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Ozet

Is cevresi ve isletme stratejisi, stratejik yonetim alaninda isletmelerin bagarisini
etkileyen en énemli konular arasimda gosterilmektedir. Konular uluslararas: lite-
ratiirde gereken ilgiyi gormiis ve belirli bir olgunluga ulasmig olmasina ragmen
Tiirkiye olceginde oldukca s1g kalmistir. Bu arastiyrma; is cevresinin, isletme stra-
tejisi iizerindeki etkisini kesifsel analiz yontemleriyle tespit ederek alan yazindaki
bu boslugu kapatmay: amaglamaktadir. Nicel arastirma yontemi ve anket teknigi
kullamlarak iist diizey yoneticilerden verileri elde edilen arastirmada oldukgca ilgi
cekici sonuclara ulagilmigtir. Aragtirma sonuglarina gore proaktif strateji iize-
rinde en Onemli etkisi olan is cevresi Ozelligi dinamizmdir. Bask: unsurunun
egemen oldugu is cevrelerinde isletmeler cogunlukla agresif stratejileri tercih
ederken taklitci ve savunmac strateji ise en fazla cesitlilik ve kompleksligin ege-
men oldugu is cevrelerinde tercih edilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Is Cevresi, Isletme Stratejisi, Hizmet Sektorii, Otel Islet-
meleri, Ust Diizey Yoneticiler.

The Impact of Business Environment Characteristics on
Business Strategy: Findings from the Service Sector

Abstract

Business environment and business strategy are regarded as the most important
issues affecting the success of businesses in the area of strategic management.
Although these issues have received considerable attention and reached a certain
maturity in the international literature, they still have remained fairly shallow
in the strategic management literature in Turkey. In the research, it is intended
to fill this gap in the literature by identifying with the impact of the business
environment on business strategy. Quantitative research method was used in the
study and data were obtained using the survey technique. According to the re-

Yrd. Dog. Dr., Diizce Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Diizce, Tiirkiye, E-posta: yunusemretasgit@
duzce.edu.tr

Yrd. Dog. Dr., Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Isletme Boliimii, Gebze, Kocaeli, Tiirkiye,
E-posta: eergun@gyte.edu.tr

85



Yunus Emre TASGIT & Ercan ERGUN

sults, the most important business environment characteristic that has an impact
on proactive strategies is dynamism. In business environment where pressure is
dominant, the businesses often prefer aggressive strategies. Imitator strategy and
defensive strategy are generally preferred in the business environments domi-
nated by diversity and complexity.

Keywords: Business Environment, Business Strategy, Service Sector, Hotel
Management, Senior Managers.

GIRIS

Giintimiizde isletmeler, cevresel faktorlerin ¢ok hizh degistigi ve gelistigi, ticari
sinurlarin kalkhigy, belirsizligin normallik haline geldigi dinamik bir is diinyasinda
yasamlarini siirdiirmektedir. Boyle bir ortamda uzun dénemli rekabet tistiinliigii
elde etmek icin is gevresi dzellikleri ile isletme stratejileri arasinda stratejik uyu-
mun (oryantasyon) saglanmasma ¢ok siddetli ihtiyag vardir. Dolayistyla isletme-
lerin yasamlarimu siirdiirdiikleri gevrelerin yapisal 6zelliklerini stratejik analizler
aracihigiyla belirlemesi ve analiz sonrasi ortaya ¢ikan gevresel kosullara uygun
olarak stratejilerini formidile stratejik nem arz etmektedir.

Stratejik yonetim yazmminda gecerlilik ve giivenilirligi kabul edilen bir¢ok
arastirma is cevresi dzelliklerinin, isletmenin birgok 6zelligini (yaps, kiiltiir, karar,
strateji, performans vb.) 6nemli derecede etkiledigini ortaya koyarken, 6zellikle is
cevresi ozellikleri ve isletme stratejisi arasindaki iliski oldukga ilgi cekicidir. Or-
negin Ward ve digerleri' ¢evresel kosullarmin isletmenin rekabet stratejileri ve
dolayisiyla performans tizerinde anlamh etkilerinin oldugunu ileri stirmektedir.
Hutzschenreuter ve Israel® gevresel degisim ile organizasyonun stratejik uyumu
arasinda 6nemli bir iliskinin oldugunu, gevresel degisimin ¢ogu zaman firmanin
stratejik uyumunu bozan bir unsur oldugunu savunmaktadir. Kald ve digerle-
ri® endiistri kosullarmin degisimi ile organizasyonlarin stratejilerini degistirmek
zorunda kalmalar1 arasinda anlamh bir iliski oldugunu belirtmektedir. Smith
ve digerleri* isletmelerin tist diizey performans gosterebilmesi igin stratejileri ile
gevreleri arasinda iist diizey uyumun olmasi gerektigini savunmaktadir. Tan ve
digerleri® isletmenin rekabet ¢evresinin, firma performans: iizerinde dogrudan

1 Peter T. Ward, Rebecca Duray, Keong G. Leong and Chee-Chuong Sum, “Business Environment,
Operations Strategy, and Pertormance: An Empirical Study of Singapore Manufacturers”, Journal
of Operations Management, Vol.13, 1995, 5.99-115.

2 Thomas Hutzschenreuter and Sascha Israel, “A Review of Empirical Research on Dynamic

Competitive Strategy”, International Journal of Management Reviews, Vol.11, No.4, 2009, s.421-
461.

3 Magnus Kald, Fredrik Nilsson and Birger Rapp, “On Strate%y and Management Control: the
Importance of Classifying the Strategy of the Business”, British Journal of Management, Vol.11,
2000, 5.197-212.

4  Thomas M. Smith and James S. Reece, “The Relationship of Strategy Fit, Productivity, and
Performance in A Service Setting”, Journal of Operations Management, Vol.17, No. (2)2, 1999,
s.145-161.

5  Keah-Choon Tan, Vijay R. Kannan, Robert B. Handfield and Soumen Ghosh, “Supply Chain
Management: An Empirical Study of its Impact on Performance”, International Journal of
Operations and Production Management, Vol.19, No.10, 1999, s.1034-1052.
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etkisinin oldugunu ortaya koymaktadir. Ward ve Duray’a® gore ise isletmenin
cevresi ile rekabet stratejisi arasmda onemli bir iliski vardir ve bu iligkinin ya-
pst isletmenin performansin etkilemektedir. Bourgeois” yoneticilerin, firmanm
faaliyetlerini ytiriittiigli cevreleri algilama bigimlerinin stratejik se¢imlerini etki-
ledigini ortaya koymaktadir. Yazara gore eger yoneticiler organizasyonel cevreyi,
dinamik ve belirsizlik diizeyi yiiksek olarak algiliyorlarsa, daha kapsaml ve ¢ok
yonlii stratejiler gelistiriyorlar ve yoneticilerin daha proaktif ve yenilik¢i olma ve
daha fazla risk alma egilimleri artmaktadir.

Is cevresi ve isletme stratejisi konulari Avrupa ve Amerika toplumlarmnda
detayh olarak tartisilmasmna ragmen Tiirkiye 6lgeginde konuya iliskin kapsaml
aragtirmalara rastlanilmamustir. Yiirtitiilen aragtirma ile is cevresi ozellikleri ve
isletme stratejisi arasindaki dogrudan iliskileri ve etkilesimleri kesfedici analiz
yontemleriyle tespit etmek amaglanmaktadir. Bu amacin gerceklestirilmesiyle
Tiirkiye olcegindeki boslugun doldurulacagi 6ngoriilmektedir. Ayni zamanda
farkl kiiltiirlere ve sektorlere yonelik gelistirilmis ve gecerligi ve giivenilirligi ka-
bul edilmis olcekler, yeni bir kiiltiir (Tiirkiye isletme yonetim kiiltiirii) ve sektor
(hizmet-otelcilik) agisindan degerlendirildigi i¢in uluslararas: literatiire orijinal
bilgi sunulmaktadir.

Diger taraftan aragtirmanin teorik modelini olusturan degiskenler arasindaki
iliskiler diistintildiigiinde: organizasyonel ¢evrenin 6zelliklerinin belirlenmesi ve
isletme stratejisini nasil etkilediginin tespit edilmesinin, yine isletmelerin hangi
gevresel kosullarda hangi stratejiler gelistirebileceklerinin belirlenmeye ¢alisiima-
stnin teorik ve pratik agidan oldukc¢a 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

LITERATUR INCELEMESI

Isletmeler, cevrelerinden etkilenen ve gevrelerini etkileyen agik sistemlerdir®. Bu
ozellik organizasyonlar1 daha dinamik ve gevrelerine duyarh olmaya zorlamakta-
dir. Kiiresellesme ve yasanan teknolojik gelismeler, daha hizli ve 6ngériilemeyen
degisimlerin oldugu, cesitlilik ve karmasikligin artti1, rekabet baskisinun ¢ok sid-
detli oldugu bir is ¢evresi ortaya ¢ikarmistir. Firmalar hayatta kalmalar1 ve basaril
olmalari icin bu is ¢evresi kosullarina uyum saglamalar1 gerekmektedir. Uyum
saglayabilmenin en énemli kosulu ise isletmelerin faaliyetlerini ytiriittiikleri ¢ev-
releri tanimalari, bu gevrelerin yapisal 6zelliklerini anlamalar1 ve bu gevresel de-
gisimlere etkili cevap verebilecekleri cevresel analiz yontemleri gelistirmeleri ve
kullanmalaridir.

6 Peter T. Ward and Rebecca Duray, “Manufacturing Strategy in Context: Environment,
Competitive Strategy and Manufacturing Strategy”, Journal of Operations Management, Vol.18,
2000, 5.123-138.

7 L. Jay Bourgeois III, “Strategy and Environment: A Conceptual Integration”, The Academy of
Management Review, Vol.5, No.1, January 1980, s.25-39.

8  Thomas. S. Bateman and Scott A. Snell, Management Competing in the New Era, (New York:
McGraw-Hill, 2002).
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is Cevresi

Is cevresi, organizasyonun smirlar1 disinda yer alan, rakipler, miisteriler, devlet,
ekonomik sistem gibi organizasyonu etkileyen tiim giiclerin (faktorlerin) i¢inde
yer aldig1 bir yasam alam olarak tanimlanmaktadir®. Grant'® organizasyonel gev-
reyi, isletmenin kararlarmi ve performansim etkileyen dissal giiclerin yer aldig:
alan olarak ifade etmektedir. Brandenburger ve Nalebuff'" ise organizasyonel ¢ev-
reyi, icerisinde rakipler, miisteriler, tedarikgiler, tamamlayicilar gibi oyuncularmn
bulundugu ve gesitli kurallarin, taktiklerin, katma degerlerin ve smnirlarin oldugu
oyun alani olarak degerlendirmektedir. Longenecker ve Pringle’ye' gore is cev-
resi, gok farkli 6zelliklere sahip bilesenlerden olusan kompleks bir yapiya sahiptir
ve bilesenler arasinda ¢ok 6nemli ve gesitli bir etkilesim vardir. Bu bilegenler, islet-
menin stratejik kararlarini, amag ve hedeflerini, misyon ve vizyonlarini, strateji ve
politikalarim etkileyebilecek potansiyele sahip oldugu icin yoneticiler tarafindan
dikkate alinmak zorundadir.

Literatiirde is ¢evresi kavramimin daha iyi anlasilmasi ve agiklanabilmesi i¢in
cesitli siiflandirmalar tartigiimaktadir. Ornegin; Bateman ve Snell” ig gevresini
iki gruba ayirmaktadir: Makro ¢evre ve Rekabet Cevresi. Hitt ve digerleri* ise is
gevresini {i¢ gruba ayirmaktadir. Genel cevre, Endiistri cevresi ve Rekabet gevresi.
Benzer sekilde Fitzroy ve Hulbert" organizasyonel cevreyi birbiriyle etkilesim-
li tig farkh smifa ayirmaktadir. Uzak ¢evre, Endiistri cevresi ve Rekabet gevresi.
Uzak gevre; firmalarm igerisinde rekabet ettikleri, PESTL diye adlandirilan, strate-
jilerin gelistirilmesi ve uygulanmasinda giiglii bir etkiye sahip politik, ekonomik,
sosyal, teknolojik ve hukuki ¢evreyi ifade etmektedir. Endiistri ¢evresi; firma ve
rakiplerinin {izerinde dogrudan bir etkiye sahip, isletmenin operasyonlarin ve
basarisimu etkileyen, tedarikgiler, ahcilar, pazar potansiyeli olan firmalar ve dog-
rudan rakip olmayan firmalarin yer aldig1 alam ifade etmektedir. Rekabetci cevre
ise; firmanin {irtin \hizmet\pazarlama karmas: gibi bilesenlerde dogrudan kars1
karsiya kaldigi, yasanan her tiir degisime firmanin dogrudan miidahalesinin ge-
rekli oldugu cevreyi ifade etmektedir.

9  Thomas. S. Bateman and Scott A. Snell, Management Competing in the New Era, (New York:
McGraw-Hill, 2002).

10 Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, (Massachussetts: Backwell Publishers Inc,
2005).

11 Adam M. Brandenburger and Barry ]J. Nalebuff, Ortaklasa Rekabet, (Cev. Levent Cinemre),
(Istanbul: Scala Yayincilik ve Tartim, 1998).

12 Justin G. Longenecker and Charles D. Pringle, Management. (Columbus, Ohio: Charles E. Merrill
Publishing Company, 1984).

13 Thomas. S. Bateman and Scott A. Snell, Management Competing in the New Era, (New York:
McGraw-Hill, 2002).

14 Michael A. Hitt, R. Duane Ireland and Robert E. Hoskisson, Strategic Management:
Competitiveness and Globalization (Concepts and Cases), (South-Western, Mason, OH: Thomson
Corporation, 2005).

15  Peter Fitzroy and James M. Hulbert, Strategic Management: Creating Value in Turbulent Times,
(Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2005).
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Is gevresi bilegenlerinin kendi aralarindaki etkilesimleri ve organizasyon iize-
rindeki etkileri incelendiginde, 6nemlilik diizeyi, etki hiz1 ve etki tiirii (dogrudan-
dolayl) gibi faktorler agisindan farkliik oldugu goriilmektedir. Cevresel bilesen-
lerden bazilarimn organizasyon tizerindeki etkisi diger bilesenlerden daha 6nemli
(stratejik), daha hizli (kisa donemde) ve dogrudan gerceklesirken, bazilarmin etki-
si daha diisiik 6nem diizeyine sahip, uzun dénemde ve dolaylh olarak gercekles-
mektedir'®. Aym zamanda gevresel faktorlerden etkilenme derecesi, isletmelerin
tiirtine ve ozelliklerine gore degisiklik gosteren bir kavramdir. Bu nedenle islet-
melerin kendilerini etkileyen cevresel faktorlere yonelik bir dncelik ve énemlilik
sirast belirlemeleri gerekmektedir. Is gevresi smiflandirmalarindan genel cevre,
daha ¢ok isletmenin gelecegi ile ilgili kosullara; endtistriyel ¢evre daha ¢ok firma-
nin enddistri igerisindeki karliigini etkileyen kosul ve faktorlere; rekabet cevresi
ise rakiplerin faaliyet, hamle ve egilimlerine odaklanmaktadir".

Is Cevresinin Ozellikleri

Is cevresi 6zellikleri, alan yazinda genellikle Sabit-Degisken cevre, Basit-Karmagik
gevre ve Belirgin-Belirsiz ¢evre seklinde siflandirilmaktadir’®. Cevre yapilarimn
her birisini farkh kilan gesitli 6zellikler bulunmaktadir ve bu 6zellikler genelde
ikilem seklinde ifade edilmektedir. Sabit-Degisken cevre yapisi, organizasyonel
gevrede yer alan birbiri ile etkilesim halindeki faktorlerin (makro-mikro) degisim
gecirme hizi ile ilgilidir. Cevresel faktorlerin degisim gecirme hiz1 yiiksek ise islet-
me degisken bir is ¢evresinde yer almaktadir. Faktorlerin degisim gegirme hiz
diisiik ise isletme sabit-duragan (stable) bir cevrede yasamum stirdiirmektedir.
Basit-Karmasik cevre yapisi, isletmenin dikkate almak zorunda oldugu, organi-
zasyonel cevrede yer alan ve birbiri ile etkilesim halindeki faktorlerin saylar: ve de-
gisim hiz1 ile ilgilidir. Organizasyonu etkileyen cevresel faktor sayis1 az ve degisim
hiz1 diisiik ise organizasyon basit olarak adlandirilabilecek bir ¢evresel ortamda
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Eger organizasyonu etkileyen cevresel faktor sayisi
fazla ve bu faktorlerin degisim hiz1 ytiiksek ise organizasyon karmastk (complex)
bir ¢evrede yer almaktadir. Belirgin-Belirsiz ¢evre yapisi, isletmenin faaliyetlerini
stirdiirdiigii cevrede yer alan, isletmenin karar ve davramslarini dogrudan veya
dolayl olarak etkileyen cevresel faktorlerin ¢esitliligi, degisim hizi ve degisim yomnii-
niin anlagilabilirligi ile ilgilidir. Eger organizasyonu etkileyen cevresel faktorlerin
sayis1 ¢ok (gesitliligi fazla), degisim hiz1 yiiksek ve degisim yonii (nereye dogru gi-
decegi-gelecekte alacagi sekil) ongoriilemiyorsa, organizasyon belirsiz (uncertain)
bir gevrede yer almaktadir. Organizasyonu etkileyen ¢evresel faktorlerin gesitliligi

16  Justin G. Longenecker and Charles D. Pringle, Management. (Columbus, Ohio: Charles E. Merrill
Publishing Company, 1984).

17 Michael A. Hitt, R. Duane Ireland and Robert E. Hoskisson, Strategic Management:
Competitiveness and Globalization (Concepts and Cases), (South-Western, Mason, OH: Thomson
Corporation, 2005).

18  Robert B. Duncan, “Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental
Uncertainty”, Administrative Science Quarterly, Vol.17, No.3, 1972, 5.313-327.
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az, degisim hiz1 diisiik ve bu faktorlerin degisim yonii éngoriilebiliyorsa, organi-
zasyon belirgin (certain) bir ¢evrede faaliyetlerini stirdtirmektedir.

Isletme Stratejisi

Tarihsel siireg igerisinde isletme stratejisi ile ilgili bir¢ok farkl tanim gelistirilmis-
tir. Kavramin ortaya ¢iktig: ilk zamanlardaki tanimlar, organizasyonun, gelecek
yonelimli planlarma ve planladigi hedeflerine ulasmas: i¢in kaynaklarimi nasil
kullanmasi gerektigine odaklanmust®-*. Bu bakis agisina olan ilgi 1970'lerin or-
talarina kadar devam etti. 70'lerin ortalarmdan sonra giintimiize kadar ki stiregte
alandaki arastirmacilarin ilgisi, organizasyonel gevre ve bu gevrenin strateji iize-
rindeki etkisine yogunlasmaya basladi. Bu anlayis ile birlikte isletme stratejisi,
daha komplex bir olgu olarak algilanmaya ve organizasyonel, teknolojik ve psi-
kolojik faktorlerle iliskilendirilmeye baslandi ve isletme stratejisi, stratejik adap-
tasyon (organizasyon ve gevresi arasindaki uyumluluk) agisindan tartisildi® -2,

[s diinyast incelendiginde, bircok firmanimn ayni gevreye hitap etmek igin fark-
I1 rekabet yontemleri ya da stratejileri kullandiklar goriilmektedir. Bu anlamda
strateji bir se¢imi ifade etmektedir®. Bu dogrultuda literatiirde isletme stratejisi
ile ilgili gesitli bakis agilar1 ve tanumlar bulunmaktadir. Ornegin, Miles ve Snow?
isletme stratejisini, isletmenin tiim yonetsel siireclerini ¢evresi ile uyumlu hale ge-
tirebilmek igin almis oldugu kararlar biitiinii olarak degerlendirmektedir. Bour-
geois® kavrami, bir isletmenin amaglarmi gerceklestirmek igin cevresi ile olan
iligkilerini nasil tanimladigini gosteren bir karar olarak agiklamaktadir. Bagka bir
tanima gore isletme stratejisi, firmanin uzun dénem hayatta kalmak® ve perfor-
mansinda rakiplerine gore farkliik olusturmak icin yaptig1 rekabet ve kazanma
yonlii bir eylem plani” ve dissal ¢evrede yasanan degisimlere orgiitiin igsel ye-

19 John Child, “Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of Strategic
Choice”, Sociology, Vol.63, No.1, 1972, 5.2-22.

20 Peter Lorange and Richard F. Vancil, “How to design A Strategic Planning System”, Harvard
Business Review, Vol.54, 1976, s.75-81.

21 Ellen Earle Chaffee, “Three Models of Strategy”, Academy of Management Review, Vol.10, No.1,
1985, 5.89-98.

22  Magnus Kald, Fredrik Nilsson and Birger Rapp, “On Strateiy and Management Control: the
Importance of Classifying the Strategy of the Business”, British Journal of Management, Vol.11,
2000, 5.197-212.

23 Augustine A. Lado,Nancy G. Boyd and Peter Wright, “A Competency-based Model of Sustainable
Competitive Advantage: Toward A Conceptual Integration”, Journal of Management, Vol.18,
No.1, 1992, s.77-91.

24 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill, 1978).

25 L. Jay Bourgeois III, “Strategy and Environment: A Conceptual Integration”, The Academy of
Management Review, Vol.5, No.1, January 1980, s.25-39.

26 Roy L. Simerly and Mingfang L1, “Environmental Dynamism, Capital Structure and Performance:
A Theoretical Integration and An Empirical Test”, Strategic Management Journal, Vol.21, 2000,
$.31-49.

27 Justin Tan and David Tan, “Environment-Strategy Co-Evolution and Co-Alignment: A Staged
Model of Chinese SOEs Under Transition”, Strategic Management Journal, Vol.26, 2005, s.141-
157.
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teneklerini uyumlastirma cabasidir®. Dolayisiyla isletme stratejisi, bir isletmenin
gevre ile kurdugu iliskilerdeki temel 6zelliklerin bir 6zetidir®.

Isletmeler stratejilerini olusturmak icin dissal gevrenin analizi ve icsel gevrenin
analizi olmak {izere iki farkh stratejik analiz evresi kullanmaktadirlar. Isletme-
nin dissal ¢evresinin analizi; makro/uzak ve mikro/sektorel cevre faktorlerinin
analizine dayamirken, i¢sel cevre analizi organizasyonel kaynaklar, yetenekler,
kiiltiir, yap1 ve siireclerin analizine dayanmaktadir. Arastirmaya konu olan mik-
ro gevre (rekabet/is gevresi) ile ilgili stratejik analiz yapmak igin isletmeler yakin
cevrelerini olusturan ve organizasyonla ilgili tiim siirecleri dogrudan etkileyen;
tedarikgilerin kararlari, miisterilerin davrarus degisiklikleri, rakiplerin mevcut ve
gelecege yonelik muhtemel stratejileri, pazardaki nis alanlar ve pazara yeni giris
tesebbiisleri gibi kontrol edilebilirligi makro ¢evre unsurlarmna gore daha kolay
olan unsurlarla ilgili bilgiler elde etmeye calismaktadirlar. Bu elemanlarda yasa-
nacak gelismelerin organizasyonun faaliyetlerini, siire¢lerini, kararlarmni nasil ve
ne diizeyde etkileyebilecegi (dolayl veya dogrudan, yiiksek veya diisiik diizey-
de) siirecin temel sorunsalini olusturmaktadir®0-31-32-3,

Strateji literatiirii genellikle strateji formiilasyonunda, isletme-gevre iliskisini
durumsallik yaklagimi gercevesinde ele almaktadir. Is gevresindeki her eleman
her kosulda aym 6nem ve etki diizeyine sahip degildir. Cevresel kosullarm be-
lirsizlik durumu strateji formiilasyonunda dikkate alinacak faktorlerin tiirtinii,
sayisii ve degerlendirilme seklini belirlemektedir*. Stratejik yonetim aragtirma-
cilar1 bazi gevresel (i¢sel-dissal) kosullarn baz: strateji tiirleri igin daha elverisli
olabilecegini iddia etmektedirler®. Ornegin, teknoloji, miisteri veya rekabetgi or-
tamlardaki belirsizlik kosullarinda, firmalarn ayakta kalabilmeleri igin ¢evresel
degisime proaktif ve hizh cevaplar verebilecek stratejilere ihtiyaglar: vardir®-¥.

28 Manu Amitabh and Rajen K. Gupta, “Research in Strategy—Structure—Performance Construct:
Review of Trends, Paradigms and Methodologies”, Journal Of Management & Organization,
Vol.16, 2010, 5.744-763.

29 Subba Narasimha P.N. “Strategy in Turbulent Environments: The Role of Dynamic Competence”,
Managerial and Decision Economics, Vol.22, 2001, 5.201-212.

30 Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, (Massachussetts: Backwell Publishers Inc,
2005).
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YONTEM

Arastirmada daha objektif kriter ve degerlendirmelerle, arastirma sonuglarmin
gecerlilik ve giivenilirligini saglamak amaciyla nicel arastirma yontemi tercih
edilmistir. Veriler anket teknigi ile elde edilmistir.

Arastirma Evreni, Birim ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren 3-4-5 yildizh otel is-
letmeleri olusturmaktadir. Evrende yer alan isletme sayisini belirlemek i¢in T.C
Kiiltiir ve Turizm Bakanlhigimin resmi web sayfasi kullanilmugtir. T.C Kiiltiir ve
Turizm Bakanhgi 2012 (31.09.2012 tarihi itibariyle giincel) yili verilerine gore Tiir-
kiye’de faaliyet gosteren 1567 adet 3-4-5 yildizh otel isletmesi vardir. Otel igletme-
lerinin her birini temsil eden bir iist diizey yonetici, arastirma birimi olarak kabul
edilerek arastirma gergeklestirilmistir.

Arastirmada evrenin tiimiine ulasmanin zorlugu, zaman smurlamasi ve mali-
yet yiiksekligi gibi faktorler dikkate almarak, 6rneklem belirlenmistir. Bir¢ok or-
neklem yontemi arasindan arastirma evreninin 6zelliklerine daha uygun oldugu
diistiniilen kiimeleme, kotah ve tesadiifi 6rneklem yontemleri tercih edilmistir.
Bu dogrultuda ilk asamada Tiirkiye'nin 7 cografik bolgesinin her biri érneklem
kiimesi olarak belirlenmistir. Sonraki asamada otel isletmelerinin bolgelere gore
dagilimlar: hesaplanmus ve kota olusturulmustur. Daha sonra ise anket formlari
gekilen kuralara gore tesadiifi olarak dagitilmistir. Tesadiifi segim igin her bir otel
isletmesine 1 ile 1567 arasinda bir rakam verilmis, daha sonra bunlardan 500 tiniin
kura ¢ekimi sonucunda ankete katilacagi belirlenmistir. Arastirma 6rneklem say1-
sinin belirlenmesi igin Sekaran® tarafindan gelistirilen 6rneklen sayisin belirleme
formiilii ve tablosu kullanilmistir. Bu dogrultuda 1567 {ist diizey yoneticiyi temsil
edebilecek 6rneklem sayisi, 310 yonetici olarak belirlenmistir.

Anket Hazirlama ve Veri Toplama

Arastirma anketinin hazirlanmast i¢in 6nceden yapilmus (farkl: veya benzer alan-
larda) calismalar incelenmis ve otel isletmelerinin yapisal 6zellikleri ile uyumlu
hale getirilerek anket formu olusturulmustur. Olusturulan anket formu alanda
uzmanlasmis akademisyenler ve otel isletmelerinin {ist diizey yoneticileri (7 yo-
netici) ile birlikte degerlendirilmis, teorik ifadelerle ilgili yapilan elestiriler dogrul-
tusunda bazi diizenlemeler yapilmustir. Sonraki asamada olusturulan anket for-
munun yapisal gegerliligini saglamak amactyla 45 otel isletmesi izerinde bir pilot
uygulama yapilmistir. Elde edilen sonuglar (6n degerler itibariyle) gelistirilen
anket formunun yapisal gegerlilik agisindan yeterli oldugunu ortaya koymustur.

38 Uma Sekaran, Research Methods for Business, (United States of America: John Wiley & Sons, Inc,
2003).
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Otel isletmeleri ve yoneticiler ile ilgili demografik 6zellikleri belirlemek icin
kategorik olgekler kullanilirken, is gevresi ve isletme stratejileri degiskenleri ile
ilgili 6zellikleri belirlemek igin aralik dlgegi (5 asamali likert) kullanilmstir.

Hazirlanan ankete katilim davet yazisi, evrendeki 500 otel isletmesinin aras-
tirma konusu ile ilgili olabilecek {ist diizey yoneticilerine e-posta yoluyla génde-
rilmistir. Anket katiim davet yazisimn gonderildigi 500 otel yoneticisi arasindan
401 yonetici ankete cevap verme konusunda istekli oldugu yoniinde geribildirim-
de bulunmustur. Veri toplama siireci yaklasik olarak 8 ay stirmiistiir (Mart-Kasim
2012 arasinda). Siire¢ sonucunda, toplam 356 anket formuna ulasilmistir. Bu anket
formlarmndan 235 tanesi yiiz ylize goriisme yoluyla, 25 tanesi posta yoluyla, 96
tanesi ise e-mail yoluyla elde edilmistir. E-posta yolu ile elde edilen anketlerden
46 tanesi igsel tutarlilik acisindan saglikli olmadigi igin veri setinden ¢ikarilmustir.
Veri seti 310 anket ¢calismasindan olusmustur. Ulasilan anketlerin evren diizeyin-
de cevaplanma oran: %19,8'dir (310/1567). Cevaplanma orany, arastirilan konu-
nun igerigine ve segilen sektoriin dzelliklerine bagh olarak degistigi* icin ulasilan
cevaplanma oranmin yeterli oldugu varsayilmistir.

Arastirmada Kullanilan Olgekler

Literatiirde is ¢evresi ve isletme stratejisi ile ilgili bircok arastirmanin yapildigi,
Ol¢tim araglarimn gelistirildigi ve degiskenlerin gesitli yonleri itibariyle tartisildig
goriilmektedir. Bu arastirmalarin her biri teori ve pratik agisindan énemli sonug-
lar ortaya koymustur. Fakat baz1 araghirmalarin, hem alandaki diger arastirmaci-
lar tarafindan ciddi sekilde sorgulanarak gecerlilik ve giivenilirliginin tartisildigy
hem de bagka kiiltiir ve sektorlerde yapilan uygulamalarda etkili sonuglar iirete-
rek kendisine yaygin bir kullanim alam olusturdugu goriilmektedir. Ornegin; Is
gevresi konusunda Mintzberg® tarafindan gelistirilen is gevresi 6zellikleri 6lgegi
(Business Environment Characteristics (BEC)), isletme stratejisi konusunda Mi-
les ve Snow*! tarafindan gelistirilen strateji tipolojisi ve Venkatraman® tarafindan
gelistirilen STROBE 6l¢egi, bu tiir arastirmalara 6rnek olarak verilebilir. Yiir{itii-
len aragtirmanin kavramsal gergevesinin olusturulmasi ve anket formunun yapi-
landirilmasinda bu ¢alismalardan yararlanilmistir. Ayrni zamanda konuya iliskin
literatiirde yer alan diger calismalardan 6nemli diizeyde yararlanilmustir. Anket
formu olusturulurken bu model ¢alismalarin hem orijinal halleri hem de giinii-
miize kadar dénem igerisinde gegirmis olduklar1 degisimleri yansitan ¢alismalar
dikkate alinmustir.

39 Don A. Dillman, Mail and Internet Surveys-The Tailored Design Method, (New York: John Wiley
& Sons Inc, 2000).

40 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979).

41 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill 1978).

42 Natarajan Venkatraman, “Strategic Orientation of Business Enterprises: the Construct,
Dimensionality and Measurement”, Management Science, Vol.35, No.8, 1989, 5.942-962.
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Is Cevresi Olgegi

Stratejik yonetim literatiiriinde is ¢evresinin karakteristik 6zelliklerini belirlemek
igin gesitli aragtirmalar yapilmistir (Ornegin; Aldrich®; Bourgeois*; Dess ve Beard*;
Mintzberg* vb.). Bu arastirmalar igerisinde Mintzberg* tarafindan gelistirilen 4
boyutluis gevresi 6zellikleri 6lgegi, gegerlilik ve giivenilirlik agisindan en fazla dik-
kati ceken &lgeklerden biri olarak goriilmektedir®-*. Olgek orijinalinde Cesitlilik
(diversity), Karmasiklik (complexity), Hareketlilik (dynamism) ve Miicadele (hos-
tility) olmak iizere 4 boyuttan olusmaktadir. Dinamizm; organizasyon tarafindan
ylizlesilen tahmin edilemeyen degisimlerin orani, degisimlerin hiz, istikrarsizlik,
belirsizlik, miisteri ihtiyaglarmdaki degisim orar ve bilginin gecerliligini yitirme
orani ile ilgilidir**-*'->-%, Miicadele; isletmeyi sektorde bask altina alan, miicadele
edilmesi gerekenkonularlailgilidir. Bukonular; rekabetinsiddeti**-** kritik kaynak-
lara ulasmanin zorlugu ve firmalar arasmdaki yipratici rekabet™, biiytimenin siir-
diirtilebilir olmas1¥, vergiler, devlet tesvikleri, altyap: sorunlari, nitelikli isgiicii®®,

43 Howard E. Aldrich, Organizations and Environments, (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall,
1979).

44 L. Jay Bourgeois III, “Strategic Goals, Perceived Uncertainty and Economic Performance in
Volatile Environments”, Academy of Management Journal, Vol.28, 1985, 5.548-573.

45 Gregory G. Dess and Donald. W. Beard, “Dimensions of Organizational Task Environments”,
Administrative Science Quarterly, Vol.29, No.1, 1984, 5.52-73.

46 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979).
47 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979).

48 Ting Chi, “Measurement of Business Environment Characteristics in the US Technical Textile
Industry: An Empirical Study”, The Journal of The Textile Institute, Vol.100, No.69, 2009, s.545—-
555.

49 Mark P. Sharfman and James W. Dean, “Conceptualizing and Measuring the Organizational
Environment: A Multidimensional Approach”, Journal of Management, Vol.17, No.4, 1991, 681-
700.

50 Noor Hazlina Ahmad, T. Ramayah, Carlene Wilson and Liz Kummerow, “Is Entrepreneurial
Competency and Business Success Relationship Contingent Upon Business Environment?
A study of Malaysian SMEs”, International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research,
Vol.16,No.3, 2010, 5.182-203.

51 Ting Chi, “Measurement of Business Environment Characteristics in the US Technical Textile
Industry: An Empirical Study”, The Journal of The Textile Institute, Vol.100, No.69, 2009, 5.545—
555.

52 M. Mar Fuentes-Fuentes, Carlos A. Albacete-Sdez and F. Javier Lloréns-Montes, “The Impact of
Environmental Characteristics on TQM Principles and Organizational Performance”, Omega,
Vol.32,2004, 5.425-442.

53 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979).

54 Danny Miller and Peter H. Friesen, ”Strate%y—making and Environment: The Third link”. Strategic
Management Journal, Vol.4, No.3, 1983, 5.221-225.

55 Mark P. Sharfman and James W. Dean, “Conceptualizing and Measuring the Organizational
Environment: A Multidimensional Approach”, Journal of Management, Vol.17, No.4, 1991, 681-
700.

56 Rhys Andrews, “Organizational Task Environments and Performance: An Empirical Analysis”,
International Public Management Journal, Vol.12, No.1, 2009, s.1-23.

57 Gregory G. Dess and Donald. W. Beard, “Dimensions of Organizational Task Environments”,
Administrative Science Quarterly, Vol.29, No.1, 1984, s.52-73.

58 Donna Marie DeCarolis and David L. Deeds, “The Impact of Stocks and Flows of Organizational
Knowledge on Firm Performance: An Empirical Investigation of the Biotechnology Industry”,
Strategic Management Journal, Vol.20, 1999, 5.953-968.
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paydaslarmn talepleri® seklinde tartisilmaktadir. Cesitlilik; organizasyonu etkile-
yen faktorlerin sayisi, organizasyonun karsilastigi durumlarm homojenlik dere-
cesi, miisteri, teknoloji, {iriin/hizmet ve pazarm homojenlik derecesi ile ilgilidir®-
6162, Karmasiklik ise; isletme tarafindan bilinmesine ihtiya¢ duyulan kritik bilginin
zamaninda ve dogru bir sekilde elde edilebilme ve anlasilabilme diizeyi ile ilgi-
lidir. Kritik bilgi; organizasyon tarafindan yiizlesilen aktorlerin, aktivitelerin ve
durumlarm heterojenlik derecesi hakkindadir®-%.

Diger taraftan literatiirde is ¢evresi 6lgeginin boyut sayisini azaltan veya art-
tiran aragtirmalara da rastlanmaktadir. Ornegin, Fuentes-Fuentes ve digerleri®
ti¢ boyutlu dlgegin (dynamism, munificence and complexity) daha iyi sonuglar
iirettigini savunmaktadir. Aym zamanda arastirmacilarin, ¢calisma yaptiklar: en-
diistrilerin 6zelliklerine gore orijinal dlcegi diizenlerken dlgekten bazi dzellikleri
cikarip bazi 6zellikleri ekleyebilecegi de tartisilan bir konudur. Bu kapsamda, yii-
riitlilen aragtirmada Mintzberg® tarafindan gelistirilen isletme gevresi 6zellikle-
ri Olgegi otel isletmelerinin 6zelliklerine gore yeniden diizenlenmis ve alandaki
diger calismalardan yararlarlarak bazi 6zellikler eklenmistir. Boyut sayis1 aym
kalmakla birlikte soru sayisi 17 den 19’a gikarilmustir. Yine 6l¢egin orijinalinde yer
alan Diismanlik (hostility) boyutunun ismi ve icerigi, anket olusturma siirecinde
akademisyen ve otel yoneticilerinden gelen éneriler dogrultusunda, Cevresel Bas-
ki (pressure) olarak degistirilmistir.

isletme Stratejisi Olgegi

Isletme stratejisinin yapisal 6zelliklerinin nasil dlgiilebilecegi ile ilgili literatiirde
gesitli yaklasimlar tartisilmaktadir. Miles ve Snow®” ve Venkatraman® tarafindan
gelistirilen isletme stratejisi Olgekleri, bu ol¢lim yaklasimlarmmn en &nemlileri

59 Antonio Rueda-Manzanares, Alberto Aragon-Correa J. and Sanjay Sharmaw, “The Influence
of Stakeholders on the Environmental Strategy of Service Firms: The moderating Effects of
Complexity, Uncertainty and Munificence”, British Journal of Management, Vol.19, 2008, 185-
203.

60 Robert B. Duncan, “Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental
Uncertainty”, Administrative Science Quarterly, Vol.17, No.3, 1972, 5.313-327.

61 Ting Chi, “Measurement of Business Environment Characteristics in the US Technical Textile
Industry: An Empirical Study”, The Journal of The Textile Institute, Vol.100, No.69, 2009, s.545—-
555.

62 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979).

63 Ting Chi, “Measurement of Business Environment Characteristics in the US Technical Textile
Industry: An Empirical Study”, The Journal of The Textile Institute, Vol.100, No.69, 2009, s.545—
555.

64 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979).

65 M. Mar Fuentes-Fuentes, Carlos A. Albacete-Séez and F. Javier Lloréns-Montes, “The Impact of
Environmental Characteristics on TQM Principles and Organizational Performance”, ega,
Vol.32,2004, 5.425-442.

66 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979).

67 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill 1978).

68 Natarajan Venkatraman, “Strategic Orientation of Business Enterprises: the Construct,
Dimensionality and Measurement”, Management Science, Vol.35, No.8, 1989, 5.942-962.

95



Yunus Emre TASGIT & Ercan ERGUN

arasmnda yer almaktadir. Yiiriitiilen arastirmada bu 6l¢tim modellerinin karisimi
kullanilmustir. Ayrica konu ile ilgili literatiirde yer alan diger calismalardan da
oOlcegin olusturulmas ve degisken tanimlanmasi stireclerinde 6nemli diizeyde
yararlamlmistir.

Miles ve Snow un® isletme stratejisi tipolojisi, organizasyonlarm uygulayabile-
cegi 4 temel strateji oldugunu savunmaktadir: Prospector (firsatcr) strateji, savun-
ma stratejisi, taklide dayali strateji ve tepkisel strateji. Venkatraman” ise STROBE
adzyla biline 6lgeginde isletme stratejisi ile ilgili 6 farkl strateji tiirii belirtmektedir:
Agresif strateji (Aggressiveness), Analize dayal strateji (analysis), Savunmaya
dayali strateji (defensiveness), Gelecek odakli strateji (futurity), Yonlendirmeye
dayali strateji (proactiveness) ve Risk alma tutumu ile ilgili strateji (Riskiness).
Yaklagimlarm her birinin kendine 6zgii yonleri olmakla birlikte, her iki yaklagim-
da yer alan stratejilerin temel vurgu noktalar1 dikkate alindiginda baz: stratejile-
rin igerik olarak birbirine benzedigi, dolayisiyla birlestirilmesinde kavramsal bir
sorun yasanmayacagl ongoriilmektedir. Bu dogrultuda yiiriitiilen arastirmanin
isletme stratejisi 6l¢egini sekillendirmek icin, her iki yaklasimin farkli ve benzer
yonleri dikkate almarak karma bir 6lgek olusturulmustur. Gelistirilen bu 6lcek 4
boyut (agresif strateji, taklitci strateji, savunmaci strateji ve proaktif strateji) ve 19
maddeden (stratejik eylem) olusmaktaduir. Proaktif strateji (Firsat¢t) isletmenin sii-
rekli pazar firsatlar arayisi igcinde olmasimnu ve diger firmalara nispeten {iriin/hiz-
met bilesenlerinde daha sik degisiklik ve eklemeler yapmasin gerektiren strateji
tiirtidiir. Bu stratejiyi kullanan organizasyonlar pazardaki ihtiyaclar ve firsatlar
ile ilgili sinyalleri ngérebilme ve hizh bir sekilde cevaplandirabilme yetenegine
sahiptirler ve yeni iiriin/hizmet gelistirme konusunda o6nciidiirler”’-2. Kararsiz
ve degisken ortamlarda teknolojik yenilik ile rekabet etme egilimindedirler. Pro-
aktif strateji, iirtin Ar-Ge’sinde ve {iriin miihendisliginde giiglii olmay1 gerektirir.
Ar-Ge calismalarimin midisteri ihtiyaglarimi karsilayan tiriinler iirettiinden emin
olmak i¢in sik1 pazar aragtirmalar1 yapmaya ve dagitim kanallari ile yakin iligkiler
kurmaya vurgu yapar’>-"*-7>,

Savunmact strateji isletmenin dar bir {irtin-pazar alanina odaklanmasim gerek-
tiren strateji tiirtidiir. Bu stratejiyi tercih eden isletmeler nispeten daha istikrarh

69 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill 1978).

70 Natarajan Venkatraman, “Strategic Orientation of Business Enterprises: the Construct,
Dimensionality and Measurement”, Management Science, Vol.35, No.8, 1989, s.942-962.

71 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill 1978).

72 David Naranjo-Gil, “The Influence of Environmental and Organizational Factors on Innovation
Adoptions: Consequences for Performance in Public Sector Organizations”. Technovation,
Vol.29, 2009, 5.810-818.

73 Donald C. Hambrick, “Some Tests of the Effectiveness and Functional Attributes of Miles and
Snow’s Strategic Types”, Academy of Management Journal, Vol.26, No.1, 1983, 5.5-26.

74  Stephen W. McDaniel and James W. Kolari, “Marketing Strategy Implications of the Miles and
Snow Strategic Typology”, Journal of Marketing, Vol.51, No.4, 1987, 5.19-30.

75 Stephen M. Shortell and; Edward ]. Zajac, “Perceptual and Archival Measures of Miles and
Snow’s Strategic Types: A Comprehensive Assessment of Reliability and Validity”, Academy of
Management Journal, Vol.33, No.4, 1990, 5.817-832.
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ve smurl sayida hizmet sunarlar ve kendi hizmet alanlarinda miimkiin olan en
iyi isi yaptiklarma ve mevcut hizmetleri ince eleyip stk dokumanin ¢ok énemli
olduguna inanirlar’®-”. Yeni iiriin gelistirme konusunda daha muhafazakar bir
goriiniim sergilerler. Genellikle yeni iiriin veya pazar yerine, fiyat ve kalite konu-
larinda rekabet ederler ve birincil 6ncelikleri mevcut operasyonlarm verimliligini
artirmak, saldirgan firmalarin tehdidine kars1 pazar paylar ile ilgili énlemler al-
maktir”®-"°. Bu hedeflere ulasmak i¢in, savunmacilarin yiiksek diizeyde pazarlama
yeteneklerine sahip olmalari® ve kaynak verimliligini artiric1, maliyeti diistirticti
ve siiregleri iyilestirici calismalar gerceklestirmeleri gerekmektedir®'.

Taklitci strateji, alanda lider olmay: degil, yenilikleri, denendikten ve test edil-
dikten sonra benimsemeyi vurgulayan strateji tiiriidiir. Bu stratejiyi tercih eden
isletmeler nadiren ilk hareketi yapan konumundadirlar, bunun yerine yeni fikir-
ler igin rakiplerini yakindan izlerler ve en umut verici gibi goriinen fikri hizh bir
sekilde benimsemeye calisirlar. Taklitci isletmelerin analiz ve uyarlanma yetenegi
oldukgca gelismistir®?-®.

Agresif strateji, daha yiiksek performans sergilemek igin bir firmanin rakipleri
ile dogrudan (yiiz yiize) ve yogun bir sekilde miicadele etmesini gerektiren stra-
teji tiirtidiir. Bu stratejiyi tercih eden isletmeler cesitli yontemlerle (diisiik fiyat
veya asir1 harcama yapma gibi) rakiplerini yipratma gibi stratejileri kullanirlar.
Ayrica biiyiime ve rekabeti ortadan kaldirma adma agik ve belirgin bir stratejik
odaklanma sergiler, pazar pay1 elde ederek rekabetci konumlarim giiglendirmeye
caligirlar®.

76 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill 1978).

77  David Naranjo-Gil, “The Influence of Environmental and Organizational Factors on Innovation
Adoptions: Consequences for Performance in Public Sector Organizations”. Technovation,
Vol.29, 2009, s.810-818.

78 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill 1978).

79 Rhys Andrews, George A. Boyne, Jennufer Law and Richard M. Walker, “Strategy, Structure and
Process in the Public Sector: A Test of the Miles and Snow Model”, Public Administration, Vol.
87,No.4, 2009, s.732-749.

80 Jeffrey S. Conant, Michael P. Mokwa and P. Rajan Varadarajan, “Strategic Types, Distinctive
Marketing Competencies and Organizational Performance: A Multiple-Measures-Based Study”,
Strategic Management Journal, Vol.11, No.5, 1990, s.365-383.

81 Wayne S. Desarbo, C. Anthony Di Benedetto, Michael Song And Indrajit Sinha, “Revisiting the
Miles and Snow Strategic Framework: Uncovering Interrelationships Between Strategic Types,
Capabilities, Environmental Uncertainty, and Firm Performance”, Strategic Management Journal,
Vol.26, 2005, s.47-74.

82 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill 1978).

83 Rhys Andrews, George A. Boyne, Jennifer Law and Richard M. Walker, “Strategy, Structure and
Process in the Public Sector: A Test of the Miles and Snow Model”, Public Administration, Vol.
87,No.4, 2009, s.732-749.

84 Ian C. MacMillan and Diana L. Day, “Corporate Ventures into Industrial Markets: Dynamics of
Aggressive Entry”, Journal of Business Venturing, Vol.2, No.1, Winter 1987, s.29-39.
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Arastirma Modeli ve Hipotezler

Literatiir arastirmasi1 dikkate alinarak olusturulan arastirma modeli; is cevresi
ozellikleri ve isletme stratejisi olmak {izere iki temel degisken ve sekiz alt boyut-
tan olusmaktadir. Arastirma modeli ile ilgili ayrmntilar sekil 1’de sunulmaktadir.

‘_l
Gl

Sekil 1: Arastirma Modeli

isletme
Stratejileri

o N\
==

is Cevresi
Ozellikleri

Sekil 1’deki model dikkate alnarak arastirmanin hipotezler olusturulmustur.
[k olarak is evresi ozelliklerinden dinamizm ile igletme stratejileri arasindaki
iliskiler kurgulanmistir. Dinamizmin yiiksek oldugu is ¢evrelerinde; degisimle-
rin huzi, istikrarsizlik, belirsizlik diizeyi, miisteri ihtiyaglarmdaki degisimin oran
ve bilginin gegerliligini yitirme oranm oldukca yiiksek oldugu icin bu gevrelerde
isletmeler genel olarak reaktif karakterli stratejileri tercih etme egiliminde olaca-
&1 dngoriilmiistiir. Temel 6zellikleri itibariyle yenilikgi, girisimci, ncii olma gibi
stratejiler, proaktif karakterli, taklitci ve savunmaci stratejiler reaktif karakterlidir-
ler®. Bu bilgiler 1s1ginda;

H1,, , “Cevresel Dinamizmin; a)Proaktif Strateji ve b)Agresif Strateji iizerinde nega-
tif, c)Taklitci Strateji ve d)Savunmact Strateji iizerinde pozitif bir etkisi vardur” seklinde
olusturulmusgtur.

Cevresel Baski unsurunun fazla oldugu is gevrelerinde; rekabetin siddeti yo-
gun, kritik kaynaklara ulasmak zor ve paydaslarin talepleri belirleyicidir. Ayrica
stirdiiriilebilir biiyiime, vergiler, devlet tesvikleri, altyaps, nitelikli is glicti gibi
6nemli sorunlarla da miicadele etmek gerekmektedir. Dolayisiyla bu ¢evrelerde
isletmelerin genel olarak reaktif karakterli stratejileri tercih etme egiliminde ola-
caklar1 6ngoriilmiistiir. Bu dogrultuda;

H2 , , “Cevresel Baskinin; a)Proaktif Strateji iizerinde negatif, b)Agresif Strateji, c)
Taklitci Strateji, d)Savunmact Strateji iizerinde pozitif bir etkisi vardir” seklinde olustu-
rulmustur.

Cevresel ¢esitlilik unsurunun 6zelliklerini yansitan is cevrelerinde ise; orga-
nizasyonu etkileyen cevresel faktorlerin saysi fazla, organizasyonun karsilastig
durumlarm benzerlik derecesi, miisteri, teknoloji, iiriin/hizmet ve pazarin homo-
jenlik derecesi diisiik oldugu igin bu cevrelerde isletmelerin proaktif veya reaktif
karakterli stratejileri tercih etme egiliminde olacaklar: varsayilmis, bu dogrultuda;

85 Raymond E. Miles and Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, (New
York: McGrow-Hill 1978).
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H3 , . “Cevresel Cesitliligin; a)Proaktif Strateji, b) Agresif Strateji, c) Taklit¢i Strateji,
d)Savunmact Strateji iizerinde pozitif bir etkisi vardir” seklinde olusturulmustur.

Diger taraftan cevresel karmasikhigm yiiksek oldugu is gevrelerinde ise; or-
ganizasyonun karsilastig1 tahmin edilemeyen degisimlerin oranu yiiksek, ihtiyag
duyulan kritik bilginin zamaminda ve dogru bir sekilde elde edilebilme ve anlasi-
labilme diizeyi diisiik oldugu i¢in bu gevrelerde isletmeler genel olarak reaktif ka-
rakterli stratejileri tercih etme egiliminde olacag dngoriilmiistiir. Bu dogrultuda;

H4 , . “Cevresel Karmagikliin; a)Proaktif Strateji, b)Agresif Strateji iizerinde nega-
tif, ¢) Taklitci Strateji, d)Savunmact Strateji tizerinde pozitif bir etkisi vardir” seklinde
olusturulmugtur.

Arastirmanin Sinirliliklar

Yiiriitiilen aragtirmanin kapsam, igerik ve metodolojik agidan birtakim simirlilikla-
r1 bulunmaktadir. Kapsam ve igerik agisindan; isletme stratejisini etkileyen bir¢ok
dis gevre faktorii (makro ¢evre unsurlari) varken, yalnizca yakin is gevresi ile ilgili
bazi 6zellikler degerlendirmeye alinmugtir.

Metodolojik agidan ise; arastirmada 6rneklem yontemi olarak kiimeleme ve
kotal1 6rneklem yontemleri tercih edildigi icin arastirma sonuglar1 daha ¢ok Ak-
deniz, Ege ve Marmara bolgelerindeki otel yoneticilerinin bakis agilarimi yansit-
makta, diger bolgelerdeki yonetici bakis acilarim kismen yansitmaktadir. Yine ve-
rilerin elde edilmesi i¢in kullanilan anketlerin uygulanmasmda karma bir yontem
kullanilmustir. Fakat bu yontemler (posta, mail, yiiz yiize) sonucunda elde edilen
veriler ayr1 ayr1 analizlere tabi tutularak sonuclari karsilastirilmamistir. Bu du-
rumlar araghirmanin siarhliklar olarak degerlendirilmektedir.

BULGULAR

Veri setinin analizi i¢in SPSS 18 paket programu kullamilmistir. Bulgularin sunu-
munda dncelikle arastirmaya katilan otel isletmelerinin demografik 6zelliklerinin
incelendigi betimsel istatistiklere ve yorumlara yer verilecektir. Sonrasinda aras-
tirma sorunsalini olusturan degiskenlerle ilgili agimlayic1 faktor analizi ve goklu
dogrusal regresyon analizleri ile ilgili sonuglar incelenecektir.

Demografik Bulgular

Isletmelerinin yapisal dzellikleri ile ilgili bulgular dikkate alindigmda, aragtirma-
ya katilan isletmeler ¢cogunlukla 3 ve 4 yildizh otel isletmelerden olusmakta, bu-
lunduklar1 bolge itibariyle genel olarak Akdeniz, Ege ve Marmara bolgelerinde
yer almaktadir. Statii itibari ile gogunlukla miinferit olan oteller, faaliyet stireleri
acisindan ise genelde her mevsim hizmet veren bir 6zellik tasimaktadirlar.
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Otel yoneticilerinin temel 6zellikleri ile ilgili bulgular dikkate alindiginda ise
arastirmaya katilan otel yoneticileri genelde 4 yil ve {istii bir yoneticilik deneyi-
mine sahip, isletmedeki pozisyonlari itibari ile {ist diizey y6netici pozisyonunda
yer almaktadirlar. Bununla birlikte yoneticilerin ¢cogunlugunu erkek yoneticiler
olugtururken, egitim diizeyi itibariyle yoneticiler genelde lisans egitimini tamam-
lamustar.

Acimlayia (Kesifsel) Faktor Analizi ile ilgili Bulgular

Otel isletmeciligi sektoriinde is cevresinin ozellikleri ve otellerin tercih ettigi stra-
teji tiirlerini tespit etmek amaciyla kesifsel faktér analizi gerceklestirilmistir. Is
gevresinin dzelliklerini belirmek amaciyla gerceklestirilen faktor analizi sonuglari
tablo 1’de goriilmektedir.

Tablo 1: Otel Isletmeleri Is Cevresi Ozellikleri Agimlayici Faktor Analizi Sonuclar

Faktérler Degiskenler Faktor Ortak F?kt('ir Aciklanan 0Oz
Varyansi Yiikleri Varyans Deger
Dyn2 ,738 ,814
Cevresel Dynl ,679 197
Dinamizm Dynd 683 776 20,890 5,383
Dyn6 ,648 ,760
Dyn5 ,640 712
Prsl ,619 ,762
Prs2 577 ,679
gfﬁvcr:;‘;llfas"‘/ Prs3 ,568 676 15,821 2,175
Prs4 391 614
Prs5 411 ,606
1 Coml 751 ,821
E‘;Vr:s:l:lkhk Com3 673 773 13,842 1,382
Com5 ,667 ,768
Divl ,723 ,837
(C;g.rtflslfll( Div2 673 803 12,646 1,172
Div3 ,671 ,781
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: ,874. Approx. Chi-
Square: 1873,095.
Degerlendirme |Bartlett’s Test of Sphericity: ,000. Extraction Method: Principal
Kriterleri Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Ag¢iklanan
Varyans: Toplam: 63,199

Literatiire gore veri setinin faktor analizine uygun olmasi icin KMO degerinin
en az 0,50 ve Bartlett testi sonucunun anlamh olmas: gerekmektedir. Bu dogrul-
tuda tablo 1 incelendiginde, is gevresi 6zelliklerini belirlemek icin faktor analizi-
ne tabi tutulan verilerin KMO degerinin ve Bartlett testi degerlerinin faktor ana-
lizi icin uygun oldugu goriilmektedir (KMO degeri 0,874. Bartlett Testi sonucu
p<0,001). Diger taraftan faktor analizi i¢in temel bilesenler analizi ve varimax don-
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diirme teknigi kullanilmis, diisiik esdegerlik (communalities) gosteren ifadeler
(0,45'nin altinda olanlar) dlgekten ¢ikarilmistir. Bu dogrultuda analize alman 19
maddeden; diisiik esdegerlilik gosteren, birden fazla faktorde ytiksek faktor yiikii
veren (cakisan), 3 ifade (COM2: “sektoriin gelecegi hakkinda dogru bir tahminde
bulunmak ¢ok zor”, COM4: “karsilashigimiz durumlarm heterojenlik derecesi ol-
dukca yiiksek” ve DYN3: “is gevresinin kararsizlik ve belirsizlik derecesi oldukga
yliksektir”) yapidan cikarildiktan sonra geriye kalan 16 madde 4 faktor altinda
toplanmustir. Bu faktorlerin dlgege iliskin agikladiklar1 toplam varyans %63,199
dur. Dolayisiyla ortaya ¢ikan 4 faktoriin birlikte, varyansin cogunu agiklamakta-
dir. Diger taraftan analiz sonuglarinda her bir faktérde yer alan maddelerin fak-
tor yiikii deger araliklarimn oldukga yakin oldugu goriilmektedir. Bu araliklar
faktorlerin igsel tutarliiginin oldukga iyi oldugunu gostermektedir. Bu bulgular
1s1gmnda yoneticilerin otel isletmelerinin is gevresini, 6zellikleri itibariyle, 4 farkh
boyutta algiladiklar s6ylenebilir. Bu boyutlar igerisinde is ¢evresini en iyi diizey-
de temsil eden boyut dinamizmdir. Bu faktorii sirastyla; baski/miicadele, karma-
siklik ve cesitlilik boyutlari takip etmektedir.

Arastirma kapsaminda kesifsel faktor analizi uygulanan bir degisken isletme
stratejisi degiskenidir. Otel isletmelerin tercih ettikleri isletme stratejilerinin 6zel-
liklerini, yoneticilerin algilar1 cercevesinde, belirlemeye calisan isletme stratejisi
tiirleri ile ilgili faktor analizi sonuglar tablo 2’de sunulmaktadr.

Tablo 2: Otel Isletmeleri Strateji Tiirleri Acimlayict Faktor Analizi Sonuglar

.. - Faktor Ortak Faktor Aciklanan zZ
LELGITIER LLEAEL GEs Va(l)'ngISl Yiikl:ri \saryans D::)ger
Savl ,741 ,830
Savunmaci Sav2 ,698 ,798
Strateji Sav3 ,627 ,781 16,378 4,576
Sav4 ,501 ,642
Pro4 ,701 ,829
. .. Pro2 ,695 ,826
Proaktif Strateji Prol 683 824 16,316 2,350
Pro3 541 ,708
Agrl ,686 ,798
Agr3 ,537 ,683
Agresif Strateji Agrs ,494 ,673 16,190 1,524
Agr2 ,543 ,647
Agrd ,528 ,643
Tak2 ,700 815
Taklitci Strateji Tak1 ,625 ,755 13,085 1,466
Tak3 ,615 ,749
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: ,822. Approx.
Degerlendirme Chi-Square: 1676,174. Bartlett’s Test of Sphericity: ,000. Extraction
Kriterleri Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax
with Kaiser Normalization. A¢iklanan Varyans: Toplam: 61,970
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Tablo 2 incelendiginde, otel isletmelerinin tercih ettikleri isletme stratejisi tiir-
lerini belirlemek icin faktor analizine tabi tutulan verilerin KMO ve Bartlett testi
degerlerinin (KMO degeri 0,822. Bartlett Testi sonucu p<0,001) oldukca iyi oldugu
goriilmektedir Diger taraftan faktor analizine alman 19 maddeden diisiik esde-
gerlilik gdsteren ve birden fazla faktorde yiiksek faktor ytiikii veren 3 ifade (TAK4:
“belirli bir stratejiye sahip olmaktansa degisen kosullara gore dogaglama strate-
jiler gelistirmek genel tercihimizdir”, SAV5: “sektorel degisimleri énceden tah-
min etmenin ¢ok miimkiin olmadigin diisiiniiyoruz”, PRO5: “yasam egrisinin
olgunluk dénemindeki operasyonlar: stratejik olarak elimine ederiz”) yapidan
¢ikarildiktan sonra geri kalan 16 madde 4 faktor altinda toplanmustir. Bu 4 fakto-
riin Olgege iliskin agikladiklar: toplam varyans % 61,970'tir. Tutarliik agisindan
ise analiz sonuglarinda her bir faktorde yer alan maddelerin faktor yiikii deger
arahklar birbirine olduk¢a yakim oldugu icin faktérlerin icsel tutarhiligmm olduk-
¢a iyi oldugu sdylenebilir. Bu bulgular 15181nda, yoneticilerin bakis agilarma gore
isletmelerinin 4 farkl isletme stratejisi tercih ettikleri, bunlarin icerisinde otellerin
stratejilerini en iyi temsil eden strateji tiiriiniin savunmac strateji oldugu, bu stra-
tejiyi sirasiyla; proaktif strateji, agresif strateji ve taklitci strateji tiirlerinin takip
ettigi soylenebilir.

Betimleyici Istatistikler

Agmlayic faktor analizinden sonra, elde edilen degiskenlerle ilgili betimleyici
istatistikler degerlendirilmistir. Her bir degiskene ait ortalama, standart sapma,
giivenilirlik katsayilari, soru sayilar1 ve kullanilan 6lgek diizeyleri ile ilgili sonug-
lar tablo 3'te sunulmaktadr.

Tablo 3: Degiskenler Ile Iigili Tammlayici Istatistikler

B Ortalamalar Standart Soru | Giivenilirlik (")"lg:ek'
Sapmalar | Sayis1 | Katsayillar1 | Diizeyi
Cesitlilik 4,5118 ,49634 3 151 5
Baski 4,1045 ,56721 5 745 5
Karmasikhk 4,3892 ,69344 3 793 5
Dinamizm 3,8968 ,68544 5 878 5
Proaktif Strateji 3,6355 ,63967 4 814 5
Agresif Strateji 4,2490 ,55007 5 771 5
Savunmaci Strateji 4,0976 ,66400 4 811 5
Taklitci Strateji 4,6043 ,50497 3 7144 5

Tablo 3 incelendiginde otel isletmeciligi sektdriinde en baskin is ¢evresi 6zelli-
ginin ¢esitlilik (Ort: 4,5118) ve en fazla tercih edilen stratejinin taklit¢i strateji (Ort:
4,6043) oldugu goriilmektedir. Aymi zamanda tiim degiskenlere ait giivenilirlik
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katsayalary, literatiirde gecerli sayilan esik degerin (o: 0.60 veya iizeri) {istiinde-
dir®. Bu bulgular gelistirilen 6lgeklerin (alt boyutlariyla) giivenilir oldugunu or-
taya koymaktadr.

Coklu Dogrusal Regresyon Analizi ile ilgili Bulgular

Coklu dogrusal regresyon analizi kapsaminda ilk olarak is ¢evresi 6zelliklerinin,
isletmelerinin tercih ettigi strateji tiirlerinden proaktif strateji tizerindeki etkisi in-
celenmistir. Ilgili sonuglar tablo 4’te sunulmaktadar.

Tablo 4: Is Cevresi Ozellikleri - Proaktif Strateji Coklu Regresyon Analizi Sonuglart

Degiskenler | B Hii‘; | o8 t p Ikr‘l‘ K‘i““ Tol. | VIF
(Sabit) 1,508 | ,363 4,152 | ,000

Baski -037 | ,065 | -033 | -,571 | ,569 | -,033 | -,028 | ,708 | 1,412
Cesitlilik ,183 | ,065 | ,142 | 2,789 | ,006 | ,158 | ,136 | ,918 | 1,089
Komplekslik | -,127 | ,054 | -138 [ -2,366| ,019 | -,134 | -115 | ,699 | 1,431
Dinamizm ,517 | ,058 | ,554 | 8,937 | ,000 | ,456 | 435 | ,617 | 1,620
Bagimli Degisken: Proaktif Strateji

R:,526 R% 277F ... : 29,181 p: ,000 Durbin-Watson: ,807

Tablo 4 incelendiginde dinamizm ve gesitlilik ile proaktif strateji arasinda orta
ve diisiik diizeyde pozitif yonlii bir ikili korelasyon (sirasiyla; ,456 ve ,158) ve
komplekslik ile proaktif strateji arasmnda diisiik diizeyde negatif yonlii bir ikili
korelasyon (-,134) oldugu, diger degiskenler dikkate alindiginda bu iliski diizey-
lerinin kismen de olsa azaldig1 goriilmektedir. Yine VIF degerleri arasinda 10°dan
yiiksek bir deger ve tolerance degerleri arasmda 0.20’den daha diisiik bir deger
olmadi8 igin bagimsiz degiskenler arasmda ¢oklu baglantiliigin olmadig1 soy-
lenebilir. Ayrica Durbin-Watson katsayisi (,807) bagimsiz degiskenler ile hata
terimleri arasinda sorunlu bir iliskinin olmadigini gostermektedir. Model biitiin
olarak degerlendirildiginde; is cevresi 6zelliklerinin birlikte, proaktif strateji ile
orta diizeyde ve anlaml bir iligki verdigi (R: ,526, R% ,277, p: ,000) ve proaktif stra-
tejideki toplam varyansin %27’sini agikladig1 goriilmektedir. Standardize edilmis
regresyon katsayilarma (B) gore, is gevresi Ozelliklerinin proaktif strateji tizerin-
deki goreceli 6nem sirasy; dinamizm, gesitlilik, karmasiklik ve bask: seklindedir.
Regresyon katsayilarmin anlamhligima iliskin t-testi sonuglar: incelendiginde ise,
dinamizm ve cesitlilik degiskenlerinin proaktif strateji {izerinde pozitif yonde,
komplekslik degiskeninin proaktif strateji iizerinde negatif yonde bir etkisinin
oldugu, baski degiskeninin ise anlaml bir etkiye sahip olmadig goriilmektedir.
Bu bulgular is1§inda; “H1 _: Dinamizmin, proaktif strateji {izerinde pozitif bir etki-
si vardir” “H3 : Cesitliligin, proaktif strateji lizerinde pozitif bir etkisi vardir” ve

86  Jum C. Nunnally, Psychometric Theory, (New York: McGraw-Hill, 1978).

103



Yunus Emre TASGIT & Ercan ERGUN

“H4 : Karmagikligin, proaktif strateji tizerinde negatif bir etkisi vardir” hipotezleri
kabul edilmekte, “H2 : Baskinn, proaktif strateji {izerinde negatif bir etkisi var-
dir” hipotezi reddedilmektedir.

Analiz kapsaminda ikinci olarak is ¢evresi 6zelliklerinin, isletme stratejisi tiir-
lerinden agresif strateji iizerindeki etkisi incelenmistir. Degiskenler arasindaki ne-
densel iligki ile ilgili sonuglar tablo 5'te sunulmaktadur.

Tablo 5: Is Cevresi Ozellikleri - Agresif Strateji Coklu Regresyon Analizi Sonuglart

Degiskenler B Hitt: ) 1] t P Il;ili Klimi
(Sabit) 1,439 ,310 4,638 ,000

Baski ,390 ,056 ,402 6,988 ,000 ,372 ,338
Cesitlilik ,180 ,056 ,163 3,222 ,001 ,181 ,156
Komplekslik ,013 ,046 ,017 ,293 , 770 ,017 ,014
Dinamizm ,087 ,049 ,108 1,754 ,080 ,100 ,085
Bagimli Degigken: Agresif Strateji

R:,535 R?:,286 F 4305 30,503 p: ,000 Durbin-Watson: ,804

Tablo 5 incelendiginde baski, gesitlilik ve dinamizm ile agresif strateji arasinda
orta ve diisiik diizeyde pozitif yonlii anlaml bir ikili korelasyon oldugu (sirasty-
la; ,372; ,181 ve ,100), diger degiskenler dikkate alindiginda bu iligki diizeylerinin
kismen de olsa azaldig goriilmektedir. Durbin-Watson katsayasi (,804) bagimsiz
degiskenler ile hata terimleri arasinda sorunlu bir iliskinin olmadigin gostermek-
tedir. Diger taraftan is gevresi 6zellikleri birlikte, agresif strateji ile (R: ,535, R* ,286,
p: ,000) orta diizeyde ve anlamh bir iliski vermekte ve agresif stratejideki toplam
varyansin %28'ini agtklamaktadir. Standardize edilmis regresyon katsayilarina (f)
gore, is cevresi Ozelliklerinin agresif strateji iizerindeki goreceli 6nem sirasi; baski,
gesitlilik, dinamizm ve komplekslik seklindedir. Regresyon katsayilarmnin anlam-
liligma iliskin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise, baski, gesitlilik degiskenlerinin
0.001 diizeyinde ve dinamizmin 0.05 diizeyinde (p iki yonlii bir degerlendirmeyi
igerdigi icin; 0.080/2= 0.040'tir) agresif strateji {izerinde pozitif yonlii anlamh bir
etkisinin oldugu, kompleksligin ise anlaml bir etkiye sahip olmadig1 goriilmek-
tedir. Bu bulgular 1s1¢inda; “H1,: Dinamizmin, agresif strateji {izerinde pozitif bir
etkisi vardir”, “H2,: Baskinin, agresif strateji lizerinde pozitif bir etkisi vardir” ve
“H3,: Cesitliligin, agresif strateji lizerinde pozitif bir etkisi vardir” hipotezleri ka-
bul edilmekte, “H4,: Karmagikligin, agresif strateji tizerinde negatif bir etkisi var-
dir” hipotezi reddedilmektedir.

Analiz kapsaminda degerlendirmeye alinan bir diger iliski; is ¢evresi 6zellik-
lerinin, strateji tiirlerinden taklitci strateji {izerindeki etkisidir. Nedensel iliskiye
yonelik sonuglar tablo 6’da sunulmaktadr.
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Tablo 6: Is Cevresi Ozellikleri - Taklitci Strateji Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

- Std Ikili Kismi
Degiskenler B Hata , B t p v r
(Sabit) 1,926 ,238 8,087 ,000
Baski -,043 ,043 -,048 -,998 ,319 -,057 -,040
Cesitlilik ,134 ,043 ,131 3,108 ,002 ,175 ,126
Komplekslik ,535 ,035 135 15,178 ,000 ,656 ,614
Dinamizm -,025 ,038 -,034 -,652 515 -,037 -,026
Bagimli Degisken: Taklitci Strateji
R:,708 R*: ;501 F ,, . : 76,482 p: ,000 Durbin-Watson: 1,052

Tablo 6 incelendiginde komplekslik ve gesitlilik ile taklitci strateji arasmnda orta
ve diisiik diizeyde anlaml bir ikili korelasyon oldugu (sirasiyla; ,656 ve ,175), di-
ger degiskenler dikkate alindiginda bu iliski diizeylerinin kismen de olsa azaldig1
goriilmektedir. Durbin-Watson katsaysi (1,052) bagimsiz degiskenler ile hata te-
rimleri arasinda sorunlu bir iliskinin olmadigini gostermektedir. Diger taraftan is
cevresi Ozellikleri birlikte, taklitci strateji ile yliksek diizeyde ve anlamh bir iliski
vermekte (R:,708, R ,501, p: ,000) ve taklit¢i stratejideki toplam varyansin %50’sini
actklamaktadir. Standardize edilmis regresyon katsayilarma (B) gore, is gevresi
Ozelliklerinin analizci strateji tizerindeki goreceli 6nem sirasi; komplekslik, cesitli-
lik, baski ve dinamizm seklindedir. Regresyon katsayilarmmn anlamlihgina iligkin
t-testi sonuglar1 incelendiginde ise, komplekslik ve gesitlilik degiskenlerinin taklit-
¢i strateji tizerinde pozitif yonlii anlaml bir etkisinin oldugu, diger degiskenlerin
anlaml bir etkiye sahip olmadig1 goriilmektedir. Bu bulgular 1s1§inda; “H3 : Ce-
sitliligin, taklitci strateji tizerinde pozitif bir etkisi vardir” ve “H4,_: Kompleksligin,
taklitci strateji tizerinde pozitif bir etkisi vardir” hipotezleri kabul edilmekte, “H2 :
Baskinin, taklitci strateji iizerinde pozitif bir etkisi vardir” ve “H1 : Dinamizmin,
taklitci strateji tizerinde pozitif bir etkisi vardir” hipotezleri reddedilmektedir.

Son olarak nedensel iliski kapsaminda analize alnan son degerlendirme is
cevresi Ozelliklerinin, strateji tiirlerinden savunmac strateji tizerindeki etkisi ile
ilgilidir. Analiz sonuglari tablo 7’de sunulmaktadr.

Tablo 7: Is Cevresi Ozellikleri - Savunmaci Strateji Coklu Regresyon Analizi Sonuglart

Degiskenler B Hitt: ) ] t p Il:h Kl:_ml
(Sabit) ,672 ,364 1,847 ,066

Baski ,308 ,065 ,263 4,703 ,000 ,260 ,221
Cesitlilik ,087 ,066 ,065 1,324 ,187 ,076 ,062
Komplekslik ,279 ,054 ,291 5,178 ,000 ,284 ,243
Dinamizm ,140 ,058 ,145 2,421 ,016 ,137 ,114
Bagimli Degisken: Savunmaci Strateji

R:,571 R* 326 F , ... : 36,380 p: ,000 Durbin-Watson: 1,203
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Tablo 7 incelendiginde komplekslik, baski ve dinamizm ile savunmac stra-
teji arasinda diisiik diizeyde anlamh bir ikili korelasyon oldugu (sirasiyla; ,284;
,260 ve ,137), diger degiskenler dikkate alindiginda bu iliski diizeylerinin kismen
de olsa azaldig1 goriilmektedir. Durbin-Watson katsayisi (1,203) bagimsiz degis-
kenler ile hata terimleri arasinda sorunlu bir iligkinin olmadigini géstermektedir.
Diger taraftan is gevresi 6zellikleri birlikte, savunmaci strateji ile orta diizeyde ve
anlamb bir iliski vermekte (R: ,571, R* ,326, p: ,000) ve savunmaci stratejideki top-
lam varyansin %32’sini agiklamaktadir. Standardize edilmis regresyon katsayila-
rina (B) gore, is gevresi 6zelliklerinin savunmaci strateji tizerindeki goreceli Snem
sirasy; komplekslik, baski, dinamizm ve gesitlilik seklindedir. Regresyon katsay1-
larmin anlamlihigina iliskin t-testi sonuglari incelendiginde ise, komplekslik, baski
ve dinamizm degiskenlerinin savunmaci strateji tizerinde pozitif yonlii anlamh
bir etkisinin oldugu, cesitlilik degiskeninin anlaml bir etkiye sahip olmadig1 go-
riilmektedir. Bu bulgular 1s1ginda; “H1 : Dinamizmin, savunmaci strateji tizerin-
de pozitif bir etkisi vardir”, “H2 : Baskinin, savunmaci strateji iizerinde pozitif
bir etkisi vardir” ve “H4: Kompleksligin, savunmaci strateji {izerinde pozitif bir
etkisi vardir” hipotezleri kabul edilmekte, “H3: Cesitliligin, savunmaci strateji
tizerinde pozitif bir etkisi vardir” hipotezi reddedilmektedir.

Elde edilen bu bulgular literatiirdeki diger arastrma sonuglariyla biiyiik
oranda ortiismektedir. Istatistiksel olarak anlamsiz gikan iligkilerin yonii dogru
cikarken, iliski diizeyleri yeterli ¢tkmamustir. Bu durumun temel nedeninin diger
bagimsiz degiskenlerin bagimh degisken tizerindeki giiclii etkisi oldugu tahmin
edilmektedir. Yine farkh 6zelliklere sahip strateji tiirlerinin birgok is cevresi 6zelli-
i ile iligkili ctkmas igletmelerin tek bir stratejik durusa sahip olmadiklarimn, du-
rumsallik yaklasiminin temel prensiplerine gore ¢evresel adaptasyonu saglamaya
calistiklarmin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

SONUCLAR

Sonug olarak otel isletmelerinin faaliyetlerini yiirtittiikleri is ¢evresi; dinamizm,
baski, komplekslik ve cesitlilik olmak {izere dort farkli 6zellige sahiptir. Bu 6zel-
likler igerisinde is gevresini en iyi diizeyde temsil eden boyut dinamizmdir. Yani
otel isletmeciligi sektoriinde; otel isletmelerinin karsilastigi tahmin edilemeyen
degisimlerin orani, gevresel faktorlerin ve miisteri ihtiyaglarmin degisim hizi, bil-
gi kirliligi orani, rekabet stratejileri ve rakip hamlelerinin degisim hiz1 oldukca
yiiksektir. Bu is cevresi kosullarinda otel isletmeleri dort farkh stratejik tercihte
bulunmaktadirlar: savunmaci, proaktif, agresif ve takliti strateji. Strateji tiirleri
icerisinde otellerin strateji tercihlerini en iyi temsil eden strateji savunmac strate-
jidir. Yani otel igletmeleri genelde pazarda yiiksek riskli olmayan alanlara yatirim
yapmakta, siirh bir iirtin gesitliligi ile pazarda varhklarim korumaya ¢alismakta,
istikrar1 yakalamay1 yenilikgilikten daha 6nemli saymakta, maliyetlerini azaltmak
icin kendi temel 6zelliklerini (teknolojisi, iiriinleri, pazarlar gibi) korumaya daya-
nan sistemler gelistirmekte ve sektorel degisimleri 6nceden tahmin etmenin ¢ok
miimkiin olmadigim diistinmektedirler.
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Nedensel iligkilere yonelik sonuglar incelendiginde ise is ¢evresinde dina-
mizm, gesitlilik ve kompleksligin hadkim olmasi durumunda otel isletmelerinin
proaktif stratejileri tercih ettikleri goriiliirken 6zellikle dinamizmin proaktif stra-
teji lizerinde en etkili is gevresi oldugu anlasilmaktadir. Elde edilen bu bulgular
literatiirle biiyiik 6l¢iide ortiismektedir. Literatiirde dinamizm ve cesitlilik, 6zel-
likleri itibariyle cogunlukla proaktif karakterli stratejiler ile iliskilendirilirken, baz1
durumlarda ve isletme Ozellikleri ile ilgili olarak reaktif karakterli stratejilerle
iliskilendirilmektedir. Arastirmaya konu olan otel isletmeleri sektorel 6zellikleri
itibariyle degerlendirmeye alindiginda; sektoriin dzellikleri ile dinamizm ve ge-
sitlilik boyutlarimn igerdigi 6zelliklerin énemli dlgiide Ortiistiigii goriilmektedir.
Ornegin; otellerin sektordeki rakip sayisi, alternatif {iriin/hizmet sayist oldukca
fazla, cevresel faktorlerin ve miisteri ihtiyaglarimin degisim hiz1 oldukga yiiksek-
tir. Ayn1 zamanda otel isletmeleri bilesik bir {iriin/hizmet sunmaktadir ve bun-
larin stoklanma imkam yoktur. Ayrica isletmeler krizlere ¢ok agik, miisteri mem-
nuniyetini saglama oldukca zordur. Dolayisiyla ileriye doniik olarak pazardaki
muhtemel doniisiimleri, miisteri tercihlerini ve ¢evresel degisim trendlerini siki
takip etme zorunlulugu vardir. Bu durum proaktif stratejiyi gerekli kilmaktadir.
Diger taraftan kompleksligin hakim oldugu is cevresi kosullarinda ise, sektdrde
kritik bilgilere dogru ve zamaninda ulasmak ve onlar1 dogru bir sekilde yorumla-
mak oldukga zor oldugu igin isletmelerinin proaktif yonlii davramslar: olumsuz
etkilenmektedir.

Isletmeler agresif stratejileri; is gevresinde baski, gesitlilik ve dinamizmin
egemen oldugu durumlarda tercih etmektedirler. Bu unsurlar arasinda 6zel-
likle bask: unsuru dikkati cekmektedir. Baski unsurunun is ¢evresinde egemen
oldugu durumlarda isletmelerin agresif tavirlar sergilemesi hem literatiir hem
de profesyoneller acisindan beklenilen bir durumdur. Ciinkii baski unsurunun
hakim oldugu cevrelerde; sektérdeki aktorler arasindaki rekabetin yogunlugu
fazla, stirdiirtilebilir biiyiime igin kritik kaynaklara ulasmak zor, devlet tarafin-
dan yiiritiilen politika ve uygulamalar oldukga zorlayici, altyapisal problemler
ve nitelikli is glicli sorunlar: fazla ve paydaglarin beklenti ve talepleri zorlayici
oldugu icin isletmeler agresif davranuslar sergilemek zorunda kalmaktadirlar. Ce-
sitliligin egemen oldugu durumlarda agresif stratejinin tercih edilmesi ise sektorel
kosullardan dolay1 isletmelerin pazar paymi artirma niyetiyle agiklanabilir. Diger
taraftan is cevresinde karmagikhigin hakim oldugu zamanlar, isletmelerin genel-
likle agresif tavir sergilemeyecekleri zamanlardir. Fakat arastirma bulgular1 otel
isletmeleri agisindan karmasikligin agresif strateji {izerindeki negatif etkisini dog-
rulamamuistir. Sonuglarmin bu sekilde ¢ikmasinda, otel isletmelerinin ve sektoriin
yapisal 6zelliklerinin etkili oldugu diistiniilmektedir. Ciinkii otel isletmeleri kar-
masikligin egemen oldugu kosullarda daha ¢ok savunmaci ve taklit¢i davranislar
benimsemektedirler.

Taklitci egilim en fazla gesitlilik ve kompleksligin egemen oldugu is gevrele-
rinde tercih edilen bir strateji olarak goriilmektedir. Sektdrde kompleksligin ve
gesitliligin hakim oldugu kosullarda; kritik bilgilere (miisteri, rakipler vb. ile ilgili)
dogru ve zamaninda ulagsmak ve elde edilen kritik bilgilerin dogru anlagilabil-
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me ve yorumlanabilmesi zor, sektdrde alternatif iiriin/hizmet say1s1 ve ok farkh
ozelliklere sahip miisteri gruplar1 fazla oldugu igin, otel isletmeleri genellikle pa-
zardaki basarili {iriin ve uygulamalarin benzerlerini yapmaya (taklit etmeye) y6-
nelik ciddi ¢calismalar yapmakta ve bekle-gor davranisini en ideal strateji olarak
tercih etmektedirler.

Baski, komplekslik ve dinamizmin hakim oldugu is cevrelerinde ise genelde
savunmaci stratejinin tercih edildigi sdylenebilir. Ozellikle kompleksligin egemen
oldugu is cevrelerinde isletmeler savunmaci stratejiye yonelmektedirler. Elde edi-
len bu bulgular literatiirle biiytiik 6l¢iide uyumludur. Ciinkii dinamizm, baski ve
karmagiklik unsurlari icerik itibariyle genel olarak belirsizligi karakterize etmek-
tedir. Belirsizlik ise savunmaci davrams: doguran bir 6zellik olarak degerlendi-
rilmektedir. Bu dogrultuda isletmelerin dinamizm, bask: ve karmasiklik unsur-
larmin hakim oldugu is ¢evrelerinde savunmaci davraruslara yonelmesi makul
karsilanabilir. Dolayisiyla otelcilik sektoriinde; isletmelerinin karsilastig tahmin
edilemeyen degisimlerin oraru arttikga, bilgi kirliligi orani, cevresel faktorler ve
miisteri ihtiyaclarindaki degisim hiz1 yiikseldikge, sektordeki alt yapisal prob-
lemler ve nitelikli is giicii sorunlari isletmeleri bask: altina aldikca, sektorde kritik
bilgilere dogru ve zamaninda ulasmak zorlastikca, otel isletmelerinin savunmaci
stratejileri tercih etmeleri sdylenebilir.
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