanabilmektedir (Hair vd., 2014). Kovaryans tabanli YEM
varyans tabanli YEM’in aksine hem 6rneklem biiyiikliigiine hem de normal dagilim
varsayimina karst hassastir. Varyans tabanlt YEM ise normal dagilim varsayimini
aramamasinin yaninda kii¢iik 6rneklem biiyiikliigiiniin ortaya ¢ikartacagi olasi hatalari
en aza indirgeyebilmektedir. Bunun yaninda kesifsel ¢alismalarda varyans tabanh
YEM’in kullanilmasi da onerilmektedir. Bu noktada mevcut arastirmada orneklem
sayisinin az olmasimin yani sira ¢evresel belirsizlik ve rekabet stratejileri arasindaki
iliskide rekabetci istihbaratin diizenleyici roliiniin yeterli diizeyde arastirilmamis
olmasi sebepleri dikkate alinarak varyans tabanli YEM kullanilmistir. Kismi1 en kiigiik
kareler yontemi (KEKK) varyans tabanli YEM’dir. KEKK yapisal esitlik
modellemesinin tahminlenmesinde veri lizerinde dagilimsal varsayimlar1 dayatmayan
tekrarli bir yontem olmasimin yaninda, KEKK-YEM gozlenen ve gizil degiskenler
arasindaki c¢ok degiskenli karmasik iliskilerin modellenmesi i¢in kullanilan

istatistiksel bir yaklagimdir (Fornell vd., 1996).

KEKK-YEM 6l¢iim modeli ve yapisal modelden olusmaktadir (Hair vd., 2014).
Olgiim modeli gdzlenen degiskenler ile gizil degiskenler arasindaki iliskileri temsil
etmektedir (Triemstra vd., 1998: 586). Ol¢iim modelinde yapilar yansitici olarak ele
alindiginda yap1 giivenirligi, yakinsak gegerlik ve ayirt edici gecerlik incelenmesi
gerekmektedir (Hair vd., 2014: 97). Bu ¢alismadaki tiim yapilar yansitici olarak ele
alindig1 i¢in Sl¢giim modelinde belirtilen giivenirlik ve gecerlikler incelenmistir.
Yakinsak gecerlik bir gizil degiskenin gdzlenen degiskenleri i¢in orta diizeyli karsilikli
iliskiyi gerektirir. Yakinsak gecerlik 6l¢iim modelindeki gizil degiskenleri yordayan
gozlenen degiskenlerin faktor yiikleriyle birlikte, yap1 gilivenirligine ve ortalama
aciklanan varyans (OAV) degerlerine incelenmektedir (Hair vd., 2013: 618). Faktor
yikii her bir gozlenen degisken ile gizil degisken arasindaki korelasyonu
gostermektedir (Hair vd., 2013: 110). G6zlenen degiskenin gizil degiskeni temsil etme

yeteneginin yeterli diizeyde olabilmesi i¢in faktor yilkiiniin en az .40 olmasi
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gerekmektedir (Hair vd., 2014: 104). Yap1 giivenirligi bir gizil yapidaki gézlenen
degiskenlerin yapry1 tutarli bir sekilde yansitmasini anlamlandiran igsel tutarlilig
temsil etmektedir. Yapr giivenirliginin birlesik yap1 giivenirligi  (BYG)
incelenebilmektedir ve her bir yap1 icin BYG’nin en az .60 degerinde olmasi
gerekmektedir (Hair vd., 2013: 619). OAV ise bir yap1 lizerindeki ifadelerin yiikii i¢in
hesaplanir ve yakinsaligin 6zetleyici bir gostergesidir. OAV her bir gizil degisken i¢in
hesaplanmaktadir ve en az .50 degerine sahip olmalidir (Hair vd., 2013: 619). Ayrt
edici gecerlik farkli gizil degiskenlerin gozlenen degiskenlerinin asir1 derecede
karsiliklik iligkisi icinde olmamasini ifade etmektedir (Grace, 2006: 104). Daha ag¢ik
bir ifadeyle gizil yapilarin birbirinden yeterli diizeyde farkli olup olmadigini ortaya
cikartmaktadir. Ayirt edici gegerlik i¢in hem Fornell and Larcker (1981) tarafindan
Onerilen hem de Henseler, Ringle ve Sarstedt (2015) tarafindan Onerilen HTMT

(heterotrait-monotrait ratio) yontemi ile incelenmistir.

Yapisal modelin uygulanmasinda ise Hair vd. (2014: 169) tarafindan 6nerildigi iizere
sirastyla varyans biiyiitme faktorlerine (variance inflation factors: VIF) iliskin
degerler, yol katsayilar1 ve anlamlilik diizeyleri, belirleme katsayis1 olan R2, etki
boyutu olan 2, Stone-Geisser’in Q2 degeri incelenmistir. VIF ¢oklu baglanti
sorununun var olup olmadigim1 kontrol etmek i¢in incelenmistir. R2 modelin
tahminleme dogrulugunu 6lgmek icin kullanilmistir. Ayrica 12 onciil faktorlerin digsal
faktorii agiklama diizeyini gostermektedir. f2 etki boyutu belirli bir digsal yap:
modelden c¢ikartildiginda R2 degerindeki degisiklik ile birlikte ¢ikartilan bu yapinin
icsel yap1 lizerindeki sabit etkisinin olup olmadigmni degerlendirmek icin
kullanilmaktadir (Hair vd., 2014: 177). Onciil degiskenlerin 6nemini degerlendirmek
icin de Stone-Geisser’in Q2 degeri dikkate alinmistir. Q2 degeri onerildigi sekilde
blindfolding yontemi kullanilarak hesaplanmistir. Son olarak rekabetci istihbaratin
cevresel belirsizlik ve rekabet stratejileri arasindaki iliskisindeki diizenleyici rolii
incelenirken, diizenleyici degiskenin anlamliliginin ortaya ¢ikartilmasi amaclandigi
icin Hair vd. (2017) tarafindan Onerilen iki asamali (two-stage) yaklasim tercih

edilmistir.

KEKK-YEM analizine gegmeden once veriler veri eleme siirecinden gegirilmistir. Bu
noktada Hair vd. (2009) tarafindan 6nerilen asamalar dikkate alinmistir. Bu kapsamda

ilk olarak kayip degerler incelenmistir. Veri setinde herhangi bir kayip deger tespit
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edilmemistir. Ikinci olarak ug degerlerin tespiti igin Mahalanobis uzaklig1 incelemistir.
Mahalanobis uzakligina gore herhangi bir u¢ deger de tespit edilememistir. KEKK-
YEM analizi i¢in SmartPLS 3.3.0 programindan yararlanilmistir (Ringle, Wende, &
Becker, 2017). Veri eleme siirecindeki analizler i¢cin de SPSS (Statistical Package for

the Social Sciences) programindan faydalanilmistir.
2.6. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin amaci ve literatiirdeki arastirma sonuglarindan hareketle (Badri, Davis
ve Davis, 2000; Van Gils, Voordeckers ve van den Heuvel, 2004; Chen ve Chou, 2009;
Qi, Zhao ve Sheu, 2011; Afshar Jahanshahi ve Brem, 2020) asagidaki aragtirma modeli

ve hipotezler kurulmustur.

Rekabetci istihbarat
oo Resmi
Bilgi Planlama
Toplama Altyapi ve
H7 Ho
H
H1 B - ’[Farkhlasma
Hic ol
_ Heterojenlik - o P
o 9b
g || /Hf
£ b HS\" H9e
£ H7 ] Maliyet Liderligi
E H4 | Y
: r — |
< Karmagiklik 4&1@ H5
] \‘ Hof
H8f H6 HOR

Odaklanma

Sekil 2.1: Arastirma Modeli

H1: Algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarindan heterojenlik farklilagtirma stratejisini

anlamli ve negatif sekilde etkilemektedir.

H2: Algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarindan karmasiklik farklilagtirma stratejisini

anlamli ve pozitif sekilde etkilemektedir.
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H3:Algilanan c¢evresel belirsizlik boyutlarindan heterojenlik maliyet liderligi

stratejisini anlamli ve pozitif sekilde etkilemektedir.

H4:Algilanan c¢evresel belirsizlik boyutlarindan karmasiklik maliyet liderligi

stratejisini anlaml ve negatif sekilde etkilemektedir.

HS5:Algilanan cevresel belirsizlik boyutlarindan heterojenlik odaklanma stratejisini

anlamli ve pozitif sekilde etkilemektedir.

H6:Algilanan g¢evresel belirsizlik boyutlarindan karmasiklik odaklanma stratejisini

anlaml ve negatif sekilde etkilemektedir.

H7a:Heterojenligin farklilastirma stratejisi iizerindeki etkisinde bilgi toplamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

H7b:Heterojenligin maliyet liderligi stratejisi tizerindeki etkisinde bilgi toplamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

H7c:Heterojenligin odaklanma stratejisi {izerindeki etkisinde bilgi toplamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

H7d:Karmagikligin farklilagtirma stratejisi tizerindeki etkisinde bilgi toplamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

H7e:Karmasikligin maliyet liderligi stratejisi ilizerindeki etkisinde bilgi toplamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

H7f:Karmasikligin odaklanma stratejisi tizerindeki etkisinde bilgi toplamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

HB8a:Heterojenligin farklilagtirma stratejisi iizerindeki etkisinde planlamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

H8b:Heterojenligin maliyet liderligi stratejisi tizerindeki etkisinde planlamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

H8c:Heterojenligin odaklanma stratejisi iizerindeki etkisinde planlamanin diizenleyici

bir etkisi vardir.

H8d:Karmasikligin  farklilastirma stratejisi iizerindeki etkisinde planlamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.
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H8e:Karmasikligin maliyet liderligi stratejisi iizerindeki etkisinde planlamanin

diizenleyici bir etkisi vardir.

H8f:Karmasikligin odaklanma stratejisi tizerindeki etkisinde planlamanin diizenleyici

bir etkisi vardir.

H9a:Heterojenligin farklilagtirma stratejisi lizerindeki etkisinde resmi alt yap1 ve

1sgoren katiliminin diizenleyici bir etkisi vardir.

H9b:Heterojenligin maliyet liderligi stratejisi tizerindeki etkisinde resmi alt yap1 ve

isgoren katiliminin diizenleyici bir etkisi vardir.

H9c:Heterojenligin odaklanma stratejisi tizerindeki etkisinde resmi alt yap1 ve iggoren

katiliminin diizenleyici bir etkisi vardir.

H9d:Karmasikligin farklilastirma stratejisi lizerindeki etkisinde resmi alt yapi ve

isgoren katiliminin diizenleyici bir etkisi vardir.

H9e:Karmasikligin maliyet liderligi stratejisi lizerindeki etkisinde resmi alt yap1 ve

1sgoren katiliminin diizenleyici bir etkisi vardir.

HIf:Karmasikligin odaklanma stratejisi tizerindeki etkisinde resmi alt yap1 ve isgoren

katiliminin diizenleyici bir etkisi vardir.
2.7. Arastirmanin Bulgulan
2.7.1. Demografik Bulgular

Calisan katilan katilimcilarin demografik ozellikleri tablo 2.1°de ozetlenmistir.
Katilimeilarin biiyiik bir ¢ogunlugunu (%60,4) 33 yas ve iizerindeki katilimcilar
olusturmaktadir. Erkek katilimcilarin orani %69,8 iken, kadin katilimcilarin orami
%30.2 olmustur. Katilimeilarin biiyiik bir kismi (%59,7) lisans diizeyinde mezuniyet
derecesine sahiptir. Departman miidiir olan katilimecilarin oranm1 %73.2 iken, genel
midiri katilimeilarin oram1 %26.8°dir. Katilimeilarin %79.9°u butik / cave otelde
calisirken, yalnizca %5.4’10 bes yildizli ve %8.1°1 dort yildizli otelde calistigini
belirtmistir. Katilimeilarin %39.6’s1 11-15 yil arasinda deneyime sahip iken, %80.5’1
mesleki egitim aldiklarini ifade etmislerdir. Mevcut isletmede 20 yildan daha fazla
stiredir ¢alistigini belirten katilimeilarin oran1 %10.7 iken, %41,6’s1 5-9 y1l araliginda
calistiklari1  belirtmislerdir. Katilimcilarin ~ biiyikk  bir  ¢ogunlugu (%63.1)

Onbliro/rezervasyon departmaninda ¢aligmaktadir.

56



Tablo 2.1. Katilimeilarin Demografik Ozellikleri

Say1 (n) Yiizde (%)

Cinsiyet 149 100
Erkek 104 69,8
Kadin 45 30,2
Medeni Durum 149 100
Evli 84 56,4
Bekar 65 43,6
Yas 149 100
23-27 arasi 24 16,1
28-32 arasi 35 23,5
33-37 aras1 40 26,8
38 ve daha fazla 50 33,6
Egitim Durumu 149 100
ik Ogretim 5 3,4
Lise 20 13,4
On lisans 20 13,4
Lisans 89 59,7
Yiiksek lisans 15 10,1
Doktora - -
Mesleki deneyim 149 100
1-5 yil aras1 15 10,1
6-10 y1l aras1 40 26,8
11-15 yil aras1 59 39,6
16 yil ve iizeri 35 23,5
Pozisyon (Konum) 149 100
Genel Mudir 40 26,8
Departman Miidiirii 109 73,2
Mesleki Egitim 149 100
Evet 120 80,5
Hayir 29 19,5
Isletme Tiirii 149 100
4 Yildiz 12 8,1
5 Yildiz 8 54
Butik/Cave Otel 119 79,9
Diger 10 6,7
Cahstigimz Departman 149 100
Yonetim 35 23,5
Onbiiro/ Rezervasyon 94 63,1
Satis/ Pazarlama 20 13,4
Isletmedeki faaliyet siireniz 149 100
5 yildan az 31 20,8
5-9 yil 62 41,6
10-14 yil 24 16,1
15-19 yil 16 10,7
20 y1l ve daha fazla 16 10,7
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2.7.2. Ol¢iim Modeli

KEKK-YEM uygulamasinda ilk olarak 6l¢iim modeli incelenmistir. Daha 6ncede
belirtildigi tizere 6l¢tim modelinde yakinsak ve ayirt edici gecerliklerin yani sira yapi
gilivenirliginin de saglanmasi gerekmektedir. Bu gegerlik ve giivenirlik kistaslariin
saglanamadig1 durumlarda ifade ya da boyutlarin ihlallere sebep olmasi nedeniyle
6lciim modelinden ¢ikartilarak devam edilmesi onerilmektedir (Hair vd., 2014). Buna
gore uygulanan ilk 6l¢tim modeli sonucunda birgok ifade onerilen .50 faktor yiikiiniin
altinda olmasinin yaninda, yapilara iliskin yakinsak gecerligin saglanmasinda da
sorunlar tespit edilmistir. Oncelikli olarak bu sorunlarmn giderilmesi amaciyla ihlale
neden olan ifadeler 6l¢iim modelinden ¢ikartilmistir. Ayrica bu ihlallerin ortadan
kaldirilmasi gerektigi i¢in g¢evresel belirsizlik boyutuna iligkin faktor yiiklerinin
oldukca diisiik olmasi sebebiyle bu yapt modelden tamamen ¢ikartilmistir. Cikartilan
ifadeler ve yap1 sonrasi analiz tekrarlanmistir. Bu analiz sonucunda OAV degerlerinin
.50’nin tlizerinde oldugu goriilmektedir. Ayrica her bir faktor yiikiiniin de Onerilen
deger .50’inin iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu nedenle yapilara iliskin yakinsak
gecerligin saglandig belirtilebilir. Ancak rekabet¢i istihbarat igerisindeki Orgiitsel
farkindalik ve bilgi analizi alt boyutlarin modeldeki diger yapilarla iliskilerinde ayirt
edici gegerligin saglanmasi agisindan sorun tespit edilmistir. Bu nedenle bu yapilar
modelden ¢ikartilmis ve analiz tekrarlanmistir. Olgiim modeli i¢in uygulanan nihai

analiz sonuglar1 Tablo 2.2’de 6zetlenmistir.
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Tablo 2.2. Ol¢iim Modeli Sonuclari

. Faktor . .
Boyutlar Ifadeler Yiikleri t degerleri BYG OAV
Sektortimiizdeki  rekabet  yapisinda 693 5276

onemli bir g¢esitlilik vardir.
Sektoriimiizde yer alan firmalarin
H miisterilere  sunduklart  mal  ve 794 8.542 .78 .55
hizmetlerde cesitlilik vardr.
Sektoriimiizdeki  otellerin  cografi

dagiliminda 6nemli bir ¢esitlilik vardir. 724 6.919
Uriin ve hizmet Kkalitesindeki siddetli
rekabet otelimiz i¢in tehdit unsurudur. 828 11.403

K Uriin ve hizmet farkhlasmasindaki .86 .76
siddetli rekabet otelimiz icgin tehdit .908 17.265
unsurudur.
Reklama agirlik vermek 317 2.088
Misteri  hizmetleri  uygulamalarini

F genisletmek 194 10.245 .69 .46
Dagitim kanallar1 {izerindeki etkili 795 7219
olmak
Diisiik maliyetli {irlin iiretmek .768 9.716

ML Rakiplerden daha diisiik fiyat sunmak .624 4.899 .79 .56

Indirimli / promosyonlu satiglar sunmak .833 20.156
Kisiye 6zel iiriinler {iretmek ve satmak 932 12.267

O Ozel Pazar boliimiine hizmet vermek 711 2.604 .78 .56
Pazar lideri olmak 541 2.518
Isletmemiz, miisterileri anlamak igin
bilgi  yonetimi  araglarm1  (veri
madenciligi, bilgi depolama Vvb.) — 42186
kullanir.
Isletmemiz yeni teknolojilerin
ozelliklerini, olast uygulamalarini ve 916 18.849

pazar avantajlari1 daha iyi kavramak

icin bilgi toplar ve raporlar hazirlar.

Bilgi kaynaklarinin (kisiler, uzmanlar,

danismanlar, kurullar, yaywmlar, .812 9.105
internet vb.) giivenirligi degerlendirilir.

Stratejik  ortaklarin,  tedarikgilerin,

.90 .68

dagitimcilarin  ve diger paydaslarin .765 8.708
niyet ve planlari izlenir.

Yoneticiler, isletmenin bilgi

ihtiyaglarin1 belirlemek i¢in ilgililerle .835 10.384

toplantilar yapar.
Calisanlar, isletme acisindan tehdit veya
P firsat olabilecek rakip davraniglarin .795 8.779 .82 .60
izlemek i¢in yonlendirilir.
Isletmemiz, etkin y&netim ve rekabet
ustiinliigii i¢in bilgi edinmeye doniik .695 5.330
planlar yapar.
Rekabet stiinliigli saglayacak bilginin
ne oldugu, ilgili herkesin katilimiyla 872 7.918
belirlenir.
Caliganlar rekabet ortamu ile ilgili bilgi
R toplama faaliyetlerine goniilli katilim .847 9.821 .90 75
saglar.
Isletmemiz, toplanan bilgi ve verilerin
kapsamli bir envanterini siirekli olarak .883 11.481
tutar.
H: Heterojenlik; F: Farklilagtirma; K: Karmagiklik; ML: Maliyet Liderligi; O: Odaklanma; B: Bilgi Toplama; P:
Planlama; R: Resmi Alt Yap1 ve Isgoren Katilimi
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Tablo 2.2°de goruldiugii tizere birlesik yap1 glivenirligi degerleri 69 ile 90 arasindadir.
Buna gore igsel tutarliligin saglandigi, diger bir ifadeyle yapi gilivenirliginin elde
edildigi belirtilebilir. OAV degerleri incelendiginde farklilasma stratejisi disindaki
tim yapilarin OAV degerinin .50 iizerinde oldugu goriilmektedir. Farklilasma
stratejisine iliskin OAV degeri nispeten .50’e yakin oldugu tespit edilmistir. Faktor
yukleri incelendiginde farklilagsma stratejisine ait dordiincii ifadenin .50 ’nin altinda
oldugu goriilmesine karsin, bu ifadenin anlamli oldugu tespit edilmistir. Buna gore
yakinsak gecerligin saglandig: belirtilebilir. Ayirt edici gegerlik sonuglar1 Fornell ve
Larcker (1981) ve HTMT yontemleri dikkate alinarak Tablo 2.3’de sunulmustur.

Tablo 2.3. Ayirt Edici Gegerlik Sonuglari

Fornell- 5 F H K ML 0 P R
Larcker

B 826

F 375 674

H -.017 -.301 738

K 142 .095 310 .869

ML 302 259 -.150 -.361 747

@) 302 .045 327 125 011 746

P 402 -.313 079 -.100 240 102 q77

R 592 051 -114 -.069 313 -.083 527 867
HTMT B F H K ML o P R
B

F 521

H 145 550

K 184 327

ML 420 679

0] 403 465

P 505 462

R 709 257

H: Heterojenlik; F: Farklilagtirma; K: Karmaslkllk; ML: Maliyet Liderligi; O: Odaklanma; B: Bilgi
Toplama; P: Planlama; R: Resmi Alt Yapi1 ve Isgoren Katilimi; Capraz ve koyu degerler OAV
karekokiinii temsil etmektedir.

Tablo 2.3’de goriildiigii gibi Fornell ve Larcker yontemine gore AVE degerlerinin
karekokii ilgili degiskenlerin korelasyonlarindan yiiksektir. Ayrica HTMT
degerlerinin de .85’in altindadir. Buna gore her iki yonteme goére de ayirt edici

gecerligin saglandigi belirtilebilir (Henseler, Ringle ve Sarstedt, 2015).

60



2.7.3. Yapisal Model

Yapisal modelin test edilmesinde daha once de belirtildigi tizere sirasiyla dogrusallik
sorunu (VIF), yol katsayilar1 (), determinasyon katsayis1 (R?), etki boyutu (f%) ve
Stone-Geisser’s Q? degeri incelenmistir (Hair vd., 2017a). Bu bulgular tablo 2.4’de
Ozetlenmistir. VIF degerlerinin 5’in iizerinde olmamasi sebebiyle dogrusallik sorunu
tespit edilmemistir. Ikinci olarak yol katsayilari incelenmistir. Tablo 2.4’de goriildiigi
tizere algilanan c¢evresel belirsizlik boyutlarindan heterojenlik farklilastirma
stratejisini anlamli ve negatif sekilde etkilerken, odaklanmayi anlamli ve pozitif
sekilde etkilemektedir. Algilanan g¢evresel belirsizlik boyutlarindan karmasiklik ise
maliyet liderligi stratejisini negatif sekilde etkilemektedir. Buna gore H1, H4, ve HS
kabul edilirken, H2, H3 ve H6 reddedilmistir.

R? degeri incelendiginde yoneticilerin farklilasma stratejilerinin %12.6’smin, maliyet
liderligi stratejilerinin %19.4’linlin ve odaklanma stratejilerinin %10.5’nin 6nciil
degiskenleri tarafindan sekillendirildigi belirtilir. Bunun yaninda 2 degerleri
incelendiginde, yoneticilerin farklilagma ve odaklanma stratejileri {iizerinde
heterojenligin orta diizeyli bir etkiye sahip oldugu goriiliirken, maliyet liderligi

stratejisinde karmasikligin orta-yiiksek arasinda bir diizeyle etki yaptig1 belirtilebilir.

Tablo 2.4.Yapisal Sonuglar

Hipotezler Tliskiler Yol tdegerleri  p degerleri VIE R2 £ Q?
katsayilari

H1 H->F -.370 4.700 .000 1.105 126 144 061
H2 K->F 234 1.799 072 1.105 ' 057

H3 H->ML .036 .326 744 1.105 194 .001 059
H4 K->ML -.462 5.304 .000 1.105 ' 243

H5 H->0 .354 3.096 .002 1.105 105 129 052
H6 K-=>0 -.047 .301 .764 1.105 ' 002 -

H: Heterojenlik; K: Karmasiklik; F: Farklilastirma; ML: Maliyet Liderligi; O: Odaklanma.

Bulgulara gore yoneticilerin gevresel belirsizlik boyutlarindan heterojenlige iliskin
algilamalart arttik¢a farklilagtirma strateji tutumlari/davraniglart azalmaktadir. Diger
taraftan heterojenlige iliskin algilamalar1 azaldik¢a odaklanma stratejisine iligskin
tutumlari/davraniglart  artacaktir.  Ayrica  yoneticilerin - ¢evresel  belirsizlik
boyutlarindan karmasikliga iliskin algilamalar1 azaldik¢a maliyet liderlige stratejisi

noktasindaki tutumlari/davranislart artis gosterecektir.
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2.7.4. Rekabetci Istihbaratin Diizenleyici Rolii

Mevcut arastirmada rekabet¢i istihbaratin ¢evresel belirsizlik ile rekabet stratejileri
arasindaki iliskideki diizenleyici rolii incelenmistir. Bu kapsamda Hair vd. (2017)
tarafindan Onerilen asamalar dikkate alinmistir. Buna gore mevcut arastirmada
rekabetci istihbarat boyutlarinin siirekli bir degisken olarak 6l¢iimlenmesi sebebiyle
bu degiskenin belirtilen iliskilerdeki etkilesimli etkisi incelenmistir. Bu noktada
rekabetci istihbarat boyutlarinin diizenleyici etkisine iliskin anlamliligin ortaya
cikartilmas1 amaclandigi i¢in Hair vd. (2017) tarafindan 6nerilen iki asamali (two-
stage) yaklagim tercih edilmistir. Rekabetci istihbarat boyutlarinin diizenleyici roli

tablo 2.5’de 6zetlenmistir.

Tablo 2.5.Rekabetgi Istihbarat Boyutlarinin Diizenleyici Rolii

Hipotezler Mligkiler Yol katsayilar: t degerleri p degerleri
H7a H*B->F .038 .316 752
H7b H*B->ML .264 1.894 .058
H7c H*B->0 -471 3.346 .001
H7d K*B->F -.400 3.079 .002
H7e K*B>ML -.454 2.760 .006
H7f K*B->0 -.548 3.685 .000
H8a H*P>F .082 .926 .355
H8b H*P>ML -.087 781 435
H8c H*P->0 436 2.873 .004
H8d K*P>F .081 794 427
H8e K*P>ML -.020 154 877
H8f K*P->0 -.119 639 523
H9% H*R->F -.213 949 .343
H9b H*R->ML -.236 1.063 .288
H9c H*R->0 .589 2.371 .018
H9d K*R->F .616 2.376 .018
H9% K*R->ML 430 1.707 .088
Hof K*R->0 -.367 1.567 117

R2: F=.522, ML= .342, O= .463
H: Heterojenlik; F: Farklilagtirma; K: Karmagiklik; ML: Maliyet Liderligi; O: Odaklanma; B: Bilgi
Toplama; P: Planlama; R: Resmi Alt Yapi1 ve 1sg6ren Katilimi

Tablo 2.5’de gorildiigii {izere algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarindan
heterojenligin ve karmasikligin odaklanma iizerindeki etkisinde bilgi toplamanin
diizenleyici bir rolii oldugu tespit edilmistir. Bilgi toplama heterojenligin ve
karmasikligin odaklanma stratejisi iizerindeki etkisini azaltan bir rol iistlenmektedir.

Daha acik bir ifadeyle yoneticilerin bilgi toplamaya iliskin algilamalar1 arttikca
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heterojenlige ve karmasikliga iligkin algilamalarin odaklanma stratejisi lizerindeki

etkisi azalmaktadir (bkz Sekil 2.2; Sekil 2.3). Buna gore Hzc ve Hzt kabul edilmistir.

Odaklanma Stratejisi

Diizenleyi
................... L Z3A0DEE30 B
Diisiik Bilgi
......................................................... Yiiksek Bilgi

AN ) G B A H PP PR

Diigiik  Heterojenlik  Yiiksek

Sekil 2.2. Heterojenlik ile odaklanma stratejisi arasindaki iligkide bilgi toplamanin diizenleyici rolii
(H7c)

Odaklanma

Diizenleyic

Diisiik Bilgi
Yiksek Bilgi

Diistik Karmasiklik  Yiiksek

Sekil 2.3. Karmagiklik ile odaklanma stratejisi arasindaki iligkide bilgi toplamanin diizenleyici rolii

(H7f)

Ayrica karmasikligin maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri tizerindeki etkisinde

de bilgi toplamanin diizenleyici bir rolii oldugu tespit edilmistir. Bilgi toplama

karmagiklik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki negatif iliskiyi giiglendirici rol

iistlenirken (bkz Sekil 2.4), karmasiklik ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskiyi

zayiflatmaktadir (bkz Sekil 2.5). Buna gore H7d ve H7e kabul edilmistir.
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4 Diizenleyi

3. A
Diisiik Bilgi

3 Yiiksek Bilgi

Malivet Liderligi Stratejisi
N

Diisik  Karmasiklik  Yiiksek

Sekil 2.4. Karmagiklik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iligkide bilgi toplamanin diizenleyici
rolii (H7e)

Diizenleyic

Diisiik Bilgi
3, fererrssnnenrnrnnnn B Yiiksek Bilgi

y = 1,088x+,945

Farklilagtirma Stratejisi
N

Diigik  Karmagiklik  Yiiksek

Sekil 2.5. Karmagiklik ile farklilastirma stratejisi arasindaki iligkide bilgi toplamanin diizenleyici rolii
(H7d)

Heterojenligin odaklanma stratejisi lizerindeki etkisinde ise planlamanin diizenleyici
bir rolii oldugu goriilmektedir. Planlama heterojenligin odaklanma stratejisi tizerindeki
etkisinde arttirict bir rol iistlenmektedir. Daha acik bir ifadeyle yoneticilerin
planlamaya iliskin algilamalar1 arttik¢a heterojenlige iligkin algilamalarin odaklanma
stratejisi lizerindeki etkisi daha da artacaktir (bkz Sekil 2.6). Buna gore yalnizca Hsc
kabul edilmistir.
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Odaklanma

Diizenleyi

Diistik Planlama
Yiiksek Planlama

Diisik  Heterojenlik  Yiiksek

Sekil 2. 6. Heterojenlik ile odaklanma stratejisi arasindaki iligkide planlamanin diizenleyici rolii (H8¢)

Resmi altyapr ve isgdren katiliminin diizenleyici rolii heterojenligin odaklanma

stratejisi lizerindeki etkisinde ve karmasikligin farklilastirma stratejisi tizerindeki

etkisinde goriilmektedir. Resmi altyap1 ve isgoren katilimi heterojenligin odaklanma

stratejisi tizerindeki etkisinde ve karmasikligin farklilastirma stratejisi lizerindeki

etkisinde arttiric1 bir rol tistlenmektedir. Daha acgik bir ifadeyle yoneticilerin resmi

altyap1 ve igsgoren katilimina iligkin algilamalar arttik¢a heterojenligin odaklanma

stratejisi lizerindeki etkisi daha da artacaktir (bkz Sekil 2.7) ve karmasikligin

farklilagtirma stratejisi lizerindeki etkisi belirginlesecektir (bkz Sekil 2.8). Buna gore

Hoc ve Hod kabul edilmistir.

Odaklanma Stratejisi

y = - 716x+4,487 Diizenleyic

Diisiik Planlama
Yiiksek Planlama

y = 1,64x+,127

Diisiik Heterojenlik  Yiksek

Sekil 2.7. Heterojenlik ile odaklanma stratejisi arasindaki iligkide resmi altyap1 ve iggéren katiliminin

diizenleyici rolii (H9c)

65



Farklilagtirma Stratejisi

4. ....................................................................
4, ferrererrr . )

Diizenleyi
3.

Disiik Planlama

3. Yiiksek Planlama
2,
2,
1.

Diigiik ~ Heterojenlik ~ Yiksek

Sekil 2.8. Heterojenlik ile farklilagtirma stratejisi arasindaki iliskide resmi altyap1 ve iggéren
katiliminin diizenleyici roli (H9d)
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SONUC

Turizm endiistrisi, diinyanin en biiyiik endiistrilerinden biridir (Arlou, 2023: 1584) ve
stirekli olarak biiylimiiye devam etmektedir (Olszewski-Strzyzowski, 2022). Diinya
Bankas1 verilerine gore 2019 yilinda kiiresel 6l¢ekte ortaya konulan 72,8 trilyon
dolarlik milli hasila igerisinde turizm endistrisinin payr yaklasik olarak %2,5
civarindadir ve 1,82 trilyon dolara tekabiil etmektedir (Karakas ve Tiirkseven, 2022:
344). Bu oran ilk bakista kii¢iik olarak algilanabilir. Ancak turizm dogrudan, dolayl
ve uyarilmis c¢arpan etkisi yiiksek bir sektordiir (Khan, Phang ve Toh, 1995: 65).
Degerlendirmeyi bu gercgek 1s18inda yapan Diinya Turizm ve Seyahat Konseyi (The
World Travel & Tourism Council - WTTC), turizm endiistrisinin 2019 y1il1 kiiresel
GSYIH icerisindeki paymin %10,4’e tekabiil ettigi tahmin edilmektedir (WTTC,
2021; Bosone ve Nocca, 2022). Turizm endiistrisi basta ulasim, konaklama, eglence,
yeme-igme ve lojistik olmak iizere (I¢6z, Var ve ilhan, 2019: 43) 54 sektérii dogrudan
etkilemektedir (Bal, Akca ve Bayraktar, 2016: 9). Dolayisiyla turizm endiistrisi, lilke
ekonomilerinin O6demeler dengesine, lretimine ve istthdamina biyiik katkilar
saglamaktadir (Pavli¢, Toli¢ ve Svilokos, 2013: 220). Tiim bu ekonomik katkilarina
ek olarak turizm endiistrisinin fiziki, sosyal, psikolojik, kiiltiirel ve politik etkilerinin
de s6z konusu oldugu alan yazinda vurgulanmaktadir (Crouch ve Ritchie, 1999: 139).
Bu denli genis etkileri bulunan turizm endiistrisinde talebi etkileyen ¢ok sayida faktor
bulunmaktadir (Patil, 2019: 20). Diger sektorlerle karsilastirildiginda bu sektordeki
talep dis etkenlere kars1 oldukca hassas ve kirilgandir (Kalpaklioglu, 2010: 145). Bu
baglamda Curkan ve Avci (2023: 543), turizm olgusunun merkezinde cevresel
faktorlerin yer aldigi belirtmektedirler. Sahip oldugu bu potansiyel ve ozellikler
nedeniyle turizm endstrisindeki rekabet ulusal, bolgesel ve orgiitsel bazda (Hong,
2008: 1) ve oldukea siddetli diizeyde cereyan etmektedir. Yakin doneme kadar iklim,
kiiltiir, konum, gastronomi, dogal giizellikler, tarihi miras gibi geleneksel kaynaklarla
rekabet eden iilkeler, destinasyonlar ve orgiitler giiniimiizde bu kaynaklara ek olarak
ve artan oranda yeni rekabet kaynaklar1 olarak adlandirilan enformasyon
(enformasyonun stratejik yonetimi), zeka (yenilik yapma kapasitesi) ve bilgi

(yapabilme becerisi ve kiiltiir) ekseninde rekabet eder hale gelmislerdir (Iordache,



Ciochina ve Asandei, 2010: 100). Dolayisiyla turizm endiistrisinde rekabet iistiinligi
elde edebilmek i¢in iklim, kiiltiir, konum, gastronomi, dogal giizellikler, tarihi miras
ve benzerlerine sahip olmak yaninda, endiistriyi etkileyen faktorleri (uluslararasi
iligkiler, siyasi istikrar, teknoloji, rakipler, miisteriler, tedarikgiler ve diger faktorler ve
paydaslar) izlemenin, edinilen enformasyonu esneklik ve hiz kazanmak igin
kullanmanin, inovasyonun ve dogru tirlinlerle dogru pazarlara ulasmanin artan oranda

onem kazandigini séylenebilir.

Siddetli rekabet ve yiiksek risk i¢eren dis ortamlarin daha yakindan izlenmesi elzemdir
(Singal, 2015: 119). Bu izlemenin dogru ve etkin yapilamamasi durumunda karsimiza
cevresel belirsizlik kavrami cikmaktadir. Cevresel belirsizlik, bireyin zihinsel
semalarina gore deneyimledigi orgiitiin disindaki gercekler hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmamasi1 durumudur (Oreja-Rodriguez ve Yanes-Estévez, 2007: 1452). Dis
cevrenin dinamik ve karmasik olmasi halinde ¢evresel belirsizlik diizeyi artmaktadir
(Ho, Lam ve Law, 2023: 838). Turizm endiistrisinin temel 6zelliklerinden birisi boyle
bir ¢evre igerisinde faaliyet gostermesidir. Varliklarin1 devam ettirmek ve gelismek
isteyen oOrgiitler degisen ¢evresel kosullara uyum saglamak zorundadirlar. Cevreye
uyum saglamada kullanilan adaptasyon yaklagimlarindan birisi stratejik yonetim
yaklagimidir. Bu yaklasimda orgiitler, ¢cevresel degisimlerin kendileri i¢in dogurdugu
firsat ve tehditleri, ayrica sahip olduklar1 avantaj ve dezavantajlar1 dikkate alarak
orgiitsel kaynaklar1 nerede ve ne sekilde kullanacaklarini kararlastirirlar. Bu siirecin
sonunda Orgiitlerin stratejileri ortaya ¢ikmis olur (Akdag ve Bal, 2020: 18). Bu
yaklasima gore Orgiitsel stratejilerin belirlenmesinin baslangi¢ noktasi ¢evre analizidir.
Rekabetin siddetlendigi ve c¢evresel belirsizligin derinlestigi is g¢evrelerinde, bu
belirsizligin giderilmesi noktasinda yararlanilacak araglardan birisi rekabetci
istihbarattir. Rekabet istihbarati; 6rgiitlerin miisterilerden, tedarikgilerden, rakiplerden
ve i ¢evresinden enformasyon toplamasina ve bunlar1 karar almay1 desteklemek ve
inovasyonu gelistirmek i¢in bilgiye doniistiirmesine yardimci olmayi amaglayan

stirecin adidir (Hassani ve Mosconi, 2022).

Tiim bu agiklamalar cercevesinde, Orglitsel stratejilerin belirlenmesi siirecinde bir
arada diigiiniilmesi gereken degiskenlerden ikisinin ¢evresel belirsizlik ve rekabetgi

istihbarat oldugu sdylenebilir. Bu baglamda bu ¢alismanin amaci, algilanan ¢evresel
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belirsizligin rekabet stratejilerinin se¢imi {lizerindeki etkisinde rekabetci istihbaratin
diizenleyici roliinii test etmek olarak belirlenmistir. Arastirmanin Grneklem
cercevesini, Kapadokya Bolgesinde faaliyet gostermekte olan konaklama igletmeleri
yoneticileri olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda yer alan degiskenler arasindaki
iliskileri test etmek i¢in ihtiya¢ duyulan veriler anket teknigi ile toplanmistir. Anketin
uygulanmasinda tam sayimm yontemi tercih edilmistir. Arastirma bulgular1 1s18inda
ortaya konulan, teorik ve yonetsel ¢ikarimlar ve gelecek caligmalara iliskin 6neriler

asagida aktarilmstir.

Teorik Cikarimlar

Aragtirmanin hipotezlerini test etmek i¢in anket teknigi ile alandan toplanan veriler

Yapisal Esitlik Modeli kullanilarak analiz edilmistir.

Arastirmanin teorik ¢ikarimlarindan biri; algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarindan
heterojenligin farklilastirma stratejisini anlamli ve negatif sekilde etkiledigidir. Bu
bulgu, alan yazinda yer alan ¢ok sayidaki arastirma bulgusu ile ortismemektedir
(Badri, Davis ve Davis, 2000; Van Gils, Voordeckers ve van den Heuvel, 2004; Chen
ve Chou, 2009; Qi, Zhao ve Sheu, 2011; Afshar Jahanshahi ve Brem, 2020).
Literatiirde, bu genel egilimle Ortligmeyen arastirma bulgular1 da bulunmaktadir.
Ornegin, Irbayuni ve Evanthi (2021), pazar belirsizligi ile rekabet belirsizliginin
farklilagtirma stratejisi iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulagmislardir.
Parnell, Lester, Long ve Koseoglu (2012) ise, ABD, Cin ve Tiirkiye’yi kapsayan
karsilastirmali caligmalarinda Cin 06zelinde teknolojik belirsizlikle farklilastirma
stratejisi arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iligki tespit etmislerdir. Heterojenlik
boyutu, iginde birbirine benzemeyen ¢ok sayida unsuru barindiran ¢evreyi ifade eder
(Budak, 1999: 26). Bu boyut, yeni iiriin ve teknolojilerin tanitilmasinin yani sira tiretim
ve pazar sorunlarina yeni ¢oziim arayislarin1 gerektirir. Heterojenlik ne kadar yiiksek
olursa, gesitlilige yonelik uygulamalara yol acacak iyilestirmeler elde etme baskisi o
kadar biiylik olacaktir (Fuentes-Fuentes, Albacete-Saez ve Lloréns-Montes, 2004:
428). Bu bulgu, heterojen ¢evrelerde ihtiya¢ duyulan bilgi miktarinin oldukca ¢ok ve
cesitli olmasi nedeniyle, yeterli diizeyde bilgi yonetimi ve rekabetgi istihbarat
uygulamalarina sahip olmayan isletmelerin farklilastirma uygulamalarinda yetersiz

kaldiklar1 seklinde yorumlanabilir. Bu bulgunun ortaya ¢ikmasinin baska nedeni ise
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bolgedeki konaklama isletmelerinin bolgenin ve sektoriin 6zellikleri nedeniyle
varliklarii siirdiirecek miktarda miisteri buluyor olmalaridir. Ciinkii varliklarini
devam ettirirken yani kar elde ederken, farklilagtirma stratejisine yonelmek maliyet
artislarina neden olacaktir. Ayrica farklilastirma stratejisi yiiksek diizeyde beseri
sermaye, ar-ge ve yenilik yapma kapasitesi gerektirmektedir (Miller ve Friesen, 1983:
230; Smith, Courvisanos, Tuck ve McEachern, 2012: 14; Cinar ve Eren, 2015: 251).
Orneklem kapsaminda yer alan konaklama isletmelerinin bu alanlarda yetersiz

olduklar1 varsayimi ulagilan bu bulguyu anlagilir kilmaktadir.

Arastirmanin teorik ¢ikarimlarindan bir digeri; algilanan ¢evresel belirsizlik
boyutlarindan karmasikligin maliyet liderligi stratejisini anlamli ve negatif sekilde
etkiledigidir. Bu bulgu alan yazinda yer alan ¢ok sayidaki arastirma bulgusu ile
ortismemektedir (Badri, Davis ve Davis, 2000; Van Gils, Voordeckers ve van den
Heuvel, 2004; Chen ve Chou, 2009; Auzair, 2011; Qi, Zhao ve Sheu, 2011; Kdseoglu,
Topaloglu, Parnell ve Lester, 2013; Afshar Jahanshahi ve Brem, 2020). Ancak
literatiirde bu genel egilimle Ortiismeyen arastirma sonuglart da bulunmaktadir. Bu
aragtirma sonuglarint destekler sekilde literatiirde, maliyet liderligi stratejisinin
duragan pazarlarla ilgili oldugunu vurgulayan ¢alismalar da bulunmaktadir (Lee ve
Miller, 1996; Koseoglu, Topaloglu, Parnell ve Lester, 2013). Nandakumar, Ghobadian
ve O'Regan (2010), karmagsiklik ile maliyet liderligi stratejisi arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir etkilesim olmadigi bulgusuna ulagmislardir. Benzer sekilde,
Irbayuni ve Evanthi (2021) pazar belirsizligi ve rekabet belirsizliginin; Koseoglu,
Topaloglu, Parnell ve Lester (2013) ise teknolojik belirsizligin maliyet liderligi
stratejisi lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin olmadig1 bulgusunu ortaya
koymuslardir. Miller (1988) ise, cevresel belirsizlik ile maliyet liderligi stratejisi
arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski tespit etmistir. Miller (1988) bu iliskiyi,
cevresel ongoriilemezligin ve degisimin diisiik maliyetli bir strateji izlerken anlamsiz
ve faydasiz bir fiyat rekabeti yaratmasina ve bu yiizden isletmelerin bu alandan uzak
durmalarina baglamistir. Arastirmamizin bu bulgusu, karmagsiklik diizeyi ile maliyet
liderligi stratejisini uygulama tercihi arasinda negatif yonlii bir etkilesim oldugunu
ortaya koymaktadir. Karmasiklik boyutu, isletmenin karsi karsiya kaldigi rekabetin
seviyesini ifade eder (Yayla ve Hu, 2012: 376). Karmasik olmayan basit bir ¢evrede
yoneticilerin dikkate almasi gereken faktor sayisi azdir. Buna karsin, karmasik bir

cevrede yoneticilerin dikkate almalart gereken ¢ok sayida faktor s6z konusudur ve bu
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faktorler farklilik gdstermektedir (Colakoglu, 2006: 91). Karmasiklik boyutu,
sektordeki yogunlasma olarakta diisiiniilebilir (Keats ve Hitt, 1988: 579). Maliyet
liderligi stratejisi, miisterilere rakiplerin sundugu iirtinlerle karsilagtirilabilir, ancak
daha diisiik fiyatlarla yeni {iriin veya hizmetler saglamay1 amaglar (Liu ve Atuahene-
Gima, 2018: 10). Maliyet liderligi stratejisini uygulayabilmek, rakiplere nazaran daha
bliyiik bir pazar pay1 ve hammaddelere ve yar1 mamullere daha kolay ulagim gibi
ustiinliikler gerektirir. Bu da, tirlinlerin iiretimini kolay olacak tarzda tasarlamayz,
maliyetleri yaymak i¢in birbiriyle baglantili liriin yelpazelerini genis tutmay1 ve hacim
kazanmak i¢in biiyiik miisterilere hizmet sunmay1 gerekli kilabilir (Masatg¢1, 2007: 15).
Arastirmanin  yuriitiildiigii 6rneklemde yer alan konaklama isletmelerinin bu
uistiinliiklere sahip olmadigi varsayildiginda bu bulgu anlasilir olmaktadir. Ayrica
turizm endiistrisi, diinyanin en biiyiik endiistrilerinden biridir ve biiyiime trendi devam
etmektedir. Halihazirda biiyiik olan ve biliylimeye devam eden bir endiistride isletmeler
pazar paylarini genisletmek icin maliyet, diger bir ifadeyle fiyat lizerinden rekabet
etmek istemiyor olabilirler. Bu varsayim da arastirmanin bu bulgusunu anlasilir

kilmaktadir.

Aragtirmanin teorik ¢ikarimlarindan bir baskasi, algilanan c¢evresel belirsizlik
boyutlarindan heterojenligin odaklanma stratejisini anlamli ve pozitif sekilde
etkiledigidir. Bu bulgu, alan yazinda yer alan ¢ok sayidaki arastirma bulgusu ile
ortismektedir (Badri, Davis ve Davis, 2000; Van Gils, Voordeckers ve Vanden
Heuvel, 2004; Chen ve Chou, 2009; Auzair, 2011; Qi, Zhao ve Sheu, 2011; Kdseoglu,
Topaloglu, Parnell ve Lester, 2013; Afshar Jahanshahi ve Brem, 2020). Bu aragtirma
sonuclarint destekler sekilde literatiirde, odaklanma stratejisinin dinamik pazarlarla
ilgili oldugu vurgulanmaktadir (Lee ve Miller, 1996; Késeoglu, Topaloglu, Parnell ve
Lester, 2013). Literatiirdeki genel egilimden farkli olarak Irbayuni ve Evanthi (2021),
pazar belirsizligi ile rekabet belirsizliginin odaklanma stratejisi iizerinde anlamli bir
etkisinin olmadig1 sonucuna ulagsmislardir. Buna karsin ilgili bilim insanlar1, teknolojik
belirsizligin odaklanma stratejisini anlamli ve pozitif sekilde etkiledigini tespit
etmiglerdir. Miller (1988) ise, heterojenlik ile odaklanma stratejisi arasinda anlamli bir
iliski olduguna dair hi¢bir kanit saglayamamistir. Arastirmamizin bu bulgusu,
heterojenlik diizeyi (birbirine benzemeyen ¢ok sayida unsurun varligi) yiikseldikce
isletmelerin belirli bir pazara, iiriin c¢esidine ve/veya bir tiiketici grubuna

yogunlastiklar1 seklinde yorumlanabilir. Bu bulgu, kiiltiir turizmi ve inang turizmi
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acisindan zengin bir potansiyele sahip olan ve belli 6zelliklere sahip miisteri kitlesine

hitap eden Kapadokya Bolgesi agisindan anlagilir olarak degerlendirilebilir.

Ayrica arastirma kapsaminda gergeklestirilen analiz sonuglari; algilanan cevresel
belirsizlik boyutlarindan karmasikligin farklilastirma ve odaklanma stratejileri
tizerinde ve algilanan ¢evresel belirsizlik boyutlarindan heterojenligin maliyet liderligi
stratejisi tizerinde istatistiksel olarak herhangi bir anlamli etkiye sahip olmadigini

ortaya koymustur.

Calisma kapsaminda, algilanan g¢evresel belirsizlik ile rekabet stratejileri arasindaki
iliskide rekabetci istihbaratin diizenleyici roli test edilmistir. Diizenleyici etki, iki
degisken arasindaki iliskinin tigiincii bir degiskenin farkli diizeylerinde degismesidir.
Diizenleyici degisken ise, bagimsiz degiskenle bagimli degisken arasindaki iligkinin
yonilinii ve/veya gliciinii etkileyen {iclincii bir degisken olarak tanimlanmaktadir
(Baron ve Kenny, 1986). Yapilan literatlir taramasinda ayni degiskenleri ele alan
herhangi bir ¢alismanin varligina rastlanilmamistir. Bu durum, caligmanin 6zgiin

yOniinii ve 6nemini ortaya koymaktadir.

Arastirma bulgulari; planlama, bilgi toplama ve resmi alt yap1 ve is goren katilimi
seklinde siralanan rekabetci istihbarat boyutlarinin heterojenlik ile odaklanma
stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu
bulgu, rekabetgi istihbarat uygulamalar arttikca heterojenligin odaklanma stratejisinin

secimi lizerinde dogurdugu belirsizligin azaldig1 seklinde yorumlanabilir.

Diizenleyici etki ile ilgili bir bagka bulgu; karmasiklik ile farklilagtirma stratejisi
arasindaki iligskide rekabetci istihbaratin boyutlar1 olan bilgi toplama ve resmi alt yap1
ve i goren katiliminin diizenleyici etkiye sahip oldugu seklindedir. Bu bulgu, bilgi
toplama ve resmi alt yapt ve is goren katilim diizeyleri arttikca karmasikligin
farklilagtirma stratejisinin se¢imi ilizerinde dogurdugu belirsizligin azaldigi seklinde

yorumlanabilir.

Diizenleyici etki ile ilgili bir bagka bulgu; karmasiklik ile maliyet liderligi stratejisi
arasindaki iliskide rekabetci istihbaratin boyutlarindan bilgi toplamanin diizenleyici
etkiye sahip oldugu yoniindedir. Bu bulgu, bilgi toplamanin karmagiklik ile maliyet
liderligi stratejisi arasindaki negatif iliskiyi giliclendirici rol {istlendigini ortaya

koymaktadir.
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Diizenleyici etki kapsamindaki son bulgu; karmagsiklik ile odaklanma stratejisi
arasindaki iliskide rekabet¢i istihbaratin boyutlarindan bilgi toplamanin diizenleyici
etkiye sahip oldugu yoniindedir. Bu bulgu, bilgi toplamanin karmasiklik ile odaklanma

stratejisi arasindaki negatif iligkiyi giiclendirici rol tistlendigini ortaya koymaktadir.
Yonetsel Cikarimlar

Turizm, ¢evresel degisim ve gelisimlere karsi oldukca hassas bir sektordiir. Degisimin

kesintisiz bir siire¢ oldugu ve glinlimiizde akil almaz boyutlara ulastig1 gergegi dikkate

alindiginda turizm isletmelerinin dogru stratejiler gelistirebilmek ve uygulayabilmek
i¢in rekabetci istihbarat uygulamalarina 6nem vermelerinin elzem oldugu sdylenebilir.

Bu kapsamda, ¢alisma 6zelinde sektor yoneticilerine yonelik olarak su ¢ikarimlar ve

Oneriler gelistirilmistir:

v' Cevresel degisim ve donilisiimler giiniimiizde tarihin hi¢bir doneminde olmadigi
kadar h1z kazanmis ve etki alanin1 genisletmistir. Bu degisim ve doniisiimler biitiin
sektorleri etkilemekle beraber, turizm dis etkenlere karsi hassas ve kirilgan
sektorlerin baginda gelmektedir (Kalpaklioglu, 2010: 145). Sektor yoneticileri tiim
yonetsel eylemlerinde bu gercegi dikkate almalidirlar.

v" Dis ¢evrenin dinamik ve karmasik 6zellikler tasimasi durumu gevresel belirsizlik
olarak adlandirilmaktadir (Ho, Lam ve Law, 2023: 838). Orgiit acisindan ¢evresel
belirsizlik, yoneticilerin orgiitiin disindaki gergekler hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmamast durumudur (Oreja-Rodriguez ve Yanes-Estévez, 2007: 1452). Yani
cevresel belirsizlik isletmeden isletmeye degismektedir. Belirsizlik diizeyini
azaltmanin rekabet avantaji elde etmenin ilk adimi oldugu unutulmamalidir.

v" Dogru kararlar almak, dogru stratejiler gelistirmek, stratejileri uygulama siirecinde
dogru taktiksel hamleler yapmak kisacasi tim yonetsel eylemleri saglikli bir
zeminde yiirlitmek i¢in ydneticilerin ihtiya¢ duydugu birincil unsur dogru bilgidir
(Zhu, Haugen ve Liu, 2021).

v" Cevresel belirsizlikleri asgari diizeye indirmenin ve dogru bilgiler elde etmenin
yolu rekabetgi istihbarattir (Seng Yap, Zabid Abdul Rashid ve Amat Sapuan, 2013:
466). Rekabet istihbarati, stratejik karar vermeye yardimci olmak igin g¢evresel
bilgilerin toplanmasini, analiz edilmesini ve iletilmesini igeren bir siirectir. Bu

nedenle, stratejik karar alma siirecinin temel dayanagidir (Dishman ve Calof, 2008:
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767). Bu 6neminden dolay1 yoneticiler, drgiitsel yapi icerisinde rekabetgi istihbarat
birimi olusturmal1 ve bilimsel gercekler ¢ergcevesinde isler hale getirmelidir.
Turizm isletmeleri, rekabetci istihbarat siirecinde agik kaynak istihbarati olarak
adlandirilan isletme ic¢i kaynaklar, internet ve teknik raporlarla yetinmemeli,
bunlara ek olarak insan kaynaklar1 istihbaratina da 6nem vermelidirler.

Isletmeler, rekabetci istihbaratin planlama, bilgi toplama, analiz ve dagitim
asamalarinda rakiplerine gore hiz ve etkinlik kazanmak i¢in yapay zeka
uygulamalarindan (Cekuls, 2022) yararlanmalidir.

Rekabetei istihbaratin kapsami, 6nemi ve nasil uygulanacagi konularinda ¢alisanlar
egitilmelidir. Bu egitimler sayesinde ¢alisanlar hangi bilgilere ihtiya¢ duyduklarini,
bu bilgileri hangi kaynaklardan elde edeceklerini, bilgileri nasil kullanacaklarini ve
kimlerle paylasip kimlerle paylagsmamalar1 gerektigini 6greneceklerdir.

Is hayatimi etkileyen faktdrlerde yasanan degisim ve doniisiimler, rekabet iistiinliigii
saglayan kaynaklarin farklilasmasina yol agmistir. Bu siire¢ sonunda, insan unsuru
iizerinde yiikselen sermaye (beseri, sosyal ve psikolojik sermaye gibi) tiirleri,
rekabet Ustiinligii elde etmede fiziksel sermaye tiirlerine karsi daha énemli hale
gelmistir (Luthans ve Youssef, 2004: 145). Lucas (1988: 18), insan unsuru iizerinde
yiikselen sermaye tiirlerindeki artisin verimlilik tizerinde iki yonlii etkiye sahip
oldugunu belirtmistir. Bu sermaye tiirlerindeki artisin insan kaynaklarinin
verimliligini artirmasini igsel etki, diger tiretim faktdrlerinin verimliliklerini
artirmasini dissal etki olarak tanimlamistir. Bu iki etki hem bireysel hem de orgiitsel
performansta artisa yol acacaktir. Dolayisiyla yoOneticiler Orgiitiin insan
kaynaklarmi cevresel degisimleri dogru okuyabilecek, bilgileri kararlarina ve
uygulamalarina dogru yansitabilecek, kendilerini siirekli yenileyebilecek nitelikte
olusturmaya ve bu odakta egitip gelistirmeye 6zen gostermelidirler.

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde ve performanslarim ileri diizeye
tagimalarinda benimsemis olduklari rekabet stratejileri belirleyicidir (Das ve Canel,
2023: 152). Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma seklinde siralanan
(Porter, 1980: 35) stratejiler, ¢evresel unsurlar ve orgiitsel dinamikler dikkate
alinarak uygulanmalidir (Birru, Sudarmiatin ve Hermawan, 2022). i¢ ve dis
cevreden kopuk olarak gelistirilen stratejilerin basarisizlikla sonuglanacagi
unutulmamalidir. Boyle bir durumla karsilagmamak icin g¢evresel degisimlerin

yarattig1 firsat ve tehditlerden haberdar olmak ve oOrgiitsel stiinliik ve zayifliklar
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tespit etmek icin SWOT analizinden yararlanilmalidir.

Arastirmanin Simrhliklar: ve Gelecek Calismalar icin Oneriler

Biitiin bilimsel g¢aligmalarda oldugu gibi algilanan g¢evresel belirsizligin rekabet
stratejilerinin se¢imi lizerindeki etkisinde rekabetgi istihbaratin diizenleyici roliinii test
etmek amaciyla gerceklestirilen bu calismada bazi smirliliklar bulunmaktadir.
Siirhiliklarin agilmasi yeni bilimsel ¢alismalarin yapilmasi ile miimkiin olabilecek bir
durumdur. Dolayisiyla arastirmanin sinirhiliklart ve gelecek calismalar i¢in Oneriler

ayni1 baslik altinda ele alinmustir.

Aragtirmanin siirliliklarindan birisi, 6rneklem biiytlikliiglinden dolay1 bulgularin
genellestirilemeyecegi gergegidir. Arastirmanin Orneklem ¢ergevesini Kapadokya
Bolgesinden faaliyet gostermekte olan konaklama isletmeleri yoneticileri
olusturmaktir. Bulgulardan hareketle yapilacak olan degerlendirmeler bu g¢ercevede
yapilmali, bir biitiin olarak turizm sektoriiniin genel egilimini yansitmayacagi
unutulmamahidir. Bu sinirliligin - asilabilmesi i¢in gelecek c¢aligmalar, turizm

endiistrisinin farkli alanlarinda ve farkli 6rneklemler tizerinde gerceklestirilebilir.

Aragtirmanin sinirhiliklarindan bir digeri, algilanan cevresel belirsizlik, rekabet
stratejileri ve rekabetgi istihbarat uygulamalarini 6lgmeye yonelik 6lgeklerin aym
katilimcilar tarafindan cevaplandirilmig olmasidir. Bu durumun ortaya ¢ikaracagi
olumsuzluk derlenen verilerde ortak yontem varyansi egilimi sorununun bulunma
olasiligidir. Bu sinirliligin ortadan kalkmasi igin gelecek calismalarda veriler farkli

kaynaklardan derlenebilir.

Aragtirmanin sinirliliklarindan bir bagkasi, kesitsel bir arastirma olmasidir. Bu
stnirliligin bertaraf edilmesi i¢in gelecekteki caligmalar konu {izerinde boylamsal

caligmalar yliriitebilir.

Bunlara ek olarak gelecekteki calismalar i¢in su onerilerde de bulunulabilir:
v" Tiirkge literatiirde rekabetgi istihbarat {izerine siirli sayida ¢alisma yapildigi
bilinmektedir. Rekabet¢i istihbaratin 6nemi, katkilar1 ve diger degiskenlerle olan

iligkileri tizerine yapilacak ¢aligmalar Tiirkce literatiirdeki bu eksikligi giderecektir.
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v" Sosyal bilimlerde yapilan uygulamali ¢alismalarin yogunlukla nicel arastirmalar
oldugu bilinen bir gercektir. Nitel arastirmalar, nicel aragtirmalara nazaran daha
sagliklt veriler elde etmektedir. Arastirmacilar, turizm sektoriinde rekabetci
istihbarat ~ farkindaligt ve uygulamalarma yonelik nitel arastirmalar
gergeklestirebilir. Boylelikle, turizm isletmelerinin rekabetgi istihbarata bakis
acilarina gore uyuyanlar, reaktifler, aktifler, saldirganlar ve savascilar (Rouach ve
Santi, 2001: 55-557) seklinde siralanan isletme tiplerinden hangisine girdikleri
tespit edilebilir.

v" Gelecek ¢alismalarda, bu ¢alisma kapsaminda ele alinan degiskenler farkli onciil,

ardil, araci ve diizenleyici degiskenlerle calisilabilir.
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EKLER

EK 1: Anket Formu

Saym Katilimei,

Bu anket, Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dalinda “Algilanan Cevresel Belirsizlizin Rekabet Stratejileri Uzerindeki Etkisinde
Rekabetci istihbaratin Diizenleyici Rolii: Otel Isletmelerinde Bir Arastirma” bashkli
doktora tezinin uygulama kismina birincil veri toplamak amaciyla hazirlanmigtir. Aragtirma
bilimsel bir amagla yapilmakta olup, arastirmanin amacina ulagsmasi 6zenle vereceginiz
cevaplarla saglanacaktir. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolay1 simdiden tesekkiir eder,

calismalarinizda basarilar dileriz.

Prof. Dr. ibrahim YILMAZ

Ogr. Gor. Arif Nihat SAMUR

Nevsehir Hac1 Bektas Veli Univ. Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi

A. Algilanan Cevresel Belirsizlik ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta
bulunan kutucuklardan uygun olanini [X] bi¢iminde isaretleyerek belirtiniz.

g

A =l |EE g

Algilanan Cevresel Belirsizlik Ile Ilgili Ifadeler g g 5z @ B
g | 8 2E | E | X o

x = 2 Tz 2| = 2

= E g == s £ =

ZE | € X z | o

8= = oo | T VRG]

X | M zz |3 | X g

1. Sektériimiizde miisterilere sunulan mal ve hizmetler hizli bir sekilde Dinamizm

yenilenmektedir.

2. Sektoriimiizde kullanilan mal ve hizmet teknolojileri hizli bir sekilde
degismektedir.

3. Sektoriimiizdeki inovasyon (yenilik) diizeyi oldukea yiiksektir.

4. Sektoriimiizde miisteri satin alma aliskanliklarinda gesitlilik s6z konusudur.

5. Sektoriimiizdeki rekabet yapisinda dnemli bir gesitlilik vardir.

6. Sektoriimiizde yer alan firmalarin miisterilere sunduklar1 mal ve hizmetlerde
¢esitlilik vardir.

7. Sektoriimiizde kullanilan dagitim kanallarinda gesitlilik vardir.

8. Sektoriimiizdeki otellerin cografi dagiliminda 6nemli bir ¢esitlilik vardir.

Heterojenlik

9. Sektordeki siddetli fiyat rekabeti otelimiz i¢in tehdit unsurudur.

10. Uriin ve hizmet kalitesindeki siddetli rekabet otelimiz igin tehdit unsurudur.

11. Uriin ve hizmet farkhilasmasindaki siddetli rekabet otelimiz igin tehdit
unsurudur.

Karmasiklik - Karsitlik
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B. Isletmenizin faaliyet gosterdigi bolgede uyguladigi Rekabet Stratejileri ile ilgili
asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan kutucuklardan uygun olanini

bi¢ciminde isaretleyerek belirtiniz.

Rekabet Stratejileri Ile Tlgili ifadeler

Kesinlikle
Katilmiyorum

Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum

Katilmiyorum
Katihlyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

. Marka degeri olusturmak ve siirekliligini saglamak

. Farkl1 6zelliklerde tiriinler temin etmek

. En iyi iiriin kalitesini saglamak

. Reklama agirlik vermek

. Pazarlama yeniligine agirlik vermek

. Otelin olumlu itibarini olusturmak ve siirekliligini saglamak

. Miisteri hizmetleri uygulamalarini1 genigletmek

OQ[(N OB [W[IN|—

. Yeni iirlin gelistirmek

9. Dagitim kanallar1 iizerindeki etkili olmak

10. Yiiksek gelirli miisteri Kitlesini hedeflemek

Farklilagtirma

11. Uretim siirecini iyilestirme ve yenilik

12. Etkinlik ve maliyet kontroliinii yonetmek

13. Diigiik maliyetli iiriin iretmek

14. Rakiplerden daha diisiik fiyat sunmak

15. indirimli / promosyonlu satiglar sunmak

16. Maliyet ve ulasilabilirlik ile ilgili yeni metaryelleri / dokiimanlari
yonetmek

Maliyet Liderligi

17. Kisiye 6zel iiriinler liretmek ve satmak

18. Ozel Pazar boliimiine hizmet vermek

19. Uriin kalite kontrol y&ntemlerini iyi tanimlamak / belirlemek

20. Pazar lideri olmak

Odaklanma

21. Dogru Pazar tahminlerinde bulunmak

22. Kalifiye personel istihdam etmek

Maliyet Liderligi

23. Uriin yelpazesini genisletmek

24 Yiiksek satig noktasi stok seviyesini devam ettirmek

Farklilagtirma

25. Mevcut iiriinlerin kalitesini gelistirmek

Odaklanma
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C. Rekabetci Istihbarat ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan

kutucuklardan uygun olanmi [XI biciminde isaretleyerek belirtiniz.

Rekabetci Istihbarat ile Tlgili ifadeler

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum
Katiliyorum

Kesinlikle
Katihyorum

1. Yoneticiler dogru karar vermek icin olasi rakiplere ait bilgileri inceler.

2. Toplanan bilgi isletme caliganlar1 arasinda paylasilir ve incelenir.

3. Isletmemizde toplanan bilgiyi analiz etmek igin cesitli yontemler kullanilir (bilgisayar
destekli analiz, simiilasyon, nedensellik analizi vb.)

4. Isletmemiz rakiplerin davramslarini 6nceden éngérebilmek igin onlarin plan ve
stratejilerini analiz eder.

5. Isletmemiz esas rakiplere iliskin analitik modeller kullanir (SWOT, A¢ik Analiz vb.).

Bilgi Analizi

6. Isletmemiz, miisterileri anlamak icin bilgi yénetimi araclarini (veri madenciligi, bilgi
depolama vb.) kullanir.

7. Isletmemiz yeni teknolojilerin zelliklerini, olas1 uygulamalarini ve pazar
avantajlarini daha iyi kavramak i¢in bilgi toplar ve raporlar hazirlar.

8. Karar vericiler, bilgi toplama raporlarini igletme ihtiyaclarina gore denetler.

9. Toplanan tiim bilgilerin dogrulugu en az bir baska bilgi kaynag ile test edilir.

10. Bilgi kaynaklarinin (kigiler, uzmanlar, danismanlar, kurullar, yayinlar, internet vb.)
giivenirligi degerlendirilir.

11. Isletmede gahisanlarin ne bildikleri ve hangi raporlara sahip olduklarina dair ig bilgi
denetimi yapilir.

12. Stratejik ortaklarin, tedarikgilerin, dagitimcilarin ve diger paydaslarin niyet ve
planlar izlenir.

13. Isletmemiz gesitli bilgi toplama metotlar1 kullanir (turizm fuarlari, internet siteleri,
turizm endiistrisi raporlari Vb.).

Bilgi Toplama

14. Yoneticiler, isletmenin bilgi ihtiyaclarini belirlemek i¢in ilgililerle toplantilar yapar.

15. Ticaret fuarlar, sergiler ve konferanslardan 6nce edinilmesi gereken bilgiler
konusunda ilgililer egitilir ve hazirlanir.

16. Calisanlar, isletme agisindan tehdit veya firsat olabilecek rakip davranislarini
izlemek i¢in yonlendirilir.

17. Isletmemiz, etkin yonetim ve rekabet iistiinliigii icin bilgi edinmeye déniik planlar
yapar.

18. Yonetim, rekabet listiinliigii saglayacak bilginin ne oldugunu gevresel degisimleri
dikkate alarak giincel tutar.

Planlama

19. Ust yénetim, bilgi edinme faaliyetlerini destekler.

20. Toplanan bilgi rekabet tstiinliigii edinmek i¢in kullanilir.

21. Ise alma ve isten ayrilma goriigmelerinin sonuglari ilerde yararlamlmak amaciyla
bilgi yonetim sistemine aktarilir.

22. Orgiit kiiltiirii, bilgi paylasimini tesvik eder.

23. Toplanan bilgiler CEO ve/veya list yonetime rapor edilir.

24. Calisanlar, is ve isletmenin bilgi gereksinimleri konusunda yardimlasirlar.

25. Ust ydnetim karar verme ve stratejik planlama siireglerinde rekabetgi bilgi ve
bulgulardan yararlanir.

Orgiitsel Farkindalik ve Dagitim

26. Isletmemizde, rekabet ortami veya pazar ortanu ile ilgili veri ve bulgulart siirekli
degerlendiren bir bilgi yonetim sistemi bulunmaktadir.

27. Isletmemizin bir veri taban1 bulunmaktadir.

28. Calisanlar, rekabet ortamina dair bilgi toplama konusunda igbirligi yapar.

29. Rekabet tstiinliigii saglayacak bilginin ne oldugu, ilgili herkesin katilimiyla
belirlenir.

30. Isletmemiz, caliganlarin rekabet ortamu ile ilgili gdzlem ve arastirmalarini rapor
etmelerini tesvik edici bir sisteme sahiptir.

31. Calisanlar rekabet ortamu ile ilgili bilgi toplama faaliyetlerine goniillii katilim
saglar.

32. Isletmemizde, cahisanlarin gozlem ve arastirma bulgularini rapor edebilmeleri igin
uygun ortam, metot ve yollar bulunmaktadir.

33. Isletmemiz, toplanan bilgi ve verilerin kapsamh bir envanterini siirekli olarak tutar.

Resmi Alt Yapi ve
Isgoren Katilimi
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DEMOGRAFIK OZELLIKLERE ILISKiN SORULAR

1. Cinsiyetiniz 2. Medeni durumunuz
O Erkek 3 Evli

0 Kadin O Bekar

3. Yasiniz 4. Egitim Durumunuz

3 18-22 arasi1 O 23-27 arasi
0 28-32 arasi 0 33-37 arasi
O 38 ve daha fazla

O Lise 3 On lisans
O Yiuksek Lisans

0 ilkdgretim
O Lisans
O Doktora

5. Mesleki Deneyiminiz

3 1 yildan az 3 1-5 yil arast

3 6-10 y1l aras1 3 11-15 y1l aras1
3 16 y1l ve lizeri

6. Isletmedeki Konumunuz

O Genel Miidiir

O Departman Miidiirii

ODIger covvvieiieieeeaanne, (Belirtiniz)

7. Turizm Meslek Egitimi Aldiniz m1?
O Evet O Hayir

8. Isletmenizin Tiirii
3 3 Yildizli
3 4 Yildizh
O 5 Yildizhi

O Butik/ Cave Otel

O Diger:

9. Calistigimmiz Departman
O Yonetim

O Onbiiro / Rezervasyon
3 Satig / Pazarlama

O Diger

10. Isletmenizin Faaliyet Siiresi

0 5 yildan az 3 15-19 yil
0 5-9 yil 3 20 y1l ve daha fazla
0 10-14 y1l

Anket burada sona ermistir.
Iiginizden ve bu anket formunu doldurmada gostermis oldugunuz sabirdan otiirii
tesekkiir ederiz.
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