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OZET

Tez caligmasinin temel amaci, yoOneticilerin ¢esitli c¢evresel tirbiilans kosullar
karsisinda benimsedikleri stratejik yonelim algilarin1 tur operatorleri ornegi iizerinden
incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda, stratejik yonelimlerin yoneticilerin performans
algilariyla nasil iligkilendirilebilecegine dair bir degerlendirme yapilmakta ve gevresel
degiskenlerin stratejik dilisinme bigimleri tizerindeki etkisi anlagilmaya calisilmaktadir.
Arastirma, ¢cevre—strateji—performans etkilesimini stratejik yonetimi alaninda yorumlamakta ve
ozellikle cevresel tlirbiilansin yonetsel diisiinme bigimleri tizerindeki etkisini stratejik yonelim
algilar1 ile anlamaya odaklanmaktadir. Calisma kapsaminda ¢evresel degiskenlerin strateji ve
performans iizerindeki etkilerinin en belirgin bi¢cimde hissedildigi turizm sektoriinde, tur
operatorlerinin dinamik ve belirsiz kosullar altinda gelistirdikleri stratejik yonelimlere iliskin
yoneticilerin algilar1 incelenmistir. Tur operatdrleri, yogun rekabet, hizli teknolojik doniistim
ve degisken miisteri taleplerinin bir arada gozlemlenmesi nedeniyle, ¢evresel tlirbiilansin
etkilerini en belirgin bigimde yansitan isletme tiirii olarak secilmistir.

Yontemsel olarak karma bir arastirma deseni benimsenmis; nicel asamada c¢evresel
tirbiilans faktorleri ile stratejik yoOnelim kriterlerinin goreli 6nem diizeyleri SWARA
yontemiyle belirlenmis, nitel asamada ise yar1 yapilandirilmis goriismeler araciligiyla
yoneticilerin stratejik tercihleri ve bu tercihlerin performansa yansiyan gerekgeleri tematik
analiz yoluyla incelenmistir. Katilimcilar, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ulusal ve uluslararasi
Ol¢ekteki tur operatdrlerinde goérev yapan orta ve lst diizey yoneticilerden olugmakta;
orneklem, amacl Ornekleme yontemiyle belirlenmistir. Bulgular, yedi ana kriter (miisteri,
rakip, yenilik, maliyet/i¢csel yonelim; teknolojik, pazar ve rekabet tiirbiilans1) ve on dokuz alt
kriterin stratejik yonelim algilarinda belirleyici oldugunu gostermistir. Genel sonuglara gore
yoneticiler, ¢evresel tiirbiilansi stratejik yonelim tercihlerini sekillendiren temel bir unsur olarak
algilamakta; teknolojik ve pazar tiirbiilansinda yenilik ve miisteri odakli, rekabet baskisinda ise
rakip ve maliyet temelli stratejilerin 6n plana ¢iktigini belirtmektedir. Performans agisindan,
yoneticilerin algilarina gore isletme basarisi biiyiik 6l¢lide miisteri memnuniyeti, yenilik
kapasitesi ve maliyet etkinligi gibi stratejik yonelimlerin dengeli bi¢imde biitiinlestirilmesine

bagl olarak sekillenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonelim, Cevresel Tiirbiilans, Performans, Tur Operatorii
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SUMMARY
MANAGERS’ PERCEPTIONS OF STRATEGIC ORIENTATION UNDER
ENVIRONMENTAL TURBULENCE: THE CASE OF TOUR OPERATORS

The primary objective of this thesis is to examine managers’ perceptions of strategic
orientations adopted under varying conditions of environmental turbulence through the case of
tour operators. In this context, the study explores how strategic orientations are associated with
managers’ performance perceptions and seeks to understand the influence of environmental
variables on strategic thinking patterns. The research conceptualizes the environment—strategy—
performance interaction within the field of strategic management and specifically focuses on
interpreting the impact of environmental turbulence on managerial cognition through strategic
orientation perceptions. Within the scope of the study, managers’ perceptions of the strategic
orientations developed by tour operators operating under dynamic and uncertain conditions are
examined in the tourism sector, where the effects of environmental factors on strategy and
performance are most prominently observed. Tour operators were selected as the focal business
type due to their exposure to intense competition, rapid technological change, and volatile
customer demands, which collectively make environmental turbulence highly pronounced.

Methodologically, a mixed-methods research design was adopted. In the quantitative
phase, the relative importance levels of environmental turbulence factors and strategic
orientation criteria were determined using the SWARA method. In the qualitative phase,
managers’ strategic preferences and the performance-related rationales underlying these
preferences were examined through thematic analysis based on semi-structured interviews. The
participants consisted of middle- and senior-level managers employed in national and
international tour operators operating in Turkey, and the sample was determined through
purposive sampling. The findings indicate that seven main criteria (customer, competitor,
innovation, cost/internal orientation; technological, market, and competitive turbulence) and
nineteen sub-criteria play a decisive role in shaping strategic orientation perceptions. Overall,
the results reveal that managers perceive environmental turbulence as a fundamental
determinant of their strategic orientation preferences; innovation- and customer-oriented
strategies become prominent under technological and market turbulence, while competitor- and
cost-based strategies prevail under conditions of intense competitive pressure. In terms of
performance, managers’ perceptions suggest that organizational success is largely shaped by
the balanced integration of strategic orientations such as customer satisfaction, innovation

capability, and cost efficiency.
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GIRIS

Kiiresel rekabetin artmasi, teknolojik yeniliklerin hiz kazanmasi ve pazar kosullarinin
giderek daha degisken hale gelmesi, isletmeleri ¢evresel belirsizlikler karsisinda daha ¢evik,
Ogrenen ve stratejik diisiinebilen yapilara donlismeye zorlamaktadir. Bu doniisiim siireci,
isletmelerin yalnizca dis ¢evreye tepki verme bigimlerini degil, ayn1 zamanda karar alma,
kaynak tahsisi ve rekabet stratejilerini sekillendiren yonetsel algilarimi da yeniden
tamimlamaktadir. Bu baglamda, c¢evresel tiirbiilans (environmental turbulance) olarak
tanimlanan dinamik ve Ongoriilemez cevresel kosullar, isletmelerin stratejik yonelimlerini
belirleyen temel bir degisken haline gelmistir. Stratejik yonelim (Strategic orientation) kavrami
ise, isletmelerin gevresel kosullar altinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek
amaciyla benimsedikleri davranigsal ve yapisal egilimleri kapsayan ¢cok boyutlu bir kavramdir.
Stratejik yonetim literatiiriinde uzun yillardir tartisilan ¢evre—strateji—performans etkilesimi,
orgiitlerin degisen cevre kosullarina uyum saglama bicimlerinin performans {izerindeki
etkilerini agiklamaya yonelik temel bir teorik eksen olusturmustur. Chandler’ n (1962) yapisal
uyum yaklasimiyla baslayan, Lawrence ve Lorsch’ un (1967) gevresel farklilasma ve
biitiinlesme modeliyle gelisen ve Galbraith’ in (1977) bilgi isleme kapasitesi ¢ercevesiyle
derinlesen bu ¢izgi, kosul bagimlilig: teorisi kapsaminda ¢evresel belirsizlik ile orgiitsel yap1
ve strateji arasindaki bagi aciklamaktadir. Ancak 1990’11 yillarla birlikte kiiresel rekabetin
yogunlagmasi ve dijitallesmenin hiz kazanmasiyla, bu iligki statik bir uyumdan dinamik bir
O0grenme ve yenilenme siirecine evrilmistir. Artik isletmeler ¢evresel degisimleri yalnizca digsal
tehditler olarak degil, ayn1 zamanda yenilik, ¢eviklik ve stratejik yeniden yapilanma firsatlar
olarak algilamaya baglamistir.

Gelismelerin bir sonucu olarak, cevresel tiirbiilans kavrami, isletmelerin stratejik
tepkilerini, davraniglarini ve yonelimlerini sekillendiren merkezi bir kavram haline gelmistir.
Literatiirde cevresel tiirbiilans genellikle {i¢ ana boyutta ele alinmaktadir: teknolojik tiirbiilans,
pazar tiirbiilans1 ve rekabet yogunlugu (Jaworski ve Kohli, 1993; Terawatanavong vd., 2011;
Tsai ve Yang, 2013). Teknolojik tiirbiilans, teknolojik gelismelerin hizina bagl olarak ortaya
c¢ikan Ongoriilemezlik diizeyini ifade ederken; pazar tiirbiilansi, miisteri davraniglarindaki ani
degisimler, talep dalgalanmalar1 ve yeni pazar segmentlerinin olusumuyla ilgilidir. Rekabet
yogunlugu ise pazardaki oyuncu sayisinin artmasiyla birlikte isletmelerin fiyatlandirma,
konumlandirma ve farklilagma stratejilerini yeniden kurgulama gerekliligini glindeme
getirmektedir. Dolayisiyla, ¢evresel tlirbiilansin {i¢ boyutunun birlikte incelenmesi, isletmelerin

stratejik yonelimlerini anlamada ¢ok boyutlu ve dengeli bir ¢cer¢eve sunmaktadir.



Bu calisma, cevresel tiirbiilans kosullarinda yoneticilerin stratejik yonelim algilarini
inceleyerek, ¢evre—strateji—performans etkilesimini yonetsel bakis acisiyla agiklamay1
amaclamaktadir. Stratejik yonelim, isletmelerin rekabet avantaji elde etmek ic¢in gelistirdikleri
davranigsal yonelimleri ifade eder ve dort ana boyuttan olusur: miisteri yonelimi, rakip
yonelimi, yenilik yonelimi ve maliyet/i¢csel yonelim (Olson vd., 2005). Bu yonelimlerin her
biri, farkli ¢evresel kosullar altinda isletmelerin karar alma bi¢imlerini ve performans
sonuglarini belirlemektedir. Ornegin, teknolojik tiirbiilansin yiiksek oldugu ortamlarda yenilik
yonelimli stratejiler 6n plana c¢ikarken, pazar tiirbiilansinda miisteri odaklilik; rekabet
baskisinda ise rakip veya maliyet temelli stratejiler 6ne ¢ikmaktadir. Bu cergeve, stratejik
yonelimlerin yonetsel algilar {lizerinden nasil sekillendigini anlamak ac¢isindan giiclii bir
kuramsal temel sunmaktadir.

Tez kapsaminda bu kuramsal ¢ergeve, gevresel tiirblilans—stratejik yonelim—performans
iligkisini turizm sektorii, 6zelinde ise tur operatdrleri 6rnegi tizerinden ele almaktadir. Turizm
sektorl, yiiksek belirsizlik, degisken talep yapisi ve yogun rekabet kosullar1 nedeniyle ¢evresel
tiirbiilansin en belirgin bi¢imde godzlemlendigi alanlardan biridir. Dijitallesme, ¢evrim igi
rezervasyon sistemleri, miisteri davranislarindaki hizli degisim ve artan fiyat rekabeti, tur
operatorlerini siirekli stratejik uyum i¢inde olmaya zorlamaktadir. Bu nedenle tur operatorleri,
cevresel tiirbiilans kosullarinda stratejik karar alma siireclerinin en net gozlemlenebildigi
isletme tiirlerinden birini temsil etmektedir. Bu baglamda arastirma, yoneticilerin ¢evresel
tirbiilans kosullarinda stratejik yonelimlerini nasil bigimlendirdiklerini ve bu yonelimlerin
performans algilarini nasil etkiledigini ortaya koymay1 hedeflemektedir. Bu dogrultuda, tezde
karma bir arastirma tasarimi benimsenmistir. Nicel asamada c¢evresel tlirbiilans faktorleri ile
stratejik yonelim kriterlerinin goreli onem diizeyleri yontemiyle belirlenmis; nitel asamada ise
yar1 yapilandirilmig gériismeler araciligiyla yoneticilerin stratejik karar alma bi¢imlerine yon
veren tercihlerin gerekcesi ve performansa yansiyan durumlari tematik analiz yontemiyle
degerlendirilmistir. Bu yoOntemsel biitiinliik, istatistiksel Onceliklerin yonetsel algilarla
karsilastirilmasina ve stratejik yonelimlerin hem sayisal hem de kavramsal boyutlarinin birlikte
degerlendirilmesine olanak tanimistir.

Genel olarak SWARA bulgulari, teknolojik tiirbiilans kosullarinda igletmelerin agirlikl
olarak yenilik odakl1 (%50) stratejilere yoneldikleri; pazar tiirbiilans1 durumunda miisteri odakl
(%50) yaklagimlarin 6n plana ¢iktig1; yeni pazarlarin ani ortaya ¢ikmast halinde rakip (%41,67)
ve yenilik (%33,33) temelli stratejilerin tercih edildigi; rekabet yogunlugu kosullarinda rakip
yonelimli (%66,67) stratejilerin baskin hale geldigi; agresif rekabet stratejileri karsisinda

maliyet/i¢sel yonelimli (%50) davranislarin 6ne ¢iktigi; IT sistemlerinin siirekli giincellenmesi



ve siber giivenlik risklerinin artis1 durumlarinda ise igletmelerin belirgin bicimde yenilik temelli
(%75) stratejik yonelimleri benimsedikleri goriilmiistiir.

Tematik Analiz sonucunda elde edilen bulgular, tur operatorlerinin stratejik
yonelimlerinin dort ana tema (miisteri yonelimli, rakip yoOnelimli, yenilik yonelimli ve
maliyet/i¢sel yonelimli stratejiler) ve bu temalara bagl alt temalar ¢er¢evesinde sekillendigini
gostermektedir. Miisteri yonelimli stratejiler kapsaminda, en One ¢ikan alt tema miisteri
deneyimi ve memnuniyeti odaklilik; Rakip yonelimli stratejiler iginde, rakip analizi ve rekabet
istihbarati; Yenilik yonelimli stratejiler kapsaminda, iirlin ve hizmet inovasyonu; Maliyet/i¢sel
yonelimli stratejiler agisindan degerlendirildiginde, maliyet azaltma stratejileri alt temalar1 6ne
cikmistir. Cevresel degiskenler agisindan degerlendirildiginde, teknolojik tiirbiilans temasinda
teknolojik degisimlerin hizina bagli belirsizlik; Pazar tiirbiilans1 temasinda, miisteri
davraniglarinin degiskenligi ve talep dngoriisiindeki belirsizlik ve rekabet yogunlugu temasinda
rekabet ortaminin dinamikligi alt temasi 6n plana ¢ikmistir. Kod frekans analizine gore,
katilimcilarin en sik vurguladigi stratejik yonelim yenilik yonelimli stratejilerdir (%33, 45 kod);
bunu miisteri yonelimli stratejiler (%32, 44 kod) izlemektedir. Alt tema diizeyinde en yliksek
frekansa sahip kod “Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiirtilmesi” (16 kod,
%21,9) stratejik yonelim algis1 belirlenmistir. Kod frekans sonuglarina gore, en yiiksek temsil
oran1 %36 (21 kod) ile pazar tiirbiilans1 boyutunda gézlenmistir. Kod matrisine gore en giiglii
iliski yenilik yonelimli stratejiler ve pazar tiirbiilans1 arasinda gozlenmistir. Kod-matris analizi,
ayni zamanda isletme performansinin stratejik yonelimlerle gii¢lii bigcimde baglantili olduguna
dair bir algiy1 da ortaya koymustur. En yiiksek iliski yogunlugu ise performans ile miisteri ve
yenilik yonelimine dair algilarda olusmustur. Cevresel faktorler agisindan bakildiginda ise
performansla en giiclii iliski pazar tiirbiilans1 boyutunda saptanmustir. Son olarak alt kriterler
acisindan en yiliksek kod yogunluguna sahip alt temalar sirasiyla “Miisteri Deneyimi ve
Memnuniyeti Odaklilik”, “Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi”
ve “Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu” olmustur. Son olarak cevresel
tirbiilans alt temalar1 arasinda en yiiksek kod yogunlugu “Misafir/Miisteri Davraniglarinin
Degiskenligi ve Talep Belirsizligi olmustur.

Arastirma sonuglari, yOneticilerin c¢evresel tiirbiilanst stratejik yonelim tercihlerini
sekillendiren belirleyici bir unsur olarak algiladiklari1 gostermektedir. Teknolojik
belirsizlikler karsisinda yenilik odakli, pazar degiskenliklerinde miisteri odakli, rekabet
baskisinda ise rakip ve maliyet temelli stratejilerin 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir. Bulgular,
isletme performansinin yoneticiler tarafindan yenilik¢ilik, miisteri memnuniyeti ve maliyet

etkinliginin dengeli bigimde yonetilmesiyle iligkilendirildigini ortaya koymaktadir. Bu durum,



tur operatorlerinde ¢evresel tiirbiilans kosullarinda stratejik uyum ve g¢evikligin siirdiiriilebilir
basari1 agisindan kritik 6nem tasidigina isaret etmektedir.

Bu arastirma, kapsamini tur operatorleri ve yonetsel algilar odaginda sinirlamakla
birlikte, bulgular literatiir agisindan c¢evresel tiirbiilans—strateji—performans etkilesiminin
yonetsel algilar ¢ercevesinde degerlendirilmesine yonelik tamamlayici bir bakis sunmaktadir.
Uygulama diizeyinde ise, ¢alisma tur operatorlerinin belirsiz ve dinamik c¢evre kosullarinda
stratejik uyum ve karar alma siireglerine iliskin yonetsel egilimler hakkinda sektorel diizeyde

yol gosterici ipuclar1 saglamaktadir.



BIiRINCI BOLUM
STRATEJIK YONELIM, CEVRESEL TURBULANS VE PERFORMANS
ILiSKiSi UZERINE ALAN YAZIN

1.1.Strateji—Cevre—Performans Iliskisinde Bilimsel Arka Plan

Strateji, cevre ve performans arasindaki iligki, organizasyon ve yonetim bilimlerinde uzun
stiredir siiregelen temel arastirma alanlarindan biridir. Bu iligki, zaman igerisinde hem teorik
hem de ampirik diizeyde énemli bir evrim gegirmistir. ilk dsnem yaklasimlar, organizasyonlari
daha ¢ok kapali, rasyonel ve statik sistemler olarak ele almis; dis ¢cevre ile etkilesimi sinirh ve
cogunlukla 6ngoriilebilir kabul etmistir. Bu perspektif i¢erisinde performans, agirlikli olarak i¢
yapmin etkinligiyle iligkilendirilmistir. Ancak, 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren hem is
cevresinin giderek daha karmasik ve dinamik bir yapiya biirtinmesi hem de rekabet kosullarinin
sertlesmesiyle birlikte bu statik anlayis sorgulanmaya baslanmistir. Modern stratejik yonetim
cergeveleri, organizasyonlari ¢cevresel degisimlere duyarli, dig gevreyle siirekli etkilesim i¢inde
olan acik sistemler olarak gérmeye baslamis, cevresel tlirbiilans karsisinda stirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 saglamak temel hedef haline gelmistir.

Stratejik yonetimin erken donem kuramsal temelleri, 6zellikle organizasyonun igsel
yapisi ile karsilastigi dis ¢evre arasindaki uyum (fit) kavramina odaklanmistir. Bu dénemin
onciilerinden Alfred D. Chandler'in (1962) “yap1 stratejiyi izler” temel 6nermesi, organizasyon
ve ¢evrenin yonetimi arasindaki yapisal uyumun 6nemini vurgulayan temel yapitlardan biri
olmustur. Chandler’ in ardindan, orgiitlerde strateji ve yapi arasindaki iligkiyi irdeleyen
arastirmalar hizla artmis, iki unsur arasinda giliclii ve karsilikli bir nedensellik iligkisi
sorgulanmistir (Robbins, 1990, s.142; Burgelman, 1983, s.61-64). Konuya énemli katkilardan
biri, Rumelt’in (1974) isletmelerin tek bir is alanindan ilgili veya ilgisiz ¢esitlendirme
stratejilerine gegisini inceleyen ¢alismasidir. Rumelt, firmalarin tek bir is alanindan ¢ikip ilgili
ya da ilgisiz sektorlerde faaliyet gostermeye baslamasiyla birlikte, bu yeni stratejik yonelimleri
destekleyecek orgiitsel yapilarin da doniistiigiinii gézlemlemistir. Burada 6nemli olan nokta, bu
yapisal dontlislimlerin yalnizca stratejik kararlarla degil, ayn1 zamanda donemin yonetimsel
egilimleri, orgiitsel "modalar" ve digsal baskilar tarafindan da sekillenebilecegidir.

Performansi artirmak isteyen yoneticilerin, orgiitiin hangi kosullara bagli oldugunu
tanimlamalar1 ve bu kosullarla uyumlu stratejik yonelimler ile organizasyonel yapilandirmalar
gelistirmeleri gerektigi ileri siiriilmektedir (Miles & Snow, 2004).Yani ¢evresel kosullara
uygun bicimde esnek ve durumsal olarak yapilandirmalart gerektigini savunulmus,

yoneticilerin ¢evresel belirsizlik, rekabet yogunlugu, teknolojik degisim gibi dissal faktorleri



yakindan izleyerek, buna uygun yapisal, stratejik ve operasyonel ayarlamalar yapmalari
beklenmistir. Nitekim Miles & Snow (2004), stratejik yonelimlerin ¢evresel dinamiklerle
uyumlu olmasi durumunda performansin artacagini ileri stirmiistiir Benzer sekilde Miller
(1991) ile Gupta ve Govindarajan (1984), cevresel kosullarla orgiitsel Ozellikler/stratejiler
arasindaki uyumun firma performansi tizerinde belirleyici bir rol oynadigini ampirik olarak
ortaya koymustur.

Bilimsel gelismelerin 1990’11 yillar sonrasinda gegirdigi doniisiimle birlikte, ¢cevresel
faktorlere verilen tepkilerin yalnizca yapisal uyum ile siirli kalmadigi; isletmelerin ¢evresel
tirbililansa karst gelistirdigi dinamik, esnek ve Ogrenen stratejik yonelimlerin performans
tizerinde giderek daha belirleyici hale geldigi tartisilmaya baslanmistir. Ampirik ¢alismalar,
cevresel karmasiklik, rekabet baskisi, belirsizlik ve teknolojik doniistim gibi unsurlar
karsisinda, organizasyonlarin stratejik ¢eviklik, girisimci yonelim, pazar odaklilik ve dinamik
yetenekler gibi faktorlerle performanslarini yeniden yapilandirdiklarina isaret etmeye
baslamistir. Ornegin, Carvalho vd. (2016) tarafindan Brezilya otel isletmeleri iizerine yapilan
calismada; cevresel boyutlar ile organizasyonel performans arasindaki iligkide, isletmenin
stratejik yoneliminin araci (mediatdr) rolii oldugu ortaya konmustur. Arastirmada, ¢evresel
karmasiklik ve dinamizm arttikca, yalnizca ¢evresel kosullara uyum saglamanin degil; ¢evreyi
Oongorebilme ve yoOnlendirme yetenegi sunan stratejik yaklagimlarin performans tizerindeki
etkisinin arttign gosterilmistir. Ozellikle girisimei yonelim, bu ¢alkantili ¢evre kosullarida
pozitif performans ¢iktilar ile iliskilendirilmistir. Benzer sekilde, Olson, vd. (2005) tarafindan
gelistirilen modelde, isletme stratejisi ile pazarlama organizasyon yapisi ve stratejik davranis
bigimleri arasindaki uyumun performansa etkisi incelenmis ve stratejik yonelim ile
organizasyon yapisit arasinda yiiksek uyum oldugunda, bu dengenin firma performansini
anlaml diizeyde artirdigi ampirik olarak ortaya konmustur. Bu bulgu, Chandler’in “yap1
stratejiyi izler” Onermesinin ¢agdas bir uzantisi olarak degerlendirilebilir; ¢ilinkii isletmenin
stratejisi ile yapisal diizenlemeleri arasindaki tutarlilik, degisen cevresel kosullar altinda
performansin anahtari olarak goriilmektedir.

2000’11 yillarla birlikte ise artan dijitallesme, kiiresel rekabet ve belirsizlik ortami, statik
ve dogrusal stratejik yaklagimlarin yetersizligini agik bicimde ortaya koymustur. Literatiirde
cevresel tiirbiilans yalnizca digsal bir degisken degil, aym1 zamanda isletmenin stratejik
yeteneklerini, karar alma mekanizmalarin1 ve kaynak yapilandirmalarini yeniden sekillendiren
itici bir gii¢ olarak ele alinmaya baglanmistir. Nitekim Teece vd. (2016) bu donemde stratejik
kararlarin yalnizca rasyonel planlamaya degil, ceviklige, uygulanabilirlige ve inovatif

diisiinceye dayandigini vurgulamislardir. Bu baglamda cevresel tiirbiilans, yalnizca tehditleri



degil; ayn1 zamanda firsatlara dayali stratejik yeniden yapilanmay: da tetikleyen bir yap1 olarak
degerlendirilmistir. Ozetle, strateji-cevre—performans iicgeni, modern organizasyonlarm hem
yonetsel kararlarin1 hem de rekabetci yapilarini sekillendiren temel bir ¢erceve sunmaktadir.
Bu iiglii dinamik, 6zellikle yiiksek belirsizlik donemlerinde — 6rnegin pandemi sonrasi turizm
sektorii gibi — karar alma siireclerinin merkezinde yer almakta ve isletmelerin stratejik
davraniglarint yeniden yapilandirmalarini zorunlu kilmaktadir. Literatiirdeki son egilimler,
organizasyonlarin yalnizca gevresel kosullara tepki veren degil; aym1 zamanda bu kosullar
stratejik avantaja doniistiirebilen proaktif ve 6grenen sistemler olarak yeniden tanimlanmasi
gerektigine isaret etmektedir. Arict ve GOk (2023), isletme yenilik¢iliginin performans
tizerindeki olumlu etkisinin, ¢evresel tiirbiilansin artmasiyla daha da giiclendigi konusunu
calismalarinda saptamistir. Bu bulgular, ¢evresel belirsizliklerin yalnizca tehdit degil; ayni
zamanda yenilik ve performans artis1 i¢in stratejik bir firsat alani olusturdugunu ve
organizasyonlarin proaktif, ¢evik ve Ogrenen sistemler olarak yeniden yapilandirilmasi
gerektigini ortaya koymaktadir.

Gelismeler dogrultusunda, orgiitlerin dinamik c¢evresel kosullarda siirdiiriilebilir
performans sergileyebilmeleri, yalnizca ¢evresel faktorlere uyum saglama kapasiteleriyle degil;
ayn1 zamanda bu faktorlere nasil ve hangi yonelimlerle stratejik tepki verdikleriyle de yakindan
iligkilidir. Dolayisiyla, c¢evresel tiirblilansin tetikledigi stratejik esneklik, inovasyon ve
rekabetci ceviklik gibi faktorlerin organizasyonel ¢iktilar lizerindeki etkisini anlamak igin,
isletmelerin benimsedigi stratejik yonelim bigimlerinin kavramsal olarak netlestirilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda, stratejik yonelim kavrami; isletmenin vizyonu, ¢evresel algisi ve
rekabet stratejileri ile sekillenen, hem karar alma siireglerini hem de kaynak tahsislerini
belirleyen temel bir davranissal yap1 olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bir sonraki boliimde, bu kavramin

kapsamli bir tanim1 sunulacaktir.

1.2.Stratejik Yonelimin Kavramsal Tanim

Stratejik yonetim literatiirlinde, cevresel belirsizliklerin artti§i dinamik ortamlarda
isletmelerin ne tiir tepkiler gelistirdigi ve bu tepkilerin performansa nasil yansidigir temel
arastirma konularindan biri olmustur. Bu ¢ercevede, orgiitlerin yalnizca strateji olusturma
stirecleri degil, ayn1 zamanda bu stratejileri eyleme doniistiirme bigimleri de analizin merkezine
yerlesmistir. Bu kapsamda, "stratejik davranmis" (Strategic behaviour) kavrami, isletmelerin
cevresel sinyallere yanit olarak gelistirdigi planli, sistematik ve hedef odakli eylemler biitiiniinii
ifade etmektedir. Stratejik davranis, isletmelerin dinamik ¢evre kosullar1 karsisinda gelistirdigi

planli ve hedefe yonelik eylemler biitiiniidiir. Bu kavram, hem stratejilerin uygulanma



bicimlerini hem de organizasyonun c¢evresel sinyallere verdigi tepkiyi anlamlandirmak
acisindan kritik bir 6neme sahiptir (Olson, vd., 2005). Ancak literatiirde bu kavram siklikla
stratejik yonelim (orientation) ve strateji gibi benzer terimlerle karistirilmakta veya birlikte
kullanilmaktadir. Strateji, isletmenin uzun vadeli amaglar1 dogrultusunda izledigi genel yonii
ve bu yon dogrultusunda belirlenen temel politika ve kararlar1 ifade eder. Michael Porter’ 1n
(1980) farklilasma ve maliyet liderligi gibi rekabet stratejileri, strateji kavraminin klasik
ornekleri arasinda yer almaktadir. Bu stratejiler, firmanin nasil bir konumlanma benimsedigini,
hangi rekabet avantajlarin1 hedefledigini ve hangi kaynaklara dayandigini agiklar. Ote yandan
stratejik yonelim, isletmenin bu genel stratejilerini uygularken benimsedigi kiiltiirel,
davranigsal ve yapisal egilimleri ifade eder. Ornegin, bir firma inovasyon stratejisi benimsemis
olabilir; fakat bu stratejinin etkin bicimde uygulanabilmesi, firmanin yenilik¢i bir yonelim
gelistirmis olmasina baghdir (Gatignon vd., 1997).

Stratejik davranis bu genel stratejilerin somutlastirildigi organizasyonel eylem
bigimidir. Ozellikle yiiksek cevresel tiirbiilans kosullarinda, yalmzca strateji belirlemek yeterli
olmamakta; bu stratejilerin ¢evik, esnek ve uyarlanabilir davranis setleriyle desteklenmesi
gerekmektedir (Hult vd., 2005). Bu durum, stratejik davranigin yalnizca planlama degil, ayni
zamanda uygulama siireglerini kapsayan dinamik bir kavram oldugunu gostermektedir.
Stratejik davranisin bu yapisal niteligi, yonetsel kararlarin ardinda yatan daha derin kiiltiirel ve
davranigsal yapilarin da dikkate alinmasini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda literatiirde son
yillarda 6ne ¢ikan kavramlardan biri stratejik yonelimdir. Stratejik yonelim, isletmenin
cevresine nasil baktigini, hangi stratejik alanlara dncelik verdigini ve kaynaklarini nasil tahsis
ettigini belirleyen davranissal, kiiltiirel ve yapisal bir ¢ergevedir (Gatignon & Xuereb, 1997,
Narver & Slater, 1990). Yonelimler, isletmenin stratejilerini hayata gegirme bigimini belirleyen
derin yapilar1 temsil etmektedir. Ornegin miisteri odaklilik, yenilikgilik, i¢ siire¢ verimliligi
veya rakip odaklilik gibi yonelimler, firmanin performansini dolayli yoldan etkileyen stratejik
davranig bi¢imlerinin temelini olusturmaktadir. Dolayisiyla stratejik davranis, stratejik
yonelimin organizasyonel pratiklere yansimig halidir.

Mevcut tezde stratejik yonelim yalnizca orgiitsel davranigin ylizeydeki goriiniimlerini
degil, ayn1 zamanda yonetsel zihniyetleri, kiiltlirel deger sistemlerini ve kaynak tahsisindeki
oncelikleri temsil eden daha derin yapisal egilimleri ortaya koydugu i¢in kavramsal olarak
incelenmek istenmistir. Literatiirde stratejik yonelimin ¢ok boyutlu dogasi (6rnegin, analizcilik,
proaktiflik, savunmacilik, gelecege odaklilik, risk almaya yonelimlilik gibi) sayesinde ¢evresel
tiirbiilans, belirsizlik ve rekabet baskis1 altindaki isletmelerin stratejik tutumlarini daha saglikli

bicimde analiz etmeye olanak sagladigi vurgulanmaktadir (Venkatraman, 1989; Morgan &



Strong, 2003; Slater vd., 2005). Ayrica, yonelimler davraniglarin ardinda yatan temel stratejik
mantig1 yansittig1 icin, farkli yonelim tiplerinin performansla olan iligkisi baglamsal olarak
degerlendirilmekte ve yonetsel uygulamalara dair daha genel ¢ikarimlar yapilabilmektedir. Bu
baglamda stratejik yonelim, hem davranissal hem bilissel boyutlariyla, organizasyonlarin
cevresel kosullara verdigi sistematik tepkileri incelemek i¢in uygun bir kuramsal cergceve
sunmaktadir. Ozellikle turizm gibi yiiksek ¢evresel dinamizme sahip sektorlerde, yoneticilerin
stratejik yonelimleri, yalnizca mevcut durumu degil, aym1 zamanda gelecege yonelik
konumlanma stratejilerini de yansittig1 i¢in bu tezde analiz birimi olarak ele alinmustir.
Stratejik yonelim, organizasyonlarin ¢evresel degiskenlik ve rekabet baskis1 karsisinda
uzun vadeli karar alma big¢imlerini ve ydnetimsel egilimlerini agiklamada kullanilan ¢ok
boyutlu bir kavram olarak, literatiirde giderek daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir (Venkatraman,
1989). Morgan ve Strong (2003), stratejik yonelimi isletmenin dis ¢cevresiyle kurdugu etkilesim
dogrultusunda stratejik davraniglarini ve kaynak tahsis kararlarini yonlendiren temel ilkeler
biitiinii olarak tanimlamaktadir. Bu kavramsal cerceve, isletmelerin rekabet ortamindaki
konumlanma big¢imlerini yalnizca stratejik tercihleriyle degil, ayn1 zamanda bu tercihlerin
ardindaki davranigsal ve kiiltiirel egilimlerle agiklamay1 amaclamaktadir. Yazarlar, stratejik
yonelimi ¢ok boyutlu bir yap1 olarak ele alarak; analizcilik, savunmacilik, 6nceden harekete
gecmeye yatkinlik, saldirganlik, gelecek yonelimlilik ve risk almaya yonelimlilik olmak tizere
alt1 temel boyut tanimlamislardir. Her bir boyut, isletmenin stratejik karar alma siireclerinde
hangi egilimlerin 6n plana ¢iktigin1 yansitirken; bu egilimlerin isletme performansi tizerindeki
etkileri de baglamsal olarak degisebilmektedir. Bu yaklasim, stratejik yonelimin Orgiitsel
davranigin yiizeydeki goriinlimlerini degil, ayn1 zamanda yonetsel diistinme kaliplarini ve
stratejik mantig1 temsil eden daha derin yapilar1 agiklama kapasitesine sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Slater, vd. (2005) ise gevresel tiirbiilans diizeyinin arttig1 ortamlarda miisteri ve
rekabet odakli stratejik yonelimlerin, strateji olusturma yetkinlikleri ile isletme performansi
arasindaki iligkiyi giiclendirdigini vurgulamaktadir. Benzer sekilde, Purwanto ve Anwar’in
(2022) caligsmasi, cevresel belirsizligin isletme performansi iizerindeki etkisinin, isletmelerin
benimsedigi stratejik yonelimler araciligiyla giiglendigini ortaya koymaktadir. Ozellikle
yenilikgilik, pazar odaklilik ve c¢eviklik temelli yonelimlerin, belirsiz ¢evre kosullarinda
performansi artirmada kritik rol oynadigi vurgulanmaktadir. Arastirmalar, stratejik yonelimin
yalnizca planh stratejik tercihleri degil, aym1 zamanda yoneticilerin ¢evresel belirsizlik
algilarina verdikleri sistematik tepkileri de yansittigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla
stratejik yonelim, cevre-strateji-performans ekseninde yapilan arastirmalarda hem kuramsal

hem de ol¢timsel tutarlili§i olan gii¢lii bir ¢erceve sunmaktadir. Bu arastirmada ele alinan
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cevresel tiirblilansin stratejik davraniglar aracilifiyla isletme performansini sekillendirmesi,
giincel literatiirde yer alan ampirik ¢aligmalarla yiiksek diizeyde ortiismektedir. Yao ve
arkadaslarinin (2025) bulgulari, yapay zeka yoneliminin operasyonel verimliligi tek basina
aciklamakta yeterli olmadigmi, bu etkinin Ozellikle piyasa belirsizligi yiikseldiginde
giiclendigini, ancak yogun rekabet ve kamu miidahalesi altinda zayifladigini ortaya
koymaktadir. Bu sonuglar, ¢evresel kosullarin strateji—performans iligkisinde belirleyici bir
baglamsal faktor oldugunu gostermektedir. Benzer bicimde Sondhi ve arkadaslar1 (2024),
stratejik yonelimin siirdiiriilebilir rekabet avantajima dogrudan degil, bilgi entegrasyonu
kapasitesi ve hizmet inovasyonu yoluyla dolayl olarak etki ettigini saptamis ve stratejik
yonelimin basarisinin - uygulama siirecleriyle birlikte degerlendirilmesi  gerektigini
vurgulamigtir. Miize sektoriinde gerceklestirilen calisma ise piyasa yoneliminin teknolojik
yenilikler ve ekonomik performans iizerinde anlaml bir etkiye sahip oldugunu, bu etkinin
cevresel belirsizlik algisi altinda daha da kuvvetlendigini, buna karsilik korumaci yonelimin
performans yaratmada sinirli kaldigini gostermektedir (Tryapkin, vd., 2024). Son olarak
Handoyo ve arkadaslar1 (2023), isletme biiytikliigii, yast ve sektor tiiriiniin stratejik yonelimi
dogrudan aciklamadigini; buna karsin proaktif stratejik yonelim benimseyen isletmelerin
finansal performanslarinin daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Tiim bu bulgular birlikte
degerlendirildiginde, gevresel tiirbiilansin stratejik davranislar tizerinden isletme performansini
dolayli bigimde etkiledigi yoniindeki yaklasimin, farkli {ilke ve sektorlerde elde edilen verilerle

desteklendigi goriilmektedir.

1.3. Stratejik Yonelim Arastirmalarinda Oncii Modeller
1.3.1. Miles ve Snow’ un Stratejik Tipolojisi

Miles ve Snow (1978) tarafindan gelistirilen stratejik tipoloji modeli, isletmelerin
cevresel degiskenlik karsisinda benimsedigi stratejik davranigs kaliplarini  agiklamay1
amaglamaktadir. Model, organizasyonlar1 dort ana stratejik tipe ayirir: savunmaci (defender),
oncii (prospector), analizci (analyzer) ve tepkici (reactor). Bu siniflandirma, isletmenin ¢evreye
nasil tepki verdigi, kaynaklarmmi nasil yonettigi ve rekabet avantajini nasil olusturdugu
konularinda bilgi sunar. Savunmaci strateji tipi, genellikle sinirli bir {irlin veya hizmet yelpazesi
sunarak belirli bir pazar segmentine odaklanan ve bu alanda etkinlik ve verimlilik saglamay1
amaclayan isletmeleri tanimlar. Bu isletmeler, ¢evresel degiskenlik karsisinda diisiik diizeyde
uyum gosterir, daha cok igsel siireclerin denetimi ve maliyet azaltma gibi operasyonel

miikkemmellige yonelirler (Miles vd., 1978).
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Savunmact strateji tipini benimseyen isletmeler, yenilik¢i girisimlerden ziyade mevcut
faaliyet alanlarinda siireglerin iyilestirilmesine, maliyet kontroliine ve operasyonel verimlilige
odaklanmaktadir. Bu tiir firmalar genellikle istikrarli ve Ongoriilebilir pazarlarda faaliyet
gostermekte, cevresel degisime karsi daha temkinli ve koruyucu bir yaklasim sergilemektedir.
Snow ve Hrebiniak’in (1980) bulgularina gére savunmaci firmalarda merkeziyetci karar alma
yapilari, belirgin hiyerarsik diizen ve standartlagmis is siirecleri 6n plandadir. Bu yap1 sayesinde
verimlilik artirilirken, degisim hiz1 gorece diisiik kalmakta ve orgilitsel yap1 daha oturmus ve
biirokratik bir nitelik tasimaktadir.

Oncii isletmeler, gevresel degisime yiiksek duyarlilik gdsteren, yeni pazarlar ve firsatlar
arayan ve bu ugurda risk alabilen yapilardir. Bu strateji tipini benimseyen firmalar, yenilik
yapmay1 ve pazar liderligini hedeflerler. Hizli degisen pazar kosullarina en erken tepki veren
bu firmalar, genellikle agresif iiriin gelistirme ve teknolojik yatirimlarla 6ne ¢ikarlar (Miles vd.,
1978). Oncii strateji, degisimlere adapte olmanin Stesinde degisimi baslatma niyetini icerir. Bu
nedenle organizasyonel yapi daha esnek, karar verme siiregleri daha daginik ve yenilikgilik
kiiltiirel olarak tesvik edilen bir degerdir. Rekabet avantaji, yenilik kapasitesi ve c¢eviklige
dayanir. Bu firmalar yiiksek Ar-Ge harcamalar1 yapar ve dinamik yetkinlikler gelistirir (Snow
& Hrebiniak, 1980). Analizci strateji tipi, savunmaci ve Oncii tiplerin giliglii yanlarini
sentezlemeye calisan isletmeleri tanimlar. Bu firmalar bir yandan belirli bir temel pazarda
istikrar ararken, diger yandan da segici bicimde yenilik¢i hamleler gelistirerek riskleri
dengelerler. Boylece hem verimlilik hem de ¢evresel adaptasyon hedeflenmis olur (Miles,
1978). Analizci yapilar, tiriin gelistirme konusunda dikkatli davranir; yenilikler denenmeden
once rakiplerin basarilar1 gozlemlenir. Organizasyonel yap: yari-esnek, bilgi akisi dengeli ve
stratejik kararlar hem planli hem de ¢evik bicimde alinir. Bu tiir isletmelerde rekabet avantaji,
kontrollii yenilik ve siire¢ verimliligi dengesinden dogar (Conant,1990). Tepkici firmalar,
stratejik bir yonelim belirlemekte zorlanan, ¢evresel degisimlere karsi pasif kalan ve genellikle
krizler sonucunda hareket eden yapilar olup, stratejik kararlarini 6nceden planlamaktan ¢ok,

olaylar gelistikge tepki vererek sekillendirirler (Miles ve Snow,1978).

1.3.2. Venkatraman’in Stratejik Yonelim Siniflandirmasi

Venkatraman (1989), stratejik yonelim kavramini daha biitiinciil, 6l¢iilebilir ve ampirik
analizlere uygun bir bicimde kavramsallagtirarak yonelimi alt1 temel boyutta siniflandirmistir;
(1) saldirganlik (2) analizcilik, (3) savunmacilik , (4) gelecege yonelimlilik, (5) risk almaya
yonelimlilik ve (6) dnceden harekete gecmeye yatkinlik. Saldirganlik, isletmenin pazarda

istlinliik saglamak amaciyla ne Olciide rekabet¢i ve saldirgan stratejiler benimsedigini ifade
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etmektedir. Bu boyutta yiiksek diizeyde yonelim gosteren igletmeler, pazar paymi artirmak
adina fiyat rekabetine girme, promosyonel baski olusturma gibi uygulamalara bagvurmaktadir.
Analizcilik, karar almadan 6nce sistematik bilgi toplama, analiz etme ve alternatif senaryolari
degerlendirme egilimini tanimlamaktadir. Bu yonelim, ¢evresel belirsizlik karsisinda rasyonel
ve Ongoriilebilir bir stratejik durusu desteklemektedir. Savunmacilik boyutu, Miles ve Snow’un
(1978) savunmaci (defender) strateji tipinden esinlenilerek yapilandirilmistir. Bu yonelim,
isletmenin operasyonel verimlilige, i¢ denetime ve istikrarli silireglere odaklandiginm
gostermektedir. Duragan ¢evre kosullarinda faaliyet gosteren firmalar i¢in bu strateji, maliyet
kontrolii ve siire¢ optimizasyonu yoluyla performansin korunmasini amaglamaktadir. Gelecege
yonelimlilik, kisa vadeli sonuglardan ziyade uzun vadeli hedefleri onceliklendiren stratejik
bakis agisin1 yansitmaktadir. Bu yonelim, 6zellikle yatirim kararlarinda ve teknolojik doniisiim
stireglerinde etkili olmaktadir. Risk almaya yonelimlilik, isletmenin belirsizlik ortaminda yeni
girisimlere ne Olglide cesaretle yaklagabildigini gostermektedir. Bu boyut, yenilikgilik ve
onceden harekete gecmeye yatkinlik egilimleriyle dogrudan iliskilidir. Son olarak, dnceden
harekete gegmeye yatkinlik, cevresel degisimlere reaktif bi¢imde yanit vermek yerine, bu
degisimleri Ongorerek stratejik aksiyon almay:1 ifade etmektedir. Venkatraman, bu alti
yonelimin birlikte ele alindiginda, isletmenin yalnizca stratejisini degil, bu stratejiyi nasil
hayata gecirdigini belirleyen kiiltiirel ve yapisal tercihlerini de ortaya koydugunu
vurgulamaktadir.

Her bir yonelim, igletmenin ¢evresel kosullara karsi stratejik pozisyonunu ve karar alma
onceliklerini yansitmaktadir. Ornegin, analizcilik boyutu, isletmenin karar alma siireclerinde
veri analizine, planlamaya ve sistematik degerlendirmeye verdigi Onemi gosterirken;
saldirganlik boyutu daha ¢ok rekabet ortaminda hizli tepki verme ve piyasa payini genisletmeye
yonelik saldirgan stratejik hamleleri ifade eder. Venkatraman’ m modeli, farkli stratejik
yonelimlerin igletme performansi iizerindeki etkilerini karsilagtirmali olarak analiz etme
olanag1 sunmasi acisindan literatiirde Gnemli bir yere sahiptir. Bu ¢ergeve, stratejik yonelim ile
performans arasindaki iliskinin baglamsal faktorlere gore nasil degisebilecegini agiklamada da
kullanilmaktadir.

Venkatraman’in (1989) ortaya koydugu ¢ok boyutlu stratejik yonelim modeli, daha
sonraki ¢alismalarda yalnizca teorik bir ¢ergeve olarak degil, ayn1 zamanda ampirik analizlerde
siklikla kullanilan giiclii bir kavramsal arag¢ olarak benimsenmistir. Bu model, farkli sektor ve
baglamlarda yeniden ele alinarak, cevresel dinamikler karsisinda isletmelerin stratejik
davranislarini agiklamak amaciyla uyarlanmistir. Ornegin Slater, vd. (2006), Venkatraman’in

yonelim boyutlarini igeren yapisal analizlerinde, yonelimin strateji olusum siireci iizerindeki
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diizenleyici etkisini test etmis ve Ozellikle ¢evresel belirsizlik kosullarinda bu yonelimlerin
karar alma siireglerinde belirleyici oldugunu gostermistir. Benzer bi¢imde, Gonzales-Benito vd.
(2009) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada stratejik yonelimin, pazarlama ve operasyonel
stratejiler lizerinden firma performansina olan etkisi analiz edilmis; Venkatraman’in modelinin

biitlinciil bakis agis1 bu iliskilerin kavramsal temellendirilmesinde etkili olmustur.

1.3.3. Narver ve Slater’in Pazar Yonelimi Modeli

Stratejik yonelim literatiiriinde en fazla dikkat ¢eken ve ampirik olarak en yaygin
bicimde incelenen alt yonelim tiirlerinden biri, pazar yonelimidir (market orientation). Bu
yonelimin 6zellikle rekabet yogunlugu ve ¢evresel tiirbiilans kosullarinda isletmelerin stratejik
karar alma siireclerini nasil yapilandirdigina dair aciklayict giicli oldukga yiiksektir. Narver ve
Slater (1990) tarafindan gelistirilen pazar yonelimi modeli, stratejik yonelim kavramina
davranigsal ve kiiltiirel bir boyut kazandirarak, miisteriye, rakibe ve organizasyon i¢i etkilesime
dayal1 iglii yapisiyla isletmenin dis c¢evreye karsi nasil konumlandigini kavramsallastirir.
Literatiirde pek ¢ok ¢aligma, stratejik yonelimin performansa etkisini analiz ederken 6zellikle
pazar yonelimi boyutuna odaklanmakta; bu yonelimin miisteri degeri yaratma, bilgi yonetimi
ve Orgiitsel uyum gibi stratejik hedeflerle dogrudan iligkili oldugunu gostermektedir (Hult vd.,
2005). Bu nedenle pazar yonelimi, yalnizca bir pazarlama yonelimi degil, stratejik yonelimin
temel davranissal uzantilarindan biri olarak kabul edilmektedir.

Narver ve Slater (1990) pazar yonelimi kavramini bir isletme kiiltiirii perspektifinden
ele alarak, yonelimin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak davranigsal bilesenleri
sistematik bicimde tanimlar. Bu modelde 6ne ¢ikan {i¢ temel bilesen miisteri odaklilik
(customer orientation), rakip odaklilik (competitor orientation) ve fonksiyonlar arasi
koordinasyondur (interfunctional coordination). Bu bilesenlerin etkilesimi, isletmenin gevresel
sinyalleri etkili bigimde algilamasini, bu bilgiyi kurum i¢i sistemlere yaymasini ve bu bilgiyi
kullanarak uyumlu eylemler iiretmesini saglar (Narver ve Slater, 1990). Miisteri odaklilik,
isletmelerin miisterilerin ihtiyaglarini, beklentilerini ve tatmin diizeylerini siirekli izlemesini ve
bu verileri karar siireclerine entegre etmesini gerektirir. Bu baglamda isletmeler, miisterilerin
acikca dile getirdigi isteklerin Otesine gecerek gizli ya da gelecege doniik ihtiyaclar1 da
algilamaya ¢aligir. Rakip odaklilik isletmelerin mevcut ve potansiyel rakiplerin stratejilerini,
gliclii ve zayif yOnlerini, pazar hamlelerini analiz etmeyi igerir. Yani firma, yalnizca kendi
miisteri kitlesine degil, rakiplerin hareketlerine de dikkat ederek proaktif stratejiler
gelistirmelidir. Fonksiyonlar arast koordinasyon orgiitiin pazarlama, tiretim, Ar-Ge, finans gibi

departmanlarinin pazar bilgisini birbirleriyle paylasarak ortak anlayis ve senkronize eylemler



14

tiretmesini saglar. Bu koordinasyon olmadan miisteri ve rakip odakliliktan elde edilen i¢gdriiler,
uygulamada verimli bir sekilde kullanilamaz.

Narver ve Slater’in (1990) 6nerisi, bu {i¢ bilesenin bir kiiltiirel altyap1 i¢inde birbirleriyle
stirekli etkilesim halinde olmasi gerektigidir; yalnizca tek bir bilesene yogunlasmak, yonelimin
etkin sekilde calismasini engeller. Ayrica bu model, isletmelerin bilgi iiretimi, bilgi yayilim1 ve
tepki diizeyleri arasindaki siiregleri birbirine baglayan bir davranig semasi sunar — Yyani
yonelimlerin davranisa doniisiim siirecini  kavramsallastirir (Kohli ve Jaworski, 1990;
Tomaskova, 2017). Ornegin, isletme &nce miisteri/rakip bilgisi toplar, sonra bu bilgiyi
departmanlar arasinda yayar ve nihayetinde senkronize tepkiler gelistirir. Sonug olarak, Narver
& Slater’in  (1990) pazar yonelimi modeli, stratejik yonelim teorisine davranigsal bir zemin
kazandiran ve yonelim ile davranis arasindaki kopriiyii kuran klasik bir yaklasimdir. Bu model,
stratejik yonelimlerin performans {izerindeki etkisini davranigsal diizeyde analiz edebilme

imkan1 sunar.

1.3.4. Olson, Slater ve Hult Modeli

Olson, Slater ve Hult (2005) tarafindan gelistirilen stratejik uyum modeli, igletmelerin
genel stratejik yonelimi ile pazarlama organizasyon yapisi arasindaki uyumun (fit), firma
performansi tizerindeki etkilerini ampirik olarak inceleyen oncii ¢alismalardan biridir. Model,
yalnizca stratejik yoOnelimlerin kiiltiirel egilimler olarak degerlendirilmesini degil; ayni
zamanda bu yonelimlerin organizasyonel yap1 ve genel is stratejisi ile entegrasyonunu dikkate
alan biitiinciil bir yaklasim sunar. Bu yoOniiyle ¢aligma, Venkatraman’ 1 (1989) stratejik
yonelim boyutlarin1 esas alarak, bu boyutlarin organizasyonel diizeyde yapilandiriima
bicimlerine ve hangi kosullarda performans: artirdigina dair kapsamli bir analiz
gerceklestirmistir.

Calismada, stratejik yonelim dort ana davranigsal kiimeye ayrilmistir: miisteri yonelimi
(customer orientation), rakip yonelimi (competitor orientation), yenilik yonelimi (innovation
orientation) ve maliyet/i¢ siire¢ yonelimi (internal/cost orientation). Bu yonelimlerin her biri,
isletmenin dis ¢evreyi nasil algiladigi ve stratejik olarak nasil yanit verdigini yansitirken, bu
davranig bicimlerinin hangi tiir organizasyonel yapilarla uyumlu oldugu da degerlendirilmistir.
Bu sayede model, "stratejik yonelim — organizasyon yapist — ig stratejisi”" arasindaki {iglii
iliskinin, firma performansi iizerindeki etkilerini biitiinciil bi¢imde analiz etmektedir. Modelin
en gliclii yonlerinden biri, stratejik yonelimi yalnizca tekil bir faktor olarak ele almak yerine,
organizasyonun yapisi (0rnegin merkeziyetcilik, bicimsellik, uzmanlagma diizeyi) ve genel is

stratejisi (O6rnegin Miles ve Snow’un Oncii, savunmaci, analizci stratejileri) ile birlikte
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degerlendirerek stratejik uyumun (fit) ¢ok boyutlu yapisint ampirik olarak test etmesidir. Yani
Venkatraman’in (1989) stratejik yonelim boyutlar1 temel alinarak, bu boyutlarin farkli
pazarlama organizasyon yapilar1 (merkeziyetcilik, bicimsellik, uzmanlasma diizeyi gibi) ve
Miles ve Snow’un (1978) strateji tipolojileri (6ncii, savunmaci, analizci) ile ne derece uyumlu
oldugu analiz edilmistir. Elde edilen sonuglar, stratejik yonelimin firma basarisini artirmak i¢in
organizasyon yapisi ve genel is stratejisi ile senkronize bigimde yapilandirilmasi gerektigini
ortaya koymustur.

Modelde tanimlanan dort temel stratejik yonelim boyutu su sekilde detaylandirilmistir:
v Miisteri Yonelimi: Bu yonelim, isletmenin miisterilerin ihtiyag, beklenti ve tercihlerini
sistematik bicimde analiz etmesi ve bu analizler dogrultusunda iiriin/hizmet gelistirmesi tizerine
kuruludur. Yiiksek miisteri yonelimi, organizasyonun pazar duyarliligini artirir ve miisteri
memnuniyetine dayali siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglar. Olson vd. (2005), miisteri
odakli stratejik davraniglarin 6zellikle yogun rekabet ortamlarinda performans tizerinde pozitif
etkiler yarattigini ve miisteri odakli firmalarin daha yiiksek pazar payina ve sadik miisteri
kitlesine sahip oldugunu vurgulamaktadir.
v Rakip Yonelimi: Firmalarin mevcut ve potansiyel rakiplerini sistematik bigimde izleme,
stratejilerini analiz etme ve bu bilgiler dogrultusunda stratejik pozisyonlarinit belirleme
kapasitelerini ifade eder. Bu yonelim sayesinde firmalar, ¢evresel tehditleri erkenden tespit
edebilir, savunma ve saldir1 stratejilerini dogru zamanlamayla devreye alabilir. Olson vd.
(2005), rakip odakl1 davranislarin rekabetin yogun oldugu piyasalarda stratejik avantaj saglama
acisindan kritik bir faktér oldugunu ve bu yonelimin dinamik ¢evre kosullarinda esnek ve
proaktif stratejiler gelistirmeyi miimkiin kildigin1 géstermistir.
v Yenilik Yénelimi: Isletmenin yeni iiriin, hizmet, siire¢ ve teknolojilere yatirim yaparak
pazarda farklilagsma stratejileri gelistirmesi anlamina gelir. Bu yonelim, organizasyonun
Ogrenen bir yapiya sahip olmasi1 ve yenilik¢i bir kiiltiir insa etmesi ile desteklendiginde yiiksek
performans getirisi saglar. Olson vd. (2005), yenilik yoneliminin yalnizca degisime tepki veren
bir yapt1 degil, ayn1 zamanda degisimi baslatan bir stratejik davranig bicimi oldugunu
vurgulamaktadir. Bu tiir firmalar genellikle hizli {irlin gelistirme dongiisiine, yiliksek Ar-Ge
yatirimlarina ve ¢evik organizasyonel yapilara sahiptir.
v Maliyet/I¢ Siire¢ Yonelimi: Bu yodnelim, organizasyonun maliyet kontrolii, siireg
verimliligi ve operasyonel miikemmellik arayisina odaklanmasini temsil eder. Ozellikle
kaynaklarm kisitli oldugu, diisiik kar marjli sektorlerde maliyet duyarlilig: yiiksek stratejik
yonelimler 6n plana ¢ikar. Olson vd. (2005), bu yonelimin uygun yapilarla desteklendiginde
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(6rnegin merkeziyetci ve bigimsel yapilar) performans iizerinde olumlu etki yarattigin1 ortaya
koymustur.

Calismanin temel bulgularindan biri, bu dort yonelimin her birinin tek basina firma
basarisin1 garanti etmedigi; asil basariy1 belirleyen faktoriin, bu yonelimlerin organizasyonel
yapt ve genel strateji ile olan uyum diizeyi oldugudur. Yani stratejik yonelimlerin etkili
olabilmesi i¢in, organizasyonel yapilarin da bu yonelimlere gore esnek ya da biirokratik,
merkeziyet¢i ya da adem-i merkeziyet¢i olarak bigimlendirilmesi gerekmektedir. Bu biitiinciil
yapi1, firmalarin yalnizca ¢evreye uyum saglamasini degil, ayni zamanda ¢evreyi proaktif olarak
sekillendirebilmesini de miimkiin kilmaktadir. Bu nedenle, Olson, vd. (2005) stratejik yonelim
modeli, yalnizca kuramsal agidan degil, ayn1 zamanda uygulama acisindan da giiglii bir analiz
cergevesi sunmaktadir. Modelin farkli sektorlerde test edilebilirligi yiiksek olup, stratejik
davranig bigimleri ile organizasyonel yapilarin firma performansi tizerindeki iliskisini
aciklamak isteyen arastirmalar i¢in ampirik olarak saglam bir temel saglamaktadir. Bu
calismanin tez kapsaminda tercih edilmesinin temel nedeni de budur: Stratejik yonelimleri
yalnizca kuramsal bir niyet veya kiiltiirel bir egilim olarak degil; aynm1 zamanda yapisal
diizenlemeler ve uygulama siiregleriyle birlikte degerlendiren, bdylece yonelimin performansa

etkisini daha biitiinciil ve baglamsal bir sekilde ele alabilen bir yaklagim sunmasidir.

1.4. Stratejik Yonelim ile Isletme Performansi Etkilesimine iliskin Arastirmalar

Stratejik yonelim ile isletme performans: arasindaki iligki, stratejik yoOnetim
literatiirlinde uzun siiredir ilgi goren bir arastirma alanidir. Erken donem caligmalarda bu
iliskinin dogrudan ve dogrusal bir yapida oldugu varsayilmis; miisteri odaklilik, yenilik¢ilik ya
da rekabet odaklilik gibi belirli yonelimlerin dogrudan performans artisiyla sonuclandig: kabul
edilmistir. Ancak 6zellikle 2000’11 yillardan itibaren yapilan ¢alismalar, stratejik yonelimin
performansa etkisinin yalnizca belirli stratejik egilimlerle agiklanamayacak kadar karmasik,
baglamsal ve ¢ok boyutlu oldugunu ortaya koymustur (Slater vd., 2006; Zhou vd.,2005).

Stratejik yonelim ile isletme performansi arasindaki iligki, literatiirde uzun siiredir
tartisilan bir konu olmakla birlikte, son donem arastirmalar bu iligkinin dinamik, baglamsal ve
cok boyutlu oldugunu vurgulamaktadir. Yalnizca belirli bir yonelime sahip olmak, performansi
giivence altina almamaktadir; yonelimin ¢evre kosullartyla uyumu, esnekligi ve dogru sekilde
yapilandirilmasi kritik etkenler olarak 6ne ¢cikmaktadir. Gatignon ve Xuereb (1997) ¢alismalari,
ozellikle teknolojik degisimin ve pazar tlirblilansinin yiiksek oldugu sektorlerde, yenilikei
yonelime sahip isletmelerin daha iistlin performans gosterebilecegini ortaya koymuslardir.

Narver & Slater (1990) ise miisteri yoneliminin 6rgiit i¢ci 6grenme siiregleri ve miisteri deger
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yaratim1 aracilifiyla uzun vadeli performansa yansidigini savunur. Bu yaklasim, stratejik
yonelim ile performans arasindaki iliskinin dogrudan degil, araci siireclerle kuruldugunu
gosterir. Olson, vd. (2005) da stratejik yoOnelimlerin tutarli davranissal uygulamalarla
uygulandiginda orgiit yapist ve strateji ile uyum i¢inde performansi iyilestirebilecegini ileri
stirer; dort temel yonelim tlirli (miisteri, rakip, yenilik, maliyet/igsel yonelim) farkli ¢evresel
kosullarda farkli performans katkilar1 gsterebilir.

Yeni donem aragtirmalarda, stratejik yonelimin performansla olan etkilesimi yalnizca
finansal sonuglarla degil, esneklik, adaptasyon hizi ve krizlere kars1 dayaniklilik gibi rgiitsel
yetkinliklerle iligkilendirilmekte, stratejik yonelim ile isletme performansi arasindaki iliski,
dogrusal ve tek yonlii bir nedensellikten ¢ok, karsilikli bagimliliklar ve konfigiirasyonel
etkilesimler {izerinden agiklanmaktadir. Ornegin, turizm ve konaklama sektoriinde yapilan
giincel bir ¢calisma, onceden harekete gegmeye yatkinlik yoneliminin piyasa tiirbiilansina gore
farkli kombinasyonlarinin firma rekabet gilici ve biiyiime performansini etkiledigini
gostermektedir (Suder vd., 2023). Ozellikle yiiksek teknoloji, hizmet ve turizm sektdrlerinde
yapilan aragtirmalar, isletmelerin farkli yonelim kombinasyonlarini (6rnegin dnceden harekete
geemeye yatkinlik pazar ve 6grenme yonelimleri) bir arada kullanarak performans avantaji elde
edebildigini gostermektedir. Ornegin Hakala (2011) tarafindan yapilan arastirma, stratejik
yonelimlerin etkilerinin yalnizca finansal gdstergelerle sinirli olmadigini, ayni zamanda yenilik
hiz1, organizasyonel ¢eviklik ve dayaniklilik gibi nitel performans unsurlarina da yansidigini
ortaya koymustur. Bu bulgular, yonelim-performans iliskisinin ¢agdas donemde daha genis bir
cercevede — finansal ve oOrgiitsel ciktilar1 birlikte kapsayacak sekilde — ele alinmasi
gerektigine isaret etmektedir. Boso vd. (2013) tarafindan yapilan ¢alismada, yiiksek gevresel
belirsizlik kosullarinda 6nceden harekete gecmeye yatkinlik yoneliminin rekabet avantaji igin
bir itici gli¢ oldugu, ancak bu avantajin siirdiiriilebilirligi i¢in pazar ve 6grenme yonelimlerinin
destekleyici rol tistlendigi belirtilmistir.

Stratejik yonelim—performans iliskisinin baglamsal kosullara (6rnegin tiirbiilans, kriz)
bagli olarak degisebilecegini ortaya koymaktadir. Ayrica, d6nceden harekete gegmeye yatkinlik
yoneliminin turizm baglaminda performansla iliskisine odaklanan baska bir caligmada,
danismanlik destegi ve yonetsel uzmanhk diizeyi gibi digsal faktorlerin moderator rolii
incelenmistir (Zeng, 2024). Bu tiir caligmalar, stratejik yonelimin etkinliginin yalnizca
yonelimin kendisine degil, organizasyonel destek sistemlerine, dis ¢evre kosullarina ve karar
diizeylerine bagli oldugunu gostermektedir. Yani stratejik yonelimin etkisinin sabit bir modele
dayanmadigini; gevresel kosullar, orgiitsel 6grenme kapasitesi ve karar verme dinamikleriyle

birlikte degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir. Ozellikle pandemi sonrasi belirsizlik
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ortaminda, miisteri odaklilik, yenilik¢ilik ve proaktif yonelimlerin performansa katki diizeyini
ortaya koyan ampirik arastirmalarin artmasi, stratejik yonetim literatiiriiniin giincel ihtiyaclar
agisindan 6nemli goriilmektedir.

Bu egilimler 1s18inda, tur operatorleri 6zelinde yapilacak bir arastirmada stratejik
yonelimlerin performansa etkisini 6lgerken, sabit bir yonelim modelinden ziyade yonelimlerin
baglamsal degiskenlerle etkilesimli bicimde etkisini test etmek énemlidir. Ozellikle pandemi
sonrasi yliksek belirsizlik ortaminda, miisteri odaklilik, yenilikgilik ya da proaktif yonelimlerin

performans iizerinde nasil etkili oldugunu gosterecek ampirik ¢aligsmalara ihtiyag vardir.

1.5. Cevresel Tiirbiilans ve Performans fliskisi
1.5.1. Cevresel Tiirbiilans Hakkinda

Cevresel tiirbiilans, bir organizasyonun dis ¢evresinde meydana gelen, 6ngoriilemeyen,
ani ve 6nemli degisikliklerin olusturdugu belirsizlik diizeyini ifade eder. Bu kavram; stratejik
yonetim, orgiit teorisi ve pazarlama alanlarinda siklikla ele alinir. ilk kez 1970'lerde stratejik
yonetim literatiiriinde One ¢ikan bu kavram, oOzellikle Duncan (1972) tarafindan yapilan
siiflandirma ile akademik zemine oturmustur. Bunun sonucunda, tiirbiilansin dinamikligi
vurgulanmis ve degisimin hem hizi hem de Ongdriillemezligi cevresel tiirbiilansin temel
bilesenleri olarak kabul edilmistir. Isletmelerin sahip oldugu kaynaklar da rekabet
stratejilerinde belirleyici rol oynar.

Bununla birlikte, Grewal ve Tansuhaj (2001), yiiksek rekabetin firmalar1 siklikla
rakiplerini taklit etmeye yonelttigini, ¢iinkii isletmelerin rakiplerinin stratejilerini optimal kabul
etme egiliminde oldugunu ifade etmektedir. Bu durum, uzun vadede iiriin ve hizmet
yeniliklerinin azalmasina ve teknoloji temelli gelismelerin geride kalmasina neden olabilir
Kohli ve Jaworski (1990) ise, rekabetin yogun oldugu pazarlarda miisteri tercihleri
cesitlenirken, diisiik rekabetli ortamlarda firmalarin yiiksek performans gdstermesinin daha
kolay olabilecegine dikkat ¢ekmistir.

Isletme performansmin yalmzca tercih edilen stratejiye degil, ayn1 zamanda bu
stratejinin nasil hayata gecirildigine de bagli oldugu, strateji literatiirlinde sikca
vurgulanmaktadir. Olson vd. (2005) gergeklestirdigi ¢alisma; isletme stratejileri ile pazarlama
organizasyonlarinin yapisal 6zellikleri (6rnegin resmilesme, merkezilesme, uzmanlagsma) ve
stratejik yaklasimlar1 (miisteri odaklilik, rekabet, yenilikgilik, maliyet hassasiyeti) arasindaki
uyumun, performans iizerinde belirleyici bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Elde edilen
bulgular, her bir strateji tilirliniin basarili olabilmesi i¢in farkli stratejik davranig ve

organizasyonel yapi kombinasyonlarina ihtiya¢ duydugunu gostermektedir. Bu sonuglar, tur
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operatOrlerinin gevresel dalgalanmalar karsisinda hangi stratejik davranis bilesimleriyle daha
yiiksek performans sergileyebileceklerine dair ¢alismamiz agisindan da onemli fikirler

sunmaktadir.

1.5.2. Cevresel Tiirbiilansin Unsurlari

Cevresel tiirbiilans, isletmelerin dis ¢evresinde meydana gelen 6ngdriilemeyen ve hizli
degisimlerin timidir. Bu tilirbiilans, isletmelerin stratejik karar alma siireglerini dogrudan
etkileyen ¢esitli unsurlardan olusur. Literatiirde ¢evresel tiirbiilans genellikle {i¢ temel unsur
cercevesinde ele alinmaktadir: teknolojik tlirbiilans, pazar tiirbiilans1 ve rekabet yogunlugu. Bu
unsurlar, isletmelerin stratejik karar alma siireclerini dogrudan etkileyen dis ¢evresel
degiskenleri temsil etmektedir (Jaworski & Kohli, 1993). Rekabet yogunlugunun arttigi
cevresel kosullarda, isletmelerin yalnizca yenilik¢i olmalart ya da yalmizea mevcut
yetkinliklerine odaklanmalar1 yeterli olmamakta; her iki yonelimi dengeli bicimde birlikte
yiiriiten firmalarin daha yiiksek performans sergiledigi goriilmektedir (Auh & Menguc, 2005).
Teknolojik tiirbiilans, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikis hizi ve mevcut teknolojilerin gegerliligini
yitirme stiresiyle ilgilidir. Teknoloji temelli rekabetin arttigi ortamlarda, isletmeler teknolojiye
uyum saglama ve inovasyon yetkinliklerini gelistirme baskisi altindadir (Calantone vd., 2002).
Hizli teknolojik degisim, iirlin yasam dongiistinii kisaltmakta ve igletmelerin siirekli olarak
yenilik yapmalarini zorunlu hale getirmektedir (Zhou vd., 2005).

Pazar tilirbiilansi, miisteri tercihleri, talep seviyeleri ve pazar egilimlerindeki
belirsizlikleri ifade eder. Degisken pazar kosullarinda miisteri ihtiyaclarin1 6ngérmek ve bu
ithtiyaglara uygun triin/hizmet sunmak zorlasir (Kohli & Jaworski, 1990). Bu tiir ortamlarda
pazara yakinlik ve esnek pazarlama stratejileri basariyr belirleyen temel unsurlar haline
gelmektedir (Day, 1994). Rekabet yogunlugu, sektérdeki oyuncu sayisinin fazla olmasi, iiriin
ve hizmetlerde diisiik farklilasma diizeyi, fiyat rekabetinin yiiksekligi gibi faktorlerle iliskilidir.
Rekabetin yogun oldugu pazarlarda firmalar, rakiplerinin stratejilerine karsi daha duyarl hale
gelir ve siirekli olarak farklilagma arayisina girer (Porter, 1980; Narver & Slater, 1990). Yiiksek
rekabet diizeyi, stratejik esneklige ve ¢evik karar alma yapilarina olan ihtiyact artirir (Grewal
& Tansuhaj, 2001). Ekonomik tiirbiilans ise makroekonomik gostergelerdeki belirsizlikleri
icerir. Doviz kurlar, faiz oranlari, enflasyon ve genel ekonomik istikrarsizlik, firmalarin
finansal ve operasyonel kararlarini etkiler (Hitt vd., 1998). Ekonomik tiirbiilans, 6zellikle kiigiik
ve orta Olcekli isletmeler i¢in kaynak yonetimi ve likidite agisindan yiiksek risk ortamlari
yaratmaktadir. Bu unsurlar birlikte ele alindiinda, ¢evresel tiirbiilansin ¢ok boyutlu ve dinamik

bir yapida oldugu goriilmektedir. Isletmelerin bu boyutlara kars: gelistirecegi stratejiler, onlarimn
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rekabet giiciinii ve sektor igerisindeki uzun vadeli stratejilerini belirleyen en Onemli

faktorlerden biridir.

1.5.3. Tiirbiilansin Karar Siireclerine Etkisi

Isletmelerin kars1 karstya kaldig1 gevresel tiirbiilans, karar alma siireglerinde énemli
degisimlere yol agmaktadir. Hizla degisen ve Ongoriilmesi giic olan dis c¢evre kosullari,
yoneticilerin daha esnek, hizli ve uyarlanabilir kararlar almasini zorunlu kilmaktadir (Milliken,
1987). "Belirsizlik arttik¢a, geleneksel rasyonel karar alma modelleri yetersiz hale gelir;
orgiitler ¢gevreden gelen bilgiyi toplama, yorumlama ve anlamlandirma siireclerine daha fazla
odaklanir (Daft & Weick, 1984). Bu tiir dinamik g¢evrelerde karar alma siireglerinin dogasi
degismekte; ¢evresel tarama, senaryo analizi ve risk degerlendirme gibi yaklasimlar daha fazla
kullanilmaktadir (Dess & Beard, 1984). Belirsizlik altinda karar veren yoneticiler, bilginin
eksikligi ya da hizli gegersizlesmesi nedeniyle stratejik kararlarda zaman baskisi altinda hareket
eder. Bu da planlamada ¢evik yoOntemlerin ve alternatifli senaryolarin Onemini artirir
(Eisenhardt, 1989).

Tiirbiilans yalnizca karar alma yontemini degil, ayn1 zamanda karar yetkisinin
organizasyon iginde nasil dagitildigin1 da etkiler. Sabit ¢evresel kosullarda kararlar genellikle
merkezi yapilar tizerinden yiiriitiiliirken, belirsizlik arttiginda yetki devri ve yerinden karar alma
uygulamalari 6n plana ¢ikar (Lawrence & Lorsch, 1967). Bu durum, alt kademelerin gevreye
daha hizli yanit verebilmesini saglarken, organizasyonel esnekligin degerini de artirir (Burns &
Stalker, 1961). Ayrica gevresel tiirbiilans, isletmelerin risk algisini da doniistiiriir. Belirsizlik
altindaki stratejik kararlar, ayrintili planlamadan ¢ok 6grenme, deneme ve esnek uyum
siireclerine dayanir; stratejik planlama, bu siiregleri destekleyici bir arag islevi goriir
(Mintzberg, 1994). Bu baglamda karar siiregleri; hiz, ¢ceviklik ve 6grenme odaklilik temelinde
yeniden yapilandiriimaktadir. Ozellikle tiirbiilansin yogun oldugu pazarlarda isletmeler,
degisime hizli yanit verebilmek i¢in esnek kaynak tahsisi, hizli test etme-yineleme dongiileri
ve siirekli geri bildirim sistemleri gibi araglara bagvurmaktadir (Teece vd., 2016).

Sonug olarak, ¢evresel tiirbiilans isletmelerin karar alma siirec¢lerini daha karmasik, ¢cok
degiskenli, dinamik ve belirsiz hale getirirken; bilgi yOnetimi, ¢eviklik ve 6grenme gibi
organizasyonel yetkinliklerin stratejik dnemini daha da 6n plana ¢ikarmaktadir. Basarili karar
alma, bu tiir ortamlarda yalnizca mevcut veriye degil, ayn1 zamanda gelecegi dngdrebilme

kapasitesine ve degisime uyum saglama becerisine bagli hale gelmistir.
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1.5.4. Cevresel Tiirbiilans ile Isletme Performans: Son Dénem Arastirmalar

Glinlimiizde igletmelerin faaliyet gosterdigi cevre hizla degismekte, bu degiskenlik
Ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler i¢in daha da belirgin hale gelmektedir.
Turizm sektorii kapsamindaki tur operatorleri, dogast gereg§i mevsimsellik, tiiketici
davraniglarindaki hizli degisimler ve kiiresel ekonomik dalgalanmalara kars1 oldukg¢a hassas bir
yapi sergilemektedir. Bu durum, ¢evresel tlirbiilansin tur operatorleri lizerindeki etkisinin hem
daha gii¢lii hem de daha dogrudan hissedilmesine yol agmaktadir.

Cevresel tiirbiilans isletme performansini etkileyen ana degiskenlerden biridir. Ozellikle
kiiresel saglik krizleri, ani regiilasyon degisiklikleri ya da jeopolitik gelismeler gibi digsal ve
miidahele etmesi ve etkilemesi zor olan degisiklikler, miisteri tercihlerini hizla degistirmekte
ve bu da isletmelerin operasyonel stratejilerini yeniden sekillendirmesini zorunlu kilmaktadir.
Son yillarda yapilan ¢alismalar, bu tiir dalgalanmalara kars: isletmelerin stratejik esneklik ve
cevik yonetim anlayis1 gelistirmesi gerektigini vurgulamaktadir (Wut vd., 2022). Mammadov
ve Oztiiren’ in (2022) Kuzey Kibris’ta faaliyet gosteren seyahat acenteleri iizerinde
gerceklestirdigi saha arastirmasinda, ¢evresel tlirbiilans karsisinda gosterilen tepkinin isletme
performansinda énemli bir rol oynadig1 goriilmiistiir. Bu c¢alismaya gore, kriz donemlerinde
paket tur hizmetlerinin yeniden yapilandirilmasi, ¢evrim i¢i rezervasyon sistemlerinin hizla
uyarlanmasi ve yerel is birliklerinin artirilmasi gibi stratejiler, firmalarin rekabet giiclinii
korumasinda belirleyici olmaktadir.

Turizmde dijitallesme ¢evresel tiirbiilans kosullarinda isletmelerin miisteri taleplerine
daha hizli uyum saglamasina ve pazarlama kararlarin1 daha isabetli bigimde kurgulamasina
olanak taniyan énemli bir avantaj unsuru haline gelmistir. Ozellikle bilgi odagindaki analiz
sistemleri, degisen miisteri taleplerini daha dogru sekilde anlamaya yardimci olmakta; bu da
pazarlama ve lirlin gelistirme stratejilerinin daha isabetli kurgulanmasini saglamaktadir (Wang
vd., 2021). Boylece isletmeler, taleplerdeki ani degisikliklere daha hazirlikli hale gelmekte ve
isletme performansinda olusan kayiplarin1 minimize edebilmektedir.

Tiim bunlara son olarak, kiigiik 6l¢ekli turizm isletmelerinde sahip-yonetici yapisi ve
yerel aglara baglilik, belirli kosullarda ¢evresel tiirbiilansa kars1 esneklik kazandirabilmektedir..
Sigala (2020), bu isletmelerin yerel aglara olan baglliklar1 ve sahip-yonetici yapisina dayali
karar alma pratiklerinin, tiirbiilansa kars1 esnekliklerini artirabilecegini ancak ayni zamanda
kurumsal kaynaklara erisim sinirliligi nedeniyle dissal tiirbiilanslara kars1 daha savunmasiz
olduklarin1 belirtmektedir. Bu baglamda, dijital araglara yatirim yapan, yenilik¢i hizmet
paketleri gelistiren ve ¢ok kanalli iletisimi etkin kullanan kiigiik isletmelerin ¢evresel tiirbiilansa

kars1 daha dayanikli oldugu goriilmektedir.
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Sonug olarak, tur operatorliigii isletmelerinde ¢evresel tiirbiilans Cevresel tiirbiilans,
birgok sektorde gegici bir zorluk olmanin tesinde, stratejik karar siireclerini etkileyen temel
bir ¢evresel faktor olarak ele alinmaktadir. Sektorde faaliyet gosteren isletmelerin ¢evreyle daha
senkronize, esnek ve analiz gerektiren yonetim modelleri benimsemeleri, performanslarini

stirdiiriilebilir kilmak adina 6nemli bir gereklilik haline gelmistir.

1.6. Stratejik Yonelim, Cevresel Tiirbiilans ve Performans Arasindaki iliski

Stratejik yOnetim literatiiriinde, isletme performansinin yalnizca igsel yetkinliklerle
aciklanamayacagi; aymi zamanda isletmenin ¢evresiyle olan etkilesimi dogrultusunda
gelistirdigi stratejik yonelimlerin de performans iizerinde belirleyici rol oynadigi goriisti yaygin
bicimde benimsenmektedir (Miles & Snow, 1978; Porter, 1980). Bu yaklasimda, stratejik
yonelimler — yani sirketlerin piyasa, yenilik, miisteri ya da rekabet odakli tutumlar1 — ¢evresel
tiirbiilans diizeyine gore farkli performans sonuglarina yol acabilmektedir.

Stratejik yonelim, isletmeye hangi stratejik oncelikleri izleyecegini, kaynaklarini hangi
alanlara yogunlastiracagini ve isletme kiiltiiriinii nasil big¢imlendirecegini gdsteren igsel
cergevedir. Bu yonelimler, belirsizlik diizeyi diisiik ortamlarda 6lgiilii karar alma ve verimlilik
odakli stratejilerle uyum saglarken; tiirbiilansli ortamlarda yenilesim, esneklik ve proaktif
yonelimlerin daha fazla avantaj saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Cevresel tiirbiilansin yiiksek
oldugu durumlarda, isletmelerin yenilik¢i, proaktif ve girisimeci yonelimler gostermesi
performans agisindan daha olumlu sonuglar dogurabilmektedir. Ornegin, Pratono (2015)
caligmasinda, KOBI’lerde gevresel tiirbiilansin, dnceden harekete gegmeye yatkinlik yonelimi
ile performans arasindaki iliskiyi hem destekleyebilecegi hem de zayiflatabilecegi
bulunmustur; bu da yonelimin etkisinin baglamsal kosullara bagimli oldugunu géstermektedir.
Diistik tiirbiilansh ya da daha stabil ¢evrelerde, yonelim odakli stratejilerin asir1 riskli olmasi,
kaynaklarin verimsiz kullanilmasina neden olabilir. Bu durumda stratejik yonelimlerin dikkatli
bir bigimde dengelenmesi, yani yenilik ve giivenli yonelimler arasinda uygun karigim,
performansin siirdiiriilebilirligi a¢isindan kritik hale gelir.

Performans, stratejik yonelim — tiirbiilans iliskisinde yalnizca finansal gostergelerle
siirlandirilmamaktadir. Miisteri memnuniyeti, pazar pay1, marka degeri ya da organizasyonel
ogrenme gibi gostergeler de bu iliskiyi daha eksiksiz sundugu belirtilmistir (Vorhies & Morgan,
2003). Ayrica, stratejik yonelimin etkisini dogrudan 6lgmek yerine, yonelimlerin igletme
icindeki uygulamalar1 (6rn. yenilik siiregleri, pazarlama stratejileri, adaptasyon siirecleri)
yoluyla performansla baglantisin1 gostermek, analitik giicli artirdig1 ifade edilmektedir.

Litiiratiirde, stratejik yonelim — performans arasindaki iliskiye aracilar (mediator) ve
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diizenleyiciler (moderator) dahil edilmistir. Ornegin orgiitsel 6grenme kapasitesi (Hurley &
Hult, 1998), liderlik tarzi (Ling vd., 2008) ya da dijital doniisiim diizeyi gibi faktorler,
yonelimlerin performans etkisini artirici ya da sinirlayici roller {istlenebilir.

Stratejik yonelim, c¢evresel tiirbiilans kosullariyla etkilesime girerek isletme
performansina farkli bigimlerde etki edebilir. Bu etkinin diizeyi, ¢evresel kosullarin niteligine
ve isletmenin bu kosullara uygun yapilandirma kapasitesine baglidir. Performans tizerindeki bu
etki, yonelimlerin ne oldugu kadar, bu yonelimlerin g¢evresel kosullara uygun sekilde
yapilandirilmasi ve uygulamasina da baglidir. Genel olarak degerlendirildiginde, g¢evresel
tiirbiilans ve kurumsal performans arasindaki iliski dogrusal degil, ok boyutludur. Isletmelerin
stirdiiriilebilir basar1 elde edebilmesi, yalnizca ¢evresel degiskenleri analiz etme kapasitesiyle
degil, ayn1 zamanda bu belirsizlikleri stratejik firsatlara doniistiirme konusundaki orgiitsel
kabiliyet ve liderlik vizyonuyla iliskilidir. Bu nedenle isletmelerin siirdiiriilebilir basarilar elde
etmesi, yalnizca cevresel degiskenleri gozlemleyip analiz edebilme kapasiteleriyle sinirlt
olmamali; ayn1 zamanda bu belirsizlikleri stratejik firsatlara doniistiirebilecek bir 6ngdrii ve
vizyona da dayanmalidir. Ozellikle dis cevrenin hizli degistigi kosullarda, orgiitsel stratejilerin
cevik, esnek ve yeniden yapilandirilabilir bicimde tasarlanmasi, rekabet avantajinin
korunmasma Onemli Ol¢iide katki saglayabilmektedir. Bu nedenle, tur operatorleri gibi
belirsizlik diizeyi yliksek sektorlerde yapilacak arastirmalarda, stratejik yonelimlerin ¢evresel
tirbiilansla birlikte ele alinmast ve performans gostergelerinin ¢ok boyutlu bicimde
degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir.

Turizm sektoriinde cevresel tiirbiilans kosullarinda stratejik yonelimlerin isletme
performansina etkisini incelemek, 6zellikle dijitallesme ve dinamik kabiliyetlerin roliine dikkat
cekmektedir. Ornegin, Kenya’nin Mombasa bolgesinde gergeklestirilen bir calisma, dinamik
yonetsel kabiliyetlerin seyahat acenteleri ve tur operatorlerinin performansi lizerinde olumlu ve
anlamli bir etkisi oldugunu gostermistir (Omechi vd., 2024). Ayrica Cin’deki halka agik turizm
isletmeleri temelinde yapilan bir arastirma, COVID-19 soku doneminde dijital doniisiimiin
finansal ve finansal olmayan performans bilesenlerini olumlu yonde etkiledigini bulmustur (Liu
vd., 2021. Bu bulgular, stratejik yonelimlerin performansa katkisinin yalnizca yonelimin
kendisiyle sinirlt olmadigini, ayni zamanda g¢evresel stress durumlarinda dijital yetenekler ve

yonetsel kapasite gibi igsel kabiliyetlerle desteklenmesi gerektigini ortaya koymaktadir.
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IKINCI BOLUM
TUR OPERATORLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

2.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Tez calismasinin temel amaci, yoOneticilerin c¢esitli ¢evresel tiirbiilans kosullar
karsisinda benimsedikleri stratejik yoOnelim algilarini tur operatorleri Ornegi iizerinden
incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda, stratejik yonelimlerin yoneticilerin performans
algilartyla nasil iliskilendirilebilecegine dair bir degerlendirme yapilmakta ve gevresel
degiskenlerin stratejik diisiinme bigimleri tizerindeki etkisi anlasilmaya calisiimaktadir.
Aragtirmanin kuramsal temeli ¢evre—strateji—performans iliskisine dayanmaktadir. Bu iliski,
orgiit teorisi baglaminda uzun yillardir tartisilan ve yonetim biliminde evrilen bir kavramsal
eksen olarak goriilmektedir. Orgiitlerin dis cevreye uyum saglama becerilerinin, stratejik karar
stireglerinin ve bu faktorlerin performans tizerindeki etkilerinin anlagilmasi, yonetim yazininda
Chandler (1962) ile baslayan ve Lawrence ve Lorsch (1967), Galbraith (1977) gibi isimlerle
derinlesen 6nemli bir teorik ¢izgiyi temsil etmektedir. Chandler, organizasyonlarin ¢evresel
kosullara uygun stratejiler gelistirdiklerinde yapisal diizenlemelere gitmeleri gerektigini
savunmus; Lawrence ve Lorsch, ¢evresel belirsizlikler altinda stratejik uyumun gerekliligini
vurgulamistir. Kosul bagimlilig1 teorisi ¢er¢evesinde orgiitlerin iginde bulunduklari gevreyle
etkilesim diizeylerinin performans sonuclarini etkiledigini ileri stirmiistiir. 1990’11 yillarla
birlikte bu anlayis, daha dinamik bir perspektife evrilmis; ¢evresel faktorlere verilen tepkilerin
yalnizca yapisal uyumla sinirli kalmadigi, ayn1 zamanda 6grenen, esnek ve gevik stratejik
yonelimlerin performans lizerinde giderek daha belirleyici hale geldigi kabul edilmistir. Bu
doniisiim, stratejik yoOnetim literatiiriinde ¢evresel tiirbiilansin, isletmelerin stratejilerini
sekillendiren merkezi bir degisken olarak goriilmeye baglanmasina neden olmustur. Ampirik
calismalar, cevresel karmasiklik, rekabet baskisi, belirsizlik ve teknolojik doniisiim gibi
unsurlar karsisinda, organizasyonlarin stratejik ¢eviklik, girisimci yonelim, pazar odaklilik ve
dinamik yetenekler gibi faktorlerle performanslarini yeniden yapilandirdiklarina isaret etmeye
baslamistir. 2000°li yillara gelindiginde dijitallesmenin hiz kazanmasi, kiiresel rekabetin
sertlesmesi ve ¢evresel belirsizliklerin artmasi, geleneksel, statik ve dogrusal strateji
anlayiglarinin artik giiniin kosullarina cevap veremedigini agik bi¢cimde gostermistir. Bu
donemde cevresel tiirbiilans, yalnizca dis ¢gevrenin bir sonucu olarak degil, isletmelerin stratejik
kabiliyetlerini, karar mekanizmalarint ve kaynak yapilandirmalarint doniistiiren temel bir
dinamik olarak kavramsallastirilmistir. Cevresel tiirbiilans, orgiitler icin yalnizca bir tehdit

degil, ayn1 zamanda stratejik yeniden yapilanma ve yenilenme firsatlarini doguran bir unsur
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haline gelmistir. Sonug¢ olarak, cevre, strateji ve performans arasindaki etkilesim modern
isletmelerin rekabet¢i konumlarini, karar alma bigimlerini ve oOrgiitsel yapilanmalarini
sekillendiren temel bir paradigma sunmaktadir. Ozellikle pandemi sonrasinda turizm sektdrii
gibi yiiksek belirsizlik iceren alanlarda, bu {cli iliski isletmelerin stratejik ydnelimlerini
yeniden kurgulamalarini zorunlu hale getirmektedir.

Stratejik yonelim kavrami, yalnizca isletmelerin gézlemlenebilir davraniglarini degil,
ayn1 zamanda yonetsel zihniyetleri, kiiltiirel deger sistemlerini ve kaynak tahsisine iliskin
oncelikleri yansitan derin yapisal egilimleri kapsar. Olson ve arkadaglarinin (2005) gelistirdigi
stratejik yonelim modeli, bu caligmanin kavramsal temeli olarak tercih edilmistir. Model,
stratejik yoOnelimleri yalnizca kiiltiirel egilimler veya yonetsel niyetler olarak degil, ayni
zamanda yapisal diizenlemeler ve uygulama siirecleriyle birlikte ele alir; bu sayede stratejik
yonelimlerin performansa etkisini daha biitiinciil ve baglamsal bir bicimde degerlendirmeye
imkan tanir. Olson ve arkadaslari, stratejik yonelimi isletmelerin rekabet avantaji saglama ve
uzun vadeli performans hedeflerine ulasma amaciyla benimsedikleri davranigsal yonelimler
olarak tanimlamislardir. Stratejik yonelim, miisteri yonelimli, rakip yonelimli, yenilik yonelimli
ve maliyet/i¢ yonelimli unsurlarindan olusmustur. Bu dort boyut, 6rgiitlerin ¢evresel tiirbiilansa
verdikleri stratejik yanitlar1 temsil etmekte ve farkli performans sonuglarina yol agtigi
belirtilmistir. Modelin farkli sektorlerde test edilebilirligi yiiksek olup, stratejik davranis
bicimleri ile organizasyonel yapilarin firma performansi iizerindeki iliskisini agiklamak isteyen
arastirmalar i¢in ampirik olarak saglam bir temel saglamaktadir. Bu ¢alismada yer alan stratejik
yonelim boyutlarinin (miisteri yonelimli, rakip yonelimli, yenilik yonelimli ve maliyet/i¢
yonelimli) tez kapsaminda tercih edilmesinin temel nedeni de budur: Stratejik yonelimleri
yalnizca kuramsal bir niyet veya kiiltiirel bir egilim olarak degil; ayn1 zamanda yapisal
diizenlemeler ve uygulama siiregleriyle birlikte degerlendiren, bdylece yonelimin performansa
etkisini daha biitiinciil ve baglamsal bir sekilde ele alabilen bir yaklagim sunmasidir.

Cevresel tiirbiilans, yalnizca tehditleri degil ayn1 zamanda firsatlar1 da iginde barindiran,
orgiitlerin stratejik pozisyonlarini yeniden kurgulamalarini zorunlu kilan bir kosul seti olarak
tanimlanmaktadir. Tezde ¢evresel tiirbiilans, literatiirde yaygin bicimde kabul goren ii¢ temel
boyut cercevesinde ele alinmuistir: teknolojik tiirbiilans, pazar tiirbiilans1 ve rekabet yogunlugu.
Bu siniflandirma, isletmelerin ¢evresel belirsizlikleri algilama ve bu kosullara stratejik tepki
verme bi¢imlerini biitiinciil olarak degerlendirmeye imkan tanimaktadir. Literatiirde cevresel
tirblilans ¢ogunlukla teknolojik, pazar tiirbililans1 ve rekabet yogunlugu ana bagliklarinda
tanimlanmaktadir. Terawatanavong vd. (2011) ve Jaworski ve Kohli (1993) galismalarinda

pazar ve teknoloji tiirbiilansinin en 6nemli belirsizlik tiirii olarak tanimlamigken; Tsai ve Yang
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(2013) ise pazar tiirbiilans1 ile rekabet yogunlugunun isletmelerin ¢evresinde yasadigi en dnemli
iki tiirblilans tlirli olarak tanimlamistir. Buna gore, isletmelerin dis cevresinde yasanan
tiirbiilansin tiirii ve yogunlugu; isletmenin yapisal 6zellikleri, sektdr dinamikleri, biiyiikliigii ve
rekabet konumu dogrultusunda farkli sonuglar dogurabilmektedir. Arastirma, tedarikei ile
kurulan yakin iliskilerin her durumda ayni diizeyde performans artisi saglamadigin
gostermektedir. Ozellikle yiiksek teknolojik tiirbiilans kosullarinda, bu iliskilerin performans
iizerindeki olumlu etkisi zayiflayabilmektedir. Isletmeler, pazar yonelimli tedarikgilerle is
birligi yaptiklarinda performans agisindan avantaj elde edebilmekte; ancak teknolojik degisimin
hizlandig1 ortamlarda bu yakin iligkiler performans iizerinde olumsuz etki yaratabilmektedir.
Bu nedenle yoneticilerin, 6zellikle yiiksek teknolojik tiirbiilans kosullarinda is ortakliklarini
daha temkinli bigcimde yonetmeleri gerektigi vurgulanmaktadir.

Teknolojik tiirbiilans teknolojideki hizli degisimlerin isletme cevresinde yarattigi
belirsizlik ve Ongoriilemezlik diizeyi ile ilgili olup, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikis hizi ve
isletmelerin bu degisimlere adapte olma zorunlulugu ile ilgilidir. Turizm sektoriinde
dijitallesme, cevrimigi rezervasyon sistemleri, mobil uygulamalar ve yapay zeka destekli
miisteri yonetimi gibi unsurlar, tur operatdrlerinin hizmet modellerini kdkten degistirmekte; bu
durum, teknolojik tiirbiilansin yonetsel alg1 ve karar siiregleri {izerindeki etkisini artirmaktadir.
Pazar tiirbiilans1 pazar kosullarindaki degisimlerin (tiiketici tercihleri, talep degisiklikleri, pazar
segmentlerindeki dalgalanmalar gibi) isletmeler tarafindan nasil algilandigidir. Pazar
tiirbiilansi, isletmelerin miisteri ihtiyaclarina ve pazar trendlerine uyum saglama zorunlulugunu
artirmaktadir. Tur operatorleri agisindan pazar tiirbiilansi, degisen tiiketici tercihlerine, ani talep
dalgalanmalarina ve farkli cografyalarda cesitlenen beklentilere hizli tepki verme zorunlulugu
anlamina gelebilmektedir. Rekabet yogunlugu da isletmenin faaliyet gosterdigi sektordeki
rakiplerin sayisinin ve rekabetin siddetinin diizeyi ile ilgili olup, isletmenin stratejik
konumlanma ve rekabet avantaji elde etme c¢abalarini etkileyen onemli bir faktordir. Turizm
sektoriinde yogun rekabet, benzer iiriin ve hizmetlerin fazlalig1 nedeniyle farklilagma baskisini
artirmakta, isletmeleri miisteri deneyimi, fiyatlama ve hizmet kalitesi gibi alanlarda daha
proaktif stratejiler gelistirmeye zorlamaktadir. Cevresel belirsizlikler ve rekabet yogunlugu gibi
faktorlerin igletmelerin stratejilerini  sekillendirebilecegine dair genis bir literatiir
bulunmaktadir. Ornegin, teknolojik tiirbiilans isletmeleri yenilikgi stratejilere ydnlendirirken,
pazar tiirbiilans1 isletmeleri misteri odakli stratejilere zorlayabildigi veya rekabet
yogunlugunun isletmelerin daha agresif rekabet stratejileri gelistirmelerine neden olabildigi
belirtilmektedir. Cevresel tiirbiilans, ¢evrede yer alan orgiitler agisindan 6nemli unsurlarin

boyutlarindaki degisimin buyiikligii seklinde de tanimlanmaktadir. Buradaki ¢evre dinamik,
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tutarsiz, ongoriilemeyen ve genisleyen bir ¢evre seklinde nitelendirilmektedir (Hina vd., 2021).
Tezde {i¢ boyutun birlikte ele alinmasi, gevresel tiirbiilansin ¢ok boyutlu yapisini yansitarak
isletmelerin stratejik yonelimlerini anlamada dengeli bir kuramsal temel sunmaktadir. Tek bir
tiirbiilans boyutuna odaklanmak, c¢evresel etkiyi kismi bicimde degerlendirme riski tagirken;
teknolojik, pazar ve rekabet unsurlarini bir arada ele almak, yoneticilerin stratejik karar
algilarinin daha dogru bigimde modellenmesine olanak tanimaktadir. Tezde hizla degisen pazar
kosullar, miisteri talepleri ve teknolojik yenilikler gibi ¢esitli faktorlerle siirekli olarak karsi
karstya olan tur operatorlerinin stratejik yonelimleri ve performanslar1 arasindaki iligki ¢evre
temelli sorgulanmistir.

Turizm sektori, 6zellikle teknolojik yeniliklerin hizla gelistigi, miisteri beklentilerinin
stirekli degistigi ve rekabet baskisinin yogun bigimde hissedildigi bir sektor olup, cevresel
tirbiilansin en belirgin bicimde go6zlemlenebildigi alanlardan birini olusturmaktadir.
Dijitallesme, c¢evrimigi rezervasyon sistemlerinin yayginlagmasi, miisteri sadakatinin
zayiflamast ve fiyat rekabetinin artmasit gibi ¢evresel etkenler, yoneticilerin stratejik
yonelimlerini siirekli olarak yeniden degerlendirmelerini zorunlu kilmaktadir. Tur operatorleri,
hem hizmet sunum siireclerinin karmasikligi hem de degisken pazar yapist nedeniyle ¢evresel
kosullara en duyarli isletme tiirlerinden biri olarak dikkat ¢ekmektedir . Turizm talebi; teror,
savas, salgin hastalik ve meydana gelen dogal afetler gibi olaylara bagli degistigi gibi seyahat
harcamalarina bagli gelir azaltan ekonomik krizlere, bdlge imajina zarar veren siyasi
gelismelere ya da turistin mal ve can giivenligini riske sokan olaylara kars1 oldukg¢a duyarl bir
yapiya sahiptir (Goral, 2014). Bu durum, stratejik yonelimlerin performans ile iligkisinin
incelenmesi acisindan tur operatorlerini 6zgiin ve anlamli bir baglam haline getirmektedir.

Aragtirmanin analiz birimini, ulusal ve uluslararas1 6l¢ekte faaliyet gosteren, genis
hizmet agina sahip ve finansal performans ile miisteri hacmi agisindan pazar ortalamasinin
tizerinde yer alan tur operatorleri olugturmaktadir. Arastirmada katilimcilar, tur operatorlerinde
yonetsel pozisyonlarda gorev yapan profesyonellerden olugmaktadir. Secilen katilimcilar,
cevresel tirbiilans kosullarinda stratejik karar alma siireglerine dogrudan katki saglayan,
sirketin stratejik yoniinii belirleyen veya bu siireclerde etkili bilgi ve deneyime sahip kisilerden
secilmistir.

Tezde yontemsel olarak karma bir yaklagim benimsenmistir. Tur operatorlerinin
cevresel tilirbiilans kosullarinda tercih ettikleri stratejik yonelimlerin, yalnizca sayisal verilere
indirgenemeyecek kadar dinamik ve ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugu varsayilmaktadir. Bu
nedenle arastirma, hem nicel analiz hem de nitel yorumlama bilesenlerini igeren iki asamali bir

tasarim iizerine kurulmustur. ilk asamada cevresel tiirbiilans faktorleri ile stratejik ydnelim
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kriterlerinin goreli 6nem diizeylerini belirlemek amaciyla Adim Adim Agirlik Degerlendirme
Oran Analiz (Stepwise Weight Assessment Ratio Analysis (SWARA)!yéntemi uygulanmistir.
Ikinci asamada ise yar1 yapilandirilmis goriismeler araciligiyla yoneticilerin stratejik yonelim
tercihlerini sekillendiren gerekceler incelenmistir. Bu tasarim, istatistiksel bulgularin
yonetimsel algilarla biitiinlestirilmesine olanak saglamis ve cevresel tiirbiilans kosullarinda
stratejik yoOnelimlerin hem Onem derecesine gore siralanabilinir hem de yorumlanabilir
boyutlarini bir arada degerlendirmeyi miimkiin kilmistir.

Sonug olarak, bu arastirma cevresel tiirbiilans, stratejik yonelim ve performans
arasindaki etkilesimi tur operatorleri 6zelinde yeniden yorumlayarak hem literatiire kavramsal
katki saglamayir hem de sektdr yoneticilerine dinamik ¢evre kosullarinda karar alma

stireclerinde yonlendirici bir perspektif kazandirmay1 amaglamaktadir.

2.2. Arastirmanin Tasarimi

Bu arastirmanin temel amaci, c¢evresel tiirbiilans kosullarinda yoneticilerin stratejik
yonelim algilarim1 ve bu yonelimlerin firma performansina yansimalarini derinlemesine
incelemektir. Konunun hem o6lgiilebilir dnceliklere hem de yonetsel gerekgelere dayali ¢cok
boyutlu bir yapiya sahip olmasi nedeniyle ¢calismada karma yontem yaklasimi benimsenmistir.
Tek bir yontemin, dinamik ve degisken bir yapiya sahip turizm sektoriinii tam olarak
aciklamakta yetersiz kalacagi ongoriilmiis; bu nedenle hem nicel hem de nitel arastirma
tekniklerini igeren biitiinlesik bir yontemsel tasarim uygulanmustir.

Arastirmanin nicel boyutunda, cevresel tiirbiilans faktorleri ile stratejik yonelim
kriterlerinin goreli 6nem diizeyleri SWARA yontemi kullamlarak belirlenmistir. Ik olarak
KerSuliene vd. (2010) tarafindan gelistirilen bu analiz, kriterlerin onem derecelerinin adim adim
hesaplanmasina dayali bir agirliklandirma teknigi olup, ¢cok amagli karar verme siire¢lerinde
farkli kriterlerin goreli 6nemini sistematik bigimde 6l¢meyi miimkiin kilmaktadir. SWARA
yonteminin en Onemli avantaji, karar vericilerin 6znel yargilarini analitik bir cerceveye
dontstiirerek kriterler arasinda oncelik siralamasi olusturabilmesidir. Bu yontem, faktorler
arasinda dogrudan istatistiksel bir iligki kurmak yerine, uzman goriislerine dayanarak her bir
kriterin goreli 6nemini sistematik bicimde ortaya koymaktadir. Turizm alanindaki bilimsel
calismalarda SWARA uygulamalarina dair érnekler bulunmaktadir. Ornegin, Urosevié vd.
(2017), satis yoneticisi se¢iminde SWARA ve WASPAS yontemlerini birlestirerek ¢ok ol¢iitlii

karar verme siireglerinin tutarliligini artirmistir. Benzer sekilde, Fanid (2022), Iran’da turizm

1 Ulusal Tez Merkezi'nde yer alan lisansiistii tezlerde yaygin olarak ‘SWARA’ ifadesi kullanildigindan, bu tezde de
yontem adi ‘SWARA'’ olarak tercih edilmistir.”
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gelistirme  stratejileri kapsaminda “hedef kdy” se¢imi siirecinde SWARA ve ARAS
yontemlerini bir arada kullanarak, uzman yargilarina dayali kriter agirliklarinin planlama
kararlarinda nasil etkili bicimde kullanilabilecegini gostermistir. Her ne kadar stratejik yonelim
algilarii inceleyen caligmalarda farkli diizeylerde analiz teknikleri uygulanmis olsa da bu
arastirmada SWARA yonteminin tercih edilme nedeni; “cevresel tlirbiilans” ve “stratejik
yonelim” gibi kapsamli kavramlarin 6znel degerlendirmelerle biitiinciil bigimde analiz
edilmesine olanak tanimasidir. Dolayisiyla SWARA calismaya yontemsel bir katki
kazandirmaktadir.

SWARA yonteminin uygulanma siireci (Adal1 ve Isik, 2017) tarafindan tanimlanan yedi

temel adim1 icermektedir. flgili adimlar Tablo 2.1°de formiilleri ile gdsterilmektedir.
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Tablo 2.1. SWARA Yoénteminin Siire¢c Adimlari

Adim 1: Karar vericilerden olusan bir karar komitesi olusturulur. Karar komitesinde k tane karar
vericinin (KVKk, k=1,2,..,k) ve yontemin uygulanacagi ¢alismada n tane kriterin (Cj, j=1,2,..,n) oldugu
varsayilir

Adim 2: Karar komitesi, literatiir 15181nda ilgili kriterleri degerlendirmekte ve kendi bilgi, birikim ve
deneyimlerine gore kriterleri

en iyiden en kdtiiye dogru siralamaktadirlar. Bu siralamada C1 en iyi kriteri, Cn ise en kotii kriteri ifade
etmektedir.

Adim 3: Karar komitesi kriterleri degerlendirten sonra her bir kriter i¢in verilen puanlarin ortalamasi
alinir ve Pj degeri elde edilir. Pj degeri her bir kriterin siralamada kendisinden sonra yer alan kriterden
ylizde ka¢ 6nemli oldugunu belirten bir degerdir.

Adim 4: Adim 4: Dordiincii adimda karar vericiler ikinci siradaki kriterden baslayip kriterleri
karsilagtirmakta ve kriterlerin karsilastirmali agirhigimm belirlemektedirler. Buna “ortalama degerin
karsilastirmali 6nemi” denir ve Sj ile ifade edilmektedir. Bu karsilastirmada karar vericiler en dnemli
kritere 1, diger kriterlere ise en dnemli kriteri dikkate alinarak 0 ile 1 arasinda puanlar vermektedirler
Adim 5: Her bir kriter i¢in bir katsay1 (kj) hesaplanmaktadir. En 6nemli kriterin katsayis1 1 olarak

atanmaktadir.

Adim 6: Kriterlerin tamami icin diizeltilmis agirlik (wqj) hesaplanmaktadir. En &nemli kriterin

diizeltilmis agirlik degeri 1°dir.

1
Y Pl j=1
qj {—E j>1
y

Adim 7: Kriter agirlart (wj) kriter agirliklart toplamina boliinerek her bir kriterin nihai agirhigi (qj)

bulunmaktadir.

Arastirmanin nitel agsamasinda elde edilen veriler, tematik analiz yontemiyle
degerlendirilmistir. Tematik analiz, nitel verilerdeki anlamli driintiilerin (temalarin) sistematik
bicimde tanimlanmasini, analiz edilmesini ve raporlanmasini saglayan esnek ve agiklayici bir
yontemdir (Braun & Clarke, 2006). Bu yaklasim, katilimcilarin deneyimlerini, algilarini ve
tutumlarini derinlemesine anlamay1 hedefleyen ¢alismalarda siklikla tercih edilmektedir. Yar1
yapilandirilmig goriismeler gibi acik uclu veri toplama araglarindan elde edilen verilerin

¢cOziimiine olanak taniyan tematik analiz, dnceden belirlenmis bir teoriye bagli kalmaksizin,
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dogrudan veri setinden tiiretilen temalar lizerinden ilerler. Bu 6zelligi sayesinde hem yeni
kuramsal ¢ikarimlar {iretmeye hem de mevcut teorik yaklasimlari sinamaya olanak
tamimaktadir. Tezde tematik analiz yonteminin segilmesinin temel nedeni, tur operatorlerinin
cevresel tiirbiilans kosullarinda benimsedikleri stratejik yonelimlerin ardindaki gerekgeleri ve

bu gerekgelerin performansla olan iligkisini anlamaktir.

2.3. Arastirma Siireci
Bu arastirmanin yiiriitilmesi, 6nceden belirlenen sistematik bir siire¢ c¢ercevesinde
gergeklestirilmistir. Stireg, Tablo 2.2° de yer alan adimlarla birebir uyumlu bigimde asagida

agiklanmaktadir.



Tablo 2.2 Tez Arastirma Siirecinin Asamalari
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Nihai listeye gore goriisme
sorularinin igeriginin ve tez veri
toplama aracinin hazirlanmasi

Aragtirmaci
Tez Danigsman

Katilimer Sayist ve Ana
Yapilan Calisma o1 >ay Kriter ||Alt Kriter Sayisi Durum
Niteligi
Sayisi
. . Aragtirmaci >
Literatiir taramasi - - On hazirlik
1 Tez Danisman
Tezin kavramlari (stratejik
yonelim, ¢evresel turl?ulans ve Arastirmaci 8 65 Hazirlik
performans) ¢ercevesinde ana ve alt||Tez Danisman
kriter havuzu olusturuldu
Sektor katilimeilarinin goriisleriyle |2 Sektdr Uzmani Alt kriterlerin
. - . : ! 8 47 . o .
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Aragtirmanin ilk asamasini literatlir taramasi olusturmustur. Bu asamada stratejik
yonelim, cevresel tlirbiilans ve performans kavramlariyla iligkili teorik gerceve incelenmis;
arastirmanin kavramsal temelleri belirlenmistir. Literatiirde yer alan dlgekler, gostergeler ve
kavramsal baglantilar analiz edilerek arastirmanin temel degiskenleri yapilandirilmistir.
Hazirlik asamasina gecildiginde tezin ana eksenini olusturan stratejik yonelim, ¢evresel
tiirbiilans ve performans kavramlar1 kapsaminda 65 kriterden olusan 6n liste hazirlanmistir.
Literatiir dogrultusunda belirlenen bu kriterler, sekiz ana bashik (miisteri yonelimli, rakip
yonelimli, yenilik yonelimli, maliyet/i¢sel yonelimli, teknolojik tiirbiilans, pazar tiirbiilansi,
rekabet yogunlugu ve performans) altinda siniflandirilmigtir. Ardindan arastirmanin amact
ayrintili bigcimde agiklanarak, iki sektor uzmani ile yapilan goriismeler sonucunda bu kriterler
tek tek degerlendirilmis ve revize edilmistir. Sonug olarak 8 ana kriter ve 47 alt kriterden olusan
toplam 55 kriterlik bir yap1 olusturulmustur. Listedeki kriterlerin ilk siralanmasi énceki adimda
yer alan iki uzmanla birlikte, farkli alti uzmanin da katilimiyla toplam sekiz sektor uzmani ile
calisilmigtir. Uzmanlardan, kendi alanlarindaki deneyimlerine dayanarak bu 55 kriteri 6nem
derecelerine gore siralamalari istenmistir. Her bir kriterin bir 6nceki kritere kiyasla ne dl¢lide
daha az 6nemli oldugu degerlendirilmis; bdylece kriterler arasinda goreli oncelik siralamasi
elde edilmistir. Bu adim, SWARA yonteminin temelini olusturan siibjektif yargilarin sistematik
bigimde ol¢iilmesini saglamistir. ilk siralama sonuglarmin ardindan, arastirmaci ve tez
danigmani tarafindan 8 ana kriter ve 47 alt kriterin siralamasi ayrintili bicimde gézden
gecirilmistir (Ek 1). Bu asamada, uzmanlar tarafindan yapilan 6nem siralamalarinin anlamlilik,
igerik tutarlilig1 ve mantiksal biitlinliik agisindan kontrolii saglanmistir. Her bir kriterin, 6nceki
kriterle olan iligkisi ve siralama iginde ifade ettigi anlam yeniden degerlendirilmis; olasi
tutarsizliklar giderilmistir. Bu kontrol siireci sonucunda, tiim kriterlerin siralamasi iizerinde
arastirmaci ve tez danigsmani ortak mutabakata varmis, siralama tamamlanmis ve analiz i¢in
hazir hale getirilmistir.

Hesaplamalar agsamasinda SWARA yonteminin adimlari izlenerek hem ana kriterler
hem de alt kriterler diizeyinde hesaplamalar yapilmistir. Tiim hesaplamalara ait sayisal degerler
2.5.1. SWARA Bulgular1 baghg: altinda ayrintili olarak verilmistir. Tablo 2.1’de gésterildigi
tizere Adim 3, 4 ve 5 dogrultusunda her bir kriter i¢in goreli onem katsayilari (k;) belirlenmis;
ardindan bu katsayilar kullanilarak kriterlerin ilgililik katsayilar1 hesaplanmigtir. Kriterler,
onem diizeylerine gore 0 ile 1 arasinda puanlanmis; en yliksek 6neme sahip kriter 1 degeriyle
temsil edilmistir. Bir katilimciya gore en 6nemli kriter 1. derecede 6nem tasirken, onu izleyen
kriterin goreli katsayisi (kj = s; + 1) formiiliiyle hesaplanmigtir.

Ornegin;
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Ilgililik Katsay1s1 (sj)=0,2,

Katsay1 (Kj)=1+Ilgililik Katsay1s1 oldugundan Katsay1=1,2,

Agirlik faktorii (qi)=1/1,2=0,833,

Agirlik (Wi)= 0,833/ 5,62=0,148 olarak hesaplama yapilmuistir.

Hesaplamalar Tablo 2.1°de Adim 6’ya gore diizeltilmis agirhk degerleri
(qj), qj = g1 / kj formiiliiyle hesaplanmistir. En 6nemli kriterin agirligi 1 olarak belirlenmis;
diger kriterlerin goreli agirliklar1 buna gore tliretilmistir. Son olarak Tablo 2.1.’de Adim 7’ye
gore, her bir kriterin nihai agirlik degeri (w;) asagidaki formiille hesaplanmuistir:

Wi=qi/ 2 q

Bu hesaplamalar sonucunda yoneticilerin cevresel tiirbiilans, stratejik yonelim ve
performans degiskenleri karsisinda verdikleri 6nem diizeyleri sayisal olarak ortaya konmustur.
Boylece sekiz ana kriterin goreli agirliklar: belirlenmis, her birinin 6nem diizeyi 0 ile 1 arasinda
normalize edilmistir. Elde edilen agirlik degerleri lizerinden, stratejik yonelim ve ¢evresel
tiirbiilans kriterlerinin ortalama agirliklar1 ayr1 ayr1 hesaplanmistir. Ortalama degerin iizerinde
kalan kriterler belirlenmis ve bu kriterler bir sonraki asamada yeniden degerlendirilmek {izere
secilmistir. Ayn1 sekiz uzmanla yapilan ikinci degerlendirme siirecinde, ortalamanin {izerinde
yer alan kriterlerin anlamlilig1 ve igerik tutarliligi gézden gegirilmistir. Bu asamada, tekrar
niteligi tasiyan veya anlam agisindan zayif bulunan 7 kriter listeden ¢ikarilmis; kalan 40
kriterden olugan ara liste elde edilmistir. Arastirmaci ve tez danigsmani, 40 kriteri ilgili literatiir
dogrultusunda yeniden inceleyerek icerik kontrolii gerceklestirmistir. Ayni1 anlami tasiyan
kriterler birlestirilmis, anlam1 zayif olanlar ¢ikarilmis ve sonugta 7 ana kriter ve 19 alt kriterden
olusan nihai listeye ulasilmistir. Bu asamada, performans degiskeninin nicel Olgiimlerle
dogrudan iliskilendirilmesi durumunda hatali veya Onyargili sonuglar dogurabilecegi
ongoriildiigiinden, performans kriterleri ana kriterler listesinden ¢ikarilmistir.

Belirlenen 7 ana ve 19 alt kriter temel alinarak, goriismelerin yiiriitiilmesine yonelik
hazirlik siireci baslatilmistir. Bu asamada arastirmacinin sektorel deneyimi, literatiir bulgulari,
uzman goriisleri ve sektor raporlart dikkate alinmistir. Tez danigmani ile birlikte iki temel soru
hazirlanmistir: “Katilimcilarin kriter siralamasini yapma gerekgeleri nelerdir?” ve “Kriterlerin
onem dereceleri ile performans arasindaki iliskiyi nasil yorumlamaktadirlar?”” Bu dogrultuda
veri toplama araci gelistirilmis; gorlisme formunun igerik ve yap1 gegerliligi saglanmistir. Bir
sonraki siire¢ arastirmanin en hassas asamasini olusturmustur. Clinkii ¢evresel tiirbiilans ve
stratejik yonelim degiskenlerine ait 19 alt kriterin hem 6nem siralamasinin yapilmas: hem de
bu siralamalarin gerekgelerinin ve performansla iligkilerinin eszamanli sorgulanmasi

gerekmistir. Bu nedenle veri toplama araglari nitel ve nicel yontemlerin i¢ ice gectigi bir yapida
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tasarlanmistir. Gorlisme formu yerine, arastirmaci ve tez danigmani tarafindan Excel ortaminda
olusturulan bir ¢apraz tablo olusturularak, veri toplama araci olusturulmustur (EK 2). Veri
toplama sablonunda siitunlarda 12 alt kriter (stratejik yonelim kriterleri), satirlarda ise 7 alt
kriter (cevresel tiirbiilans kriterleri) yer almakta; her kesisim noktas1 i¢in katilimcilardan hem
Oonem siralamasi hem de gerekge ve performans iliskisi agiklamalar1 alinmistir. Boylece, her
satir-siitun  kombinasyonu icin bir gerekce ve bir performans iligkisi degerlendirilmesi
yapilmasina olanak saglanmistir. Yontem literatiirde aym1 anda iki 6lglim aracinin birlikte
uygulanmasina olanak taniyan 6zgiin bir katki olarak degerlendirilmistir.

Veri toplama siireci iki asamada yiiriitiilmiistiir. {lk asamada dort katilimer (amagh
ornekleme yontemiyle secilen) siralama gorevini tamamlamistir. ikinci asamada ise yine ayni
dort katilimcidan nitel goriisme siirecine dahil edilmistir. Goriisme verileri, siralama
sonuglariyla birlikte analiz edilerek biitiinlestirilmistir. Bu sayede hem sayisal 6ncelikler hem
de bu dnceliklerin ardindaki diigiinsel ve davranigsal gerekceler bir arada degerlendirilmistir.

Aragtirmanin nitel verileri, tematik analiz yontemiyle degerlendirilmistir. Analiz siireci,
goriisme verilerinden anlamli 6riintiiler ve temalar elde etmeye yonelik sistematik bir yaklasima
dayanmaktadir. Oncelikle goriisme metinleri dikkatle okunarak 6n kodlamalar yapilmis, bu
stirecte anlamli ifadeler belirlenmistir. Ardindan, benzer anlamlar tasiyan ifadeler bir araya
getirilerek gruplandirilmis ve temalar olusturulmustur. Elde edilen temalar, ¢evresel tiirbiilans,
stratejik yonelim ve performans kavramlari gercevesinde iligkilendirilmistir. Her bir goriisme
metni satir satir incelenmis; anlamli ifadeler kodlanarak bu kodlardan ana kodlar gelistirilmistir.
Kodlama siireci MAXQDA yazilimi kullanilarak ylriitilmiis, yazilim araciligiyla kodlarin
siklik analizleri yapilmistir. Boylece her bir kodun kag kez tekrarlandig1 ve hangi katilimcilarda
yogunlastig1 belirlenmistir. Elde edilen kodlar, icerik benzerlikleri ve tekrar sikliklar1 dikkate
alinarak biitiinlestirilmis, bu dogrultuda ana temalar ve alt temalar ortaya ¢ikarilmistir. Tema
olusturma siirecinde katilimci ifadelerinin baglami korunmus, benzer nitelikteki ifadeler
kavramsal yakinliklarina gore bir araya getirilmistir. Veriler, literatiir destegiyle tematik
bagliklar altinda kavramsal bir biitiinliik i¢cinde toplanmig, bdylece anlamli bir siniflandirma
yapist olusturulmustur. Tema—alt tema yapisina dayali bu sistematik kodlama yaklagima,
verilerin derinlemesine analiz edilmesine olanak saglamistir. Tematik analiz siirecinin son
asamasinda, elde edilen verilerin daha sistematik ve biitlinciil bicimde degerlendirilmesi
amaciyla kod frekansi grafigi ve kod-matris analizi uygulanmistir. Kod frekans: grafigi, her bir
kodun gorlismeler boyunca kag kez tekrarlandigini gorsel olarak sunarak, stratejik yonelim ve
cevresel tiirbiilans temalarinin 6nem diizeyine iliskin nicel bir bakis saglamistir. Bu analiz,

belirli temalarin veya stratejik yonelim tiirlerinin sektor temsilcileri nezdinde ne 6l¢lide one
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¢iktigini nesnel bigimde degerlendirme olanagi tanimistir. Buna paralel olarak, kod-matris
analizi her bir kodun hangi katilimeilar tarafindan ve hangi yogunlukta kullanildigini tablo
halinde gostererek, goriisme verileri igerisindeki dagilim oOriintlilerini ortaya koymustur.
Boylece belirli stratejik yaklasimlarin veya ¢evresel tiirbiilans unsurlarinin katilimcilar arasinda
ortak m1 yoksa bireysel mi 6n plana ¢iktig1 analiz edilmistir. Bu asama, yalnizca bulgularin
gecerliligi ve giivenirligini artirmakla kalmamais; ayni1 zamanda elde edilen temalarin kapsamli
bi¢imde yorumlanmasina da olanak tanimistir. Kod frekansi ve kod-matris analizlerinin birlikte
kullanilmasi, arastirma verilerinin hem igeriksel hem de yapisal agidan daha derinlikli bi¢imde

¢oziimlenmesini miimkiin kilmgtir.

2.4. Analiz Birimi ve Katime1 Profili

Arastirmanin analiz birimini, ulusal ve uluslararas1 6lgekte faaliyet gosteren, genis
hizmet agina sahip ve finansal performans ile miisteri hacmi bakimindan pazar ortalamasinin
tizerinde konumlanan tur operatorleri olusturmustur. Bu isletmeler, turizm sektoriiniin yapisal
dinamiklerini belirleyen ve sektorel deger zincirinin merkezinde yer alan aktorler olmalari
nedeniyle analiz birimi olarak secilmistir. Tur operatorleri; iiriin paketleme, dagitim, tedarikci
yonetimi ve miisteri iliskileri gibi ¢ok katmanl siireclerde faaliyet gosterdiklerinden, teknolojik
yenilikler, miisteri beklentilerindeki degisimler ve artan rekabet baskisi gibi ¢evresel faktorlere
duyarl bir yapiya sahiptir. Ozellikle dijitallesme, dogrudan rezervasyon sistemleri ve yeni
seyahat aligkanliklari, bu isletmelerin stratejik kararlarin siirekli gézden gegirmelerini zorunlu
kilmaktadir. Bu 6zellikleri nedeniyle tur operatorleri, ¢evresel tiirbiilansin etkilerini ve buna
kars1 gelistirilen stratejik yanitlar1 analiz etmek i¢in uygun bir arastirma alani sunmaktadir.
Ayrica tur operatorlerinin ulusal ve uluslararas1 pazarlardaki konumu, yalnizca i¢ ¢evresel
dinamiklerle degil, ayn1 zamanda kiiresel ekonomik, politik ve teknolojik degisimlerle de
etkilesim i¢cinde olduklarini gostermektedir. Bu durum, aragtirmanin bulgularinin hem kuramsal
hem de pratik diizeyde sektorel strateji gelistirme siireclerine katki saglamasina olanak
tanimaktadir.

Arastirmada veri toplanacak katilimcilar, stratejik karar alma siireglerinde aktif rol
iistlenen yoneticiler arasindan secilmistir. Katilimcilarin belirlenmesinde amagli 6rnekleme
(purposive sampling) yontemi kullanilmis, arastirmanin konusu geregi stratejik karar alma
slireglerine dogrudan katilan, sektorde belirli bir deneyim diizeyine sahip yoneticilere ulasmak
hedeflenmistir. Katilimecilar; Tiirkiye’de faaliyet gosteren tur operatorlerinde orta ve iist diizey

yonetim pozisyonlarinda gorev yapan genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, direktor, kidemli
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miidiir ve operasyon miidiirii gibi profesyonellerden olugsmaktadir. Katilimcilarin se¢iminde

asagidaki olgiitler dikkate alinmistir:

e En az bes yil turizm sektorii deneyimine sahip olmalari,

e Tercihen dogrudan tur operatorliigii faaliyetlerinde gérev yapmis olmalari,

e Sirketin stratejik yOneliminin belirlenmesi, rekabet¢i konumlanmasi veya

yenilikgi faaliyetlerinin planlanmasi siireglerinde karar yetkisine sahip olmalari.

e Katilimcilarin gevresel tiirbiilans kosullarinda stratejik karar alma siireglerine

dogrudan katki saglamis olmalar1 ve bu siireglerde etkili bilgi veya deneyim

birikimine sahip bulunmalart.

Katilimci profiline iligkin 6zet bilgiler Tablo 2.3’te sunulmustur. Arastirmada yer alan

kisilerin kimliklerinin gizliligini korumak ve etik ilkeler dogrultusunda kisisel verilerin ifsasini

onlemek amaciyla, her bir katilimc1 “K” harfi ile baslayan kodlar kullanilarak tanimlanmistir

(6rnegin K1, K2, K3...). Bu uygulama, katilimci mahremiyetini giivence altina almak ve

verilerin anonimlestirilmesini saglamak i¢in tercih edilmistir. Kodlama ydntemi sayesinde,

kisisel kimlikler calisma i¢inde yer alan ifadelerle iliskilendirilemez hale getirilmistir.

Tablo 2.3. Katilimc Profili

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8
Egitim Universite Doktora Universite Universite Yiiksek Lisans Universite Universite Universite
Diizeyi
Akademik Turizm Isletme Turizm Turizm Seyahat Isletme Isletme Malzeme
Isletmeciligi Isletmeciligi Isletmeciligi Isletmeciligi Miihendisi
Uzmanhk 5 et ; £ ; £ $ € Hhendt
Alam
Kurumsal 24 YIL 16 YIL 12YIL 15 YIL 14YIL 20 YIL 10 YIL 12 YIL
Kidem (Y1)
Is Gelistirme Insan Uriin ve Uriin ve Gelir Genel Miidiir Operasyon Operasyon Kalite
Kidemli Kaynaklari Gelir Yonetimi Yardimcist Miidiirii Miidiirii Kidemli
Kurumsal
. Direktorii / Direktori Yonetimi Kidemli Miidiirii
Pozisyon Genel Kidemli Miidiirii
Direktor Miidiiri

Arastirma siireci ii¢ farkli katilimc1 diizeyini igermektedir. ilk asamada, literatiirden

tiiretilen kriter listesinin gozden gecirilmesi ve 55 Kriterli yapiin olusturulmasi siirecinde iki

sektor uzmani gorev almistir. Bu iki uzman, arastirmanin temel kriter setini olusturarak sonraki

asamalarm veri temellerini saglamistir. ikinci asamada, bu iki kisi alt1 yeni uzmanla birlikte

toplam sekiz kisilik uzman grubunu olusturmus ve SWARA yontemi kapsaminda cevresel

tiirbiilans ile stratejik yonelim kriterlerini siralamistir. Son olarak, ayni sekiz uzman arasindan

amagh oOrnekleme yontemiyle secilen dort kisi, arastirmanin nitel goriisme asamasina
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katilmistir. Goriigmeler, stratejik yonelim tercihleri ile ¢evresel tiirbiilans algilarinin ardindaki
gerekeeleri derinlemesine anlamayi amaglamistir. Sonug olarak, farkli agamalarda ve farkli
yonetim diizeylerinde saglanan katilim, aragtirmanin gecerliligini desteklemis ve bulgularin
cesitliligini ve baglamsal derinligini gliglendirmistir.

Tablo 2.3’te gosterildigi gibi katilimci grubunun demografik 6zellikleri, yas, egitim
diizeyi, yonetim kademesi ve mesleki deneyim agisindan ¢esitlilik gdstermektedir. Bu ¢esitlilik,
turizm sektoriinde farkli Olgeklerde faaliyet goOsteren isletmelerde stratejik karar alma
yaklagimlarimin ¢ok boyutlu bicimde degerlendirilmesine olanak tanimustir. Katilimcilarin
biiylik boliimii lisans veya lisansiistii egitim diizeyine sahip olup, 10 yil ve iizeri sektorel
deneyim ortalamasia sahiptir. Yonetim kademesi bakimindan genel miidiir, operasyon
yoneticisi, pazarlama miidiirii ve iirlin gelistirme sorumlusu gibi roller 6ne ¢ikmaktadir. Bu

durum, arastirma bulgularinin sektorel diizeyde temsil giiciinii artirmaktadir.

2.5. Bulgular
2.5.1. SWARA Bulgulari

SWARA yonteminin adimlar1 izlenerek hem ana kriterler hem de alt kriterler
diizeyinde hesaplamalar yapilmistir. Bu hesaplamalarda Tablo 2.1°de gosterilen Adim 3, Adim
4 ve Adim 5 dogrultusunda hesaplamalar yapilmistir. Analiz siirecinde ana ve alt kriterlere gore
her bir katilimcinin siralama atamasi ve agirliklar1 ayr1 ayri1 hesaplanip, daha sonra tiim
agirliklarin yer aldigi Excel tablo olusturulmustur. Daha sonra Adim 6’ya gore diizeltilmis
agirlik degerleri (q;), g;= qj1 / kj formiiliiyle hesaplanmistir. En 6nemli kriterin agirligi 1 olarak
belirlenmis; diger kriterlerin goreli agirliklar: buna gore tiiretilmistir. Son olarak Tablo 2.1.’de
Adim 7’ye gore, her bir ana ve alt kriterin nihai agirhik degeri (wj) hesaplanmigtir. Her bir
katilimciin alt kriterlerin hesaplanmalarina ait Excel calisma dosyalar1 yazar tarafindan
argivlenmistir. Bir 6rnek gésterimi olmast igin alt kriterin agirlik puaninin atanmasi ve kriter

agirhiginin belirlenmesi Gorsel 2.1°de sunulmustur.
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Onem Siras
(Uzman

ilgililik Agirlik Faktorii

ALT KRITER Alt Kriter Katsayi (k)

Katsayisi (s) (@ Agirlik (W)

Yenilik Yonelimli

Musteri Yonelimli Hizmet gesitliligi 1 0 1 1,0000 0,196
Musteri Yonelimli Misafir memnuniyeti 2 0,2 1,2 0,8333 0,164
Miigteri Yonelimli Misafir sikayet yonetimi 3 0,1 1,1 0,7576 0,149
Musteri Yonelimli Sadakat orani 4 0,2 1,2 0,6313 0,124
Musteri Yonelimli Mevcut Misafirleri elde tutma orani 5 0,15 1,15 0,5490 0,108
Musteri Yonelimli Misafir kazanma orani 6 0,2 1,2 0,4575 0,090
Miigteri Yonelimli Elite Hizmet orani 7 0,05 1,05 0,4357 0,086
Musteri Yonelimli CRM Kullanimi 8 0,01 1,01 0,4314 0,085
Musteri Yonelimli 5,10 1,000
Rakip Yonelimli Rakip stratejilerini inceleme 1 0 1 1,0000 0,239
Rakip Yonelimli Benchmark galismalari 2 0,2 1,2 0,8333 0,199
Rakip Yonelimli Fiyat stratejilerinin gelistirilmesi 3 0,25 1,25 0,6667 0,160
Rakip Yonelimli Rakip triinlerden farklilagma stratejisi 4 0,15 1,15 0,5797 0,139
Rakip Yonelimli Pazar payi koruma stratejisi 5 0,05 1,05 0,5521 0,132
Rakip Yonelimli Reklam ve tanitim bitgesi 6 0,01 1,01 0,5466 0,131
Rakip Yone 4,18 000
Yenilik Yonelimli Dijital donlsim projeleri 1 0 1 1,0000 0,274
Yenilik Yonelimli Otomasyon kullanimi 2 0,2 1,2 0,8333 0,228
Yenilik Yonelimli Yeni uriin gelistirme 3 0,25 1,25 0,6667 0,182
Yenilik Yonelimli Third party yazilimlar kullanimi 4 0,15 1,15 0,5797 0,159
Yenilik Yonelimli Dis kaynak kullanimi 5 0,01 1,01 0,5740 0,157

3,65

1,000

Maliyet/igsel Yénelimli Kapasite planlama 1 0 1 1,0000 0,264
Maliyet/igsel Yonelimli Birim maliyetlerin dusuriilmesi 2 0,3 13 0,7692 0,203
Maliyet/i¢sel Yonelimli Fiyatlandirma stratejisi 3 0,25 1,25 0,6154 0,163
Maliyet/i¢sel Yonelimli Tedarikgi iligkileri 4 0,2 1,2 0,5128 0,135
Maliyet/igsel Yénelimli Etkin kaynak kullanimi 5 0,15 1,15 0,4459 0,118
Maliyet/i¢sel Yonelimli Minimum maliyet stratejisi 6 0,01 1,01 0,4415 0,117
Maliyet/i¢sel Yonelimli 3,78 1,000
Teknolojik Turbllans Siber giivenlik tehditleri 1 0 1 1,00 0,241
Teknolojik Turbilans IT sistemlerinin gincellenmesi 2 0,3 13 0,7692 0,186
Teknolojik Turbllans Alt yapi degisiklikleri 3 0,25 1,25 0,6154 0,149
Teknolojik Turbtlans Dijital donligim yatinmlari 4 0,2 1,2 0,5128 0,124
Teknolojik Ttrbllans inovasyon kapasitesi 5 0,15 1,15 0,4459 0,108
Teknolojik Turbllans Teknolojiye adaptasyon siiresi 6 0,1 1,1 0,4054 0,098
Teknolojik Ttrbllans Dijitallesme riskleri 7 0,03 1,03 0,3936 0,095
Teknolojik Ttrbllans 414 1,000
Pazar Turbtlansi Fiyat degisikliklerinin etkisi 1 0 1 1,00 0,320
Pazar Turbtlansi Tuketici aliskanliklarinin izlenmesi 2 0,25 1,25 0,8000 0,256
Pazar Turbilansi Sezonluk satig trendleri 3 0,2 1,2 0,6667 0,213
Pazar Turbdlansi Yeni pazarlarin olusmasi 4 0,01 1,01 0,6601 0,211
Pazar Turbdlansi 3,13 1,000
Rekabet Yogunlugu Sektordeki rakip sayisi ve Pazar payi dagilimi 1 0 1 1,00 0,305
Rekabet Yogunlugu Yogun fiyat rekabetinin etkisi 2 0,2 1,2 0,8333 0,254
Rekabet Yogunlugu Pazar payini arttirma yarigindaki yogunluk 3 0,15 1,15 0,7246 0,221
Rekabet Yogunlugu Rakiplerin pazara girigini zorlastirma stratejileri 4 0,01 1,01 0,7175 0,219
Rekabet Yogunlugu 3,28 1,000

Gorsel 2.1 K1 Ornek Hesaplama: Alt Kriter i¢cin
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Alt Kriter K1 k2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 AGIRLIK ORTALAMASI
Hizmet gesitlligi 0,1962 0,1583 01627 0,0981 0,0892 01321 0,1469 0,1484 0,1415
Misafir memnuniyeti 0,1635 01978 0,2033 02215 0,1798 0,1863 0,1855 0,1781 0,1895
Misafir sikayet yonetimi 0,1487 01043 01179 0,0891 0,1635 0,1295 0,1440 0,0990 0,1245
Sadakat orani 01239 01147 0,0999 0,1704 0,1083 0,1334 0,1031 0,1291 0,1228
Meveut Misafirleri elde tutma orani 01077 0,0993 0,0951 01128 0,1407 0,1467 0,1134 0,1090 0,1156
Misafir kazanma orani 0,0898 0,0974 0,0923 01342 0,1061 0,0728 0,1484 0,0832 0,1030
Elite Hizmet orani 0,0855 01319 0,1355 0,0874 0,0702 0,1126 0,0897 0,1278 0,1051
CRM Kullanimi 0,0847 0,0964 00933 0,0865 0,1421 0,0866 0,0690 0,1253 0,0980
Rakip stratejilerini inceleme 02393 0,1355 02075 01383 0,2407 0,1989 02103 0,1925 0,1954
Benchmark galismalan 01994 01178 01191 01203 0,1925 01142 0,1752 02117 0,1563
Fiyat stratejilerinin geligtirilmesi 0,1595 0,1626 0,2489 0,1660 0,1604 0,1384 0,1402 0,1674 0,1679
Rakip triinlerden farklilasma stratejsi 0,1387 0,2642 0,1660 0,2489 0,1589 0,1729 0,2418 0,1507 0,1928
Pazar pay koruma stratejisi 01321 02032 01383 0,2075 0,1151 0,2387 0,1168 0,1256 0,1597
Reklam ve tanitim biltcesi 0,1308 0,1167 0,1203 0,1191 0,1324 0,1370 0,1157 0,1522 0,1280
Dijtal déniisiim projeleri 02737 01816 01816 02951 0,2659 02312 02127 0,1851 0,2284
Otomasyon kullanimi 02281 02270 0,2270 0,1816 02127 0,1895 0,1744 0,2258 0,2083
Yeni Uriin gelitirme 0,1825 0,2951 0,2951 02270 0,1744 0,2891 0,2659 02822 0,2514
Third party yaziimlar kullanimi 0,1587 0,1474 0,1474 0,1489 0,1744 0,1458 0,1744 0,1542 0,1564
Dis kaynak kullanimi 01571 0,1489 0,1489 01474 0,1726 0,1444 0,1726 0,1527 0,1556
Kapasite planlama 0,2642 0,1990 0,2581 0,1256 0,2295 02273 02151 0,2308 0,2187
Birim maliyetlerin disiirilmesi 02032 01592 0,1207 0,1589 0,1338 0,1797 0,1880 0,1301 0,1592
Fiyatlandirma stratejisi 0,1626 0,1259 0,1589 0,1381 0,1913 0,1437 0,1504 0,1457 0,1521
Tedarikgi iliskileri 0,1355 0,1384 0,1256 0,1207 0,1471 0,1234 0,2068 0,1748 0,1466
Etkin kaynak kullanimi 01178 0,2587 0,1986 0,1986 0,1070 0,1283 0,1090 0,1263 0,1555
Minimum maliyet stratejisi 01167 01187 01381 0,2581 0,1913 0,1976 0,1308 0,1923 0,1680
Siber giivenlik tehditleri 02414 0,0977 0,2410 0,0977 0,2025 0,1325 0,2252 0,1485 01733
IT sistemlerinin glincellenmesi 0,1857 0,1854 0,1483 0,1854 0,1336 0,1472 0,1632 0,1312 0,1600
Alt yapi degisiklikleri 0,1486 01074 01236 01074 0,1162 0,1152 0,1958 0,1141 0,1285
Dijital donlgtim yatinmlari 0,1238 0,2410 0,1854 0,2410 0,1604 0,1943 0,1004 0,1470 0,1741
inovasyon kapasitesi 01077 01236 0,1074 01236 0,0813 0,1457 0,0994 0,1962 01231
Teknolojiye adaptasyon siiresi 0,0979 0,1483 0,977 0,1483 0,1056 0,1766 0,0904 0,0878 0,1191
Dijitallegme riskleri 0,0950 0,0967 0,0967 0,0967 0,2004 0,0886 0,1255 0,1752 01219
Fiyat degisikliklerinin etkisi 03198 0,2029 0,2009 0,2009 0,2492 0,2905 0,2537 0,2905 02511
Tiketici aliskanliklarinin izlenmesi 0,2559 0,3425 0,2029 0,3425 03146 0,1918 0,3425 0,2876 0,2850
Sezonluk satig trendleri 02132 02537 03425 02029 0,1846 0,2301 0,2029 0,2301 02325
Yeni pazarlarin olusmasi 02111 0,2009 0,2537 0,2537 0,2517 0,2876 0,2009 0,1918 02314
Sektardeki rakip sayisi ve Pazar pay! dagilimi 03053 02111 03198 03198 0,3198 0,2430 03075 03159 0,2928
Yogun fiyat rekabetinin etkisi 0,2544 03198 02132 0,2559 0,2559 03159 0,2460 0,2406 0,2627
Pazar payini arttirma yarigindaki yogunluk 02212 02132 02111 02132 02111 0,2406 0,2436 0,2430 0,2246
Rakiplerin pazara girisini zorlagtirma stratejileri 0,2190 0,2559 0,2559 02111 0,2132 0,2005 0,2030 0,2005 0,2199

Gorsel 2.2 Alt Kriterlerin Tamaminin Agirhikli Puanlar



Gorsel 2.2°de genel olarak; alt kriterlerin SWARA puanlarinin atanmasi ve kriterlerinin

agirliklarinin hesaplanma sonuglarina yer verilmistir. Ana kriterler i¢in de ayni1 hesaplamalar

yapilmistir. Alt kriterlerde kirilimlar ayrintili hesaplamay1 gerekli kildigindan tez raporunda

sadece alt kriterle dair gérsel sunulmustur.

Bu hesaplamalar sonucunda, sekiz ana kriterin goreli agirliklar1 belirlenerek 0-1

araliginda normalize edilmis ve stratejik yonelim ile ¢evresel tiirbiilans kriterlerinin ortalama

agirliklar1 hesaplanmistir. Ortalama degerin lizerinde kalan kriterler uzmanlar tarafindan

yeniden degerlendirilmis, igerik acisindan zayif veya tekrar niteligi tasiyan 7 kriter elenmis ve

40 kriterden olusan nihai ara liste olusturulmustur (Tablo 2.4.).

Tablo 2.4. Normalize Edilmis Tiim Alt Kriterler

Ana Kriter Stratejik Yonelim Alt Kriter Adrltk
Ortalamasi

Rakip Yonelimli Fiyat stratejilerinin gelistirilmesi 0,168
Maliyet/igsel Yonelimli Minimum maliyet stratejisi 0,168
Miisteri Yonelimli Misafir memnuniyeti 0,190
Rakip Yonelimli Rakip tirtinlerden farklilagma stratejisi 0,193
Rakip Yonelimli Rakip stratejilerini inceleme 0,195
Yenilik Yonelimli Otomasyon kullanimi 0,208
Maliyet/igsel Yonelimli Kapasite planlama 0,219
Yenilik Yo6nelimli Dijital doniisiim projeleri 0,228
Yenilik Yonelimli Yeni tiriin gelistirme 0,251
Miisteri Yonelimli CRM Kullanimi 0,098
Miisteri Yonelimli Misafir kazanma orani 0,103
Miisteri Yonelimli Elite Hizmet orani 0,105
Miisteri Yonelimli Mevcut Misafirleri elde tutma orani 0,116
Miisteri Yonelimli Sadakat orani 0,123
Miisteri Yonelimli Misafir sikayet yonetimi 0,124
Rakip Yonelimli Reklam ve tanitim biitgesi 0,128
Miisteri Yonelimli Hizmet ¢esitliligi 0,141
Maliyet/igsel Yonelimli Tedarikgi iliskileri 0,147
Maliyet/igsel Yonelimli Fiyatlandirma stratejisi 0,152
Maliyet/igsel Yonelimli Etkin kaynak kullanimi1 0,156
Yenilik Yonelimli Dis kaynak kullanimi 0,156
Rakip Yonelimli Benchmark galigmalart 0,156
Yenilik Yonelimli Third party yazilimlar kullanim 0,156
Maliyet/igsel Yonelimli Birim maliyetlerin diitiriilmesi 0,159
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Rakip Yonelimli Pazar pay1 koruma stratejisi 0,160
Ana Kriter Cevresel Tiirbiilans ORTALAMA 0,160
Rekabet Yogunlugu Sektordeki rakip sayisi ve Pazar pay1 dagilimi 0,293
Pazar Tirbiilansi Tiiketici aligkanliklarinin izlenmesi 0,285
Rekabet Yogunlugu Yogun fiyat rekabetinin etkisi 0,263
Pazar Tiirbiilanst Fiyat degisikliklerinin etkisi 0,251
Pazar Tiirbiilanst Sezonluk satis trendleri 0,233
Pazar Tiirbiilansi Yeni pazarlarin olugmasi 0,231
Rekabet Yogunlugu Pazar payini arttirma yarisindaki yogunluk 0,225
Rekabet Yogunlugu Rakiplerin pazara girisini zorlastirma stratejileri 0,220
Teknolojik Tiirbiilans Dijital doniigiim yatirimlari 0,174
Teknolojik Tiirbiilans Siber giivenlik tehditleri 0,173
Teknolojik Tiirbiilans IT sistemlerinin giincellenmesi 0,160
Teknolojik Tiirbiilans Alt yap1 degisiklikleri 0,129
Teknolojik Tiirbiilans Inovasyon kapasitesi 0,123
Teknolojik Tiirbiilans Dijitallesme riskleri 0,122
Teknolojik Tiirbiilans Teknolojiye adaptasyon siiresi 0,119

ORTALAMA 0,200

Tablo 2.4 Normalize edilmis tiim alt kriterlere gore stratejik yonelik kriterlerinin agirlik

ortalamasi 0,16 ve ¢evresel tiirbiilans kriterlerinin agirlik ortalamasi 0,2 olarak belirlenmistir.

Analizin bir sonraki asamasinda 40 Kriter, iteratiire dayali olarak yeniden degerlendirilmis;

benzer anlam tasiyanlar birlestirilmis ve igerik agisindan zayif olanlar elenmistir. Bu siire¢

sonucunda 7 ana kriter ve 19 alt kriterden olusan nihai yapi olusturulmustur. Performans

degiskeninin yanli sonuglara yol agabilecegi ongoriilerek performans kriterleri ana kriter

listesinden ¢ikarilmis ve nihai liste Tablo 2.5’te sunulmustur.




Tablo 2.5. Nihai Liste

STRATEJIK YONELIM ANA KRITERLERI
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Miisteri Yonelimli
M1*
Miisteri Deneyimi
ve Memnuniyeti
Odaklilik

M2*
Miisteri Sadakati ve
[liski Yonetimi

M3*

Hedefli Pazar
Segmentasyonu ve
Uriin Cesitlendirme

STRATEJIK YONELIM ALT

T1*

Rakip Yonelimli
R1*
Rakip Analizi ve
Rekabet Istihbarat: (

R2*
Fiyatlandirma ve
Konumlandirma
Strateji

R3*

Rakip iirlin ve
hizmetlerden ayirt
edici ozellikler
sunarak miisteri
goziinde farklilagsma
yaratmay1 amaglayan
yonelimler

Yenilik Yonelimli
Y1 .
Uriin ve Hizmet Inovasyonu

Y2*

Yeni Dijital Teknolojilere
Yatirim ve Siire¢lerin
Doniistiiriilmesi

Y3*

Farkli Yazilim ve Sistemlerin
Uyumlastirilmasi ve Entegre
Calismasi

CEVRESEL TURBULANS ANA KRiTERLERI
Teknolojik Tiirbiilans

Tur operatdrlerinin is modellerini,

T2*
zorunlulugu
T3*

risklerinin artmasi

CEVRESEL TURBULANS

altyapilarini ve hizmet kanallarini etkileyen
teknolojik degisimlerin hiz1 ve belirsizligi

IT sistemlerinin siirekli giincellenme

Dijitallesme kaynakli siber giivenlik

Pazar Tiirbiilans1
pP1*
Misafir / Miisteri
davranislarinin degiskenligi,
talep 6ngoriisiindeki
belirsizlikler, sezonsal
dalgalanmalar ve pazar
segmentasyonundaki ani
doniigiimler

p2*
Yeni pazarlarin ani ortaya
¢ikmasi

*Her bir ifade kodlanarak belirtilmistir. Kodlar Ek..4’te yer almaktadir.

Maliyet/i¢sel Yonelimli
I1*

Maliyet Azaltma
Stratejileri

2*
Tedarik Zinciri ve
Isbirligi Yonetimi

3*

Kaynak Planlama ve
Fiyatlandirma
Optimizasyonu

Rekabet Yogunlugu
R1*
Pazarda artan oyuncu
sayisi, fiyat savaglari ve
pazar pay1 lizerindeki
baskilarla olusan
rekabet ortaminin
dinamikligi

R2*

Yeni rakiplerin pazara
girigini zorlasgtiran
agresif stratejilerin
yayginlagmasi

SWARA bulgularindan elde edilen verilerden yola c¢ikilarak, tur operatorlerinde

performansi etkileyen ana ve alt kriterler arasindan hangi ¢evresel tiirbiilans kosullarinda hangi

stratejik yonelimin tercih edildigi asamasma gegilmistir. Bu asamada amagh ornekleme

yontemiyle secilen dort katilimci siralama gorevini tamamlamistir. Ek-2’de yer alan veri

toplama formu ile siralama yapmalari istenmistir.
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Tablo 2.6. T1 Durumunda Tercih Edilen ilk 3 Stratejik Yonelim

Stratejik Uzman T1: Tur operatérlerinin is modellerini, altyapilarini ve hizmet kanallarini etkileyen teknolojik degisimlerin

Yonelim Kodu* hiz1 ve belirsizlik durumu

Rakip K7 Rakip iiriin ve hizmetlerden ayirt edici 6zellikler sunarak miisteri goziinde farklilasma yaratmay1 amaglayan
yonelimler

Rakip K7 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarat1 (Tur operatorlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek stratejik
kararlar almasini saglayan sistematik siirec)

Rakip K7 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatdrlerinin, farkli miisteri segmentlerine
0zgii ¢coziimler gelistirerek pazar payini artirma)

Miisteri K1 Miisteri Sadakati ve Iliski Yénetimi (Sadik miisteri kitlesi olusturmay1 ve mevcut miisterilerle uzun vadeli
bag kurmayi hedefler)

Miisteri K1 Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti Odaklilik (Tur operatérlerinin, miisteri memnuniyetini artirmak tizere
hizmet siireglerini siirekli gelistirmeye odaklanmasi)

Yenilik K1 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, biiyiik veri
vb., Yenilik¢ilik)

Yenilik K6 Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastirilmasi ve Entegre Calismasi (Veri Yonetimi ve Platformlar Arasi
Entegrasyon, Operasyonel Siireglerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K6 Uriin ve Hizmet inovasyonu

Yenilik K6 Uriin ve Hizmet inovasyonu

Yenilik K8 Farkl1 Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastirilmasi ve Entegre Calismasi (Veri Yonetimi ve Platformlar Arasi
Entegrasyon,Operasyonel Siireglerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K8 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Déniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, biiyiik veri
vb., Yenilik¢ilik)

Maliyet K8 Tedarik Zinciri ve Isbirligi Yonetimi

Yukaridaki Tablo 2.6 incelendiginde, tur operatorlerinin teknolojik tiirbiilans

durumunda (T1) en yiiksek oranda %50 ile yenilik odakli stratejik yonelimler goriilmektedir.

%25 oraninda rakip, %16,67 oraninda miisteri ve %8,33 oraninda maliyet/icsel yonelimli

stratejiler ise yeniligi takip eden diger 6nemli yonelimlerdir. Bu bulgu, teknolojik belirsizlik

ortaminda isletmelerin rekabet avantajini siirdiirmek i¢in oncelikli olarak dijital doniisiim ve

yenilik¢i yaklagimlara agirlik verdiklerini gostermektedir.

Tablo 2.7. T2 Durumunda Tercih Edilen ilk 3 Stratejik Yénelim

Stratejik Uzman T2: IT sistemlerinin siirekli giincellenme zorunlulugu distiniildiigiinde gosterilen durum

Yonelim Kodu

Yenilik K7 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zek4, bulut bilisim, biiyiik veri
vb., Yenilikgilik)

Yenilik K7 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zek4, bulut biligim, biiyiik veri
vb., Yenilikeilik)

Yenilik K7 Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastirilmasi ve Entegre Caligmasi (Veri Yo6netimi ve Platformlar
Aras1 Entegrasyon,Operasyonel Siireclerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K1 Uriin ve Hizmet Inovasyonu

Yenilik K1 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zek4, bulut bilisim, biiyiik veri
vb., Yenilikeilik)

Yenilik K1 (Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastirilmas: ve Entegre Caligmasi (Veri Yonetimi ve Platformlar
Aras1 Entegrasyon,Operasyonel Siireclerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K6 Uriin ve Hizmet Inovasyonu

Yenilik K6 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, bityiik veri
vb., Yenilikgilik)

Yenilik K6 Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastirilmas: ve Entegre Calismasi (Veri Yonetimi ve Platformlar
Aras1 Entegrasyon,Operasyonel Siireclerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Rakip K8 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarati (Tur operatorlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek
stratejik kararlar almasini saglayan sistematik siire¢)

Maliyet K8 Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu

Maliyet K8 Maliyet Azaltma Stratejileri
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Yukaridaki Tablo 2.7 incelendiginde, IT sistemlerinin siirekli giincellenme zorunlulugu
karsisinda tur operatorlerinin biiyiik 6l¢iide %75 oraninda yenilik odakli stratejik yonelimler
goriilmektedir. %16,67 oraninda maliyet/icsel yonelimli ve %8,33 oraninda rakip odakli
stratejiler ise yenilik¢i yaklasimlar1 destekleyen tamamlayict egilimler olarak one ¢ikmaktadir.
Bu bulgu, teknolojik giincellemelerin gerektirdigi dinamik ortamda igletmelerin 6nceligini

dijital doniisiim, sistem entegrasyonu ve inovasyona verdigini gostermektedir.

Tablo 2.8. T3 Durumunda Tercih Edilen ilk 3 Stratejik Yonelim

Stratejik Uzman | T3: Dijitallesme kaynakl siber giivenlik risklerinin artmasi karsisinda gosterilen durum

Yonelim Kodu

Yenilik K7 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, biiyiik
veri vb., Yenilikgilik)

Yenilik K7 Farkli Yazilm ve Sistemlerin Uyumlastirilmas: ve Entegre Calismasi (Veri Yonetimi ve
Platformlar Arast Entegrasyon,Operasyonel Siireglerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K7 Uriin ve Hizmet Inovasyonu

Yenilik K1 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireclerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, bityiik
veri vb., Yenilikgilik)

Yenilik K1 Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlagtirilmasi ve Entegre Caligmasi (Veri YOnetimi ve
Platformlar Aras1 Entegrasyon,Operasyonel Siireglerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K1 Farkli Yazilm ve Sistemlerin Uyumlastirilmas: ve Entegre Calismasi (Veri Yonetimi ve
Platformlar Arast Entegrasyon,Operasyonel Siireglerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K6 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, biiyiik
veri vb., Yenilikg¢ilik)

Yenilik K6 Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlagtirilmasi ve Entegre Caligmasi (Veri YOnetimi ve
Platformlar Arast Entegrasyon,Operasyonel Siireglerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K6 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireclerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, bityiik
veri vb., Yenilik¢ilik)

Maliyet K8 Tedarik Zinciri ve Isbirligi Yonetimi

Maliyet K8 Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu

Maliyet K8 Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu

Yukaridaki Tablo 2.8 incelendiginde, dijitalleseme kaynakli siber giivenlik risklerinin artmasi
karsisinda tur operatorlerinin biiyiik 6l¢iide %75 oraninda yenilik odakli stratejik yonelimler
goriilmektedir. %25 oraninda maliyet/icsel yonelimli stratejiler ise yenilik¢i uygulamalari
destekleyen tamamlayic1 bir yaklasim olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu sonug, dijital tehditlerin
arttig1 bir ortamda isletmelerin 6nceligini teknolojik yenilik, sistem entegrasyonu ve giivenli

dijital altyapilarin gelistirilmesine verdigini gostermektedir.
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Tablo 2.9. P1 Durumunda Tercih Edilen ilk 3 Stratejik Yénelim

Stratejik Yonelim Uzman P1: Misafir / Misteri davramiglarimin  degiskenligi, talep Ongoriisiindeki belirsizlikler, sezonsal
Kodu dalgalanmalar ve pazar segmentasyonundaki ani doniisiimler karsisinda gosterilen durum

Yenilik K7 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireclerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, biiytik veri
vb., Yenilik¢ilik)

Yenilik K7 Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastiriimasi ve Entegre Caligmasi (Veri Yo6netimi ve Platformlar Arasi
Entegrasyon,Operasyonel Siireclerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K7 Uriin ve Hizmet Inovasyonu

Miisteri K1 Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti Odaklilik (Tur operatorlerinin, miisteri memnuniyetini artirmak tizere
hizmet siireclerini siirekli gelistirmeye odaklanmasi)

Miisteri K1 Miisteri Sadakati ve Iliski Y6netimi (Sadik miisteri kitlesi olusturmay1 ve mevcut miisterilerle uzun vadeli
bag kurmayi hedefler)

Miisteri K1 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatérlerinin, farkli miisteri segmentlerine
Ozgii ¢oziimler gelistirerek pazar payini artirma)

Miisteri K6 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatdrlerinin, farkli miisteri segmentlerine
0zgii ¢ozlimler gelistirerek pazar payini artirma)

Miisteri K6 Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti Odaklilik (Tur operatorlerinin, miisteri memnuniyetini artirmak tizere
hizmet siireglerini stirekli gelistirmeye odaklanmasi)

Miisteri K6 Miisteri Sadakati ve Iliski Y6netimi (Sadik miisteri kitlesi olusturmay1 ve mevcut miisterilerle uzun vadeli
bag kurmayi hedefler)

Maliyet K8 Maliyet Azaltma Stratejileri

Rakip K8 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarat1 (Tur operatorlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek stratejik
kararlar almasini saglayan sistematik siirec)

Rakip K8 Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalar1 gelistirerek, pazar

konumunu koruma ve giiglendirme odakli)

Yukaridaki Tablo 2.9 incelendiginde, miisteri davranmiglarimin degiskenligi, talep

belirsizlikleri ve sezonsal dalgalanmalar karsisinda tur operatdrlerinin en yiiksek oranda %50

miisteri odakli stratejik yonelimler goriilmektedir. %25 oraninda yenilik, %16,67 oraninda

rakip ve %8,33 oraninda maliyet/igsel yonelimli stratejiler ise miisteri odakli yaklagimlari

destekleyici niteliktedir. Bu bulgu, pazar dinamiklerinin hizla degistigi ortamlarda isletmelerin

onceligini miisteri memnuniyeti, sadakati ve deneyimi artirmaya verdigini gostermektedir.

Tablo 2.10. P2 Durumunda Tercih Edilen ilk 3 Stratejik Yénelim

Stratejik Uzman P2: Yeni pazarlarin ani ortaya ¢ikmasi kargisinda gosterilen durum

Yonelim Kodu

Rakip K7 Rakip {iriin ve hizmetlerden ayirt edici 6zellikler sunarak miisteri goziinde farklilagma yaratmayi amaglayan
yonelimler

Rakip K7 Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalar1 gelistirerek, pazar
konumunu koruma ve giiclendirme odakl)

Rakip K7 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarat1 (Tur operatérlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek stratejik
kararlar almasini saglayan sistematik siirec)

Rakip K1 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarati (Tur operatorlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek stratejik
kararlar almasini saglayan sistematik siirec)

Rakip K1 Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalar1 gelistirerek, pazar
konumunu koruma ve giiclendirme odakl)

Yenilik K1 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Déniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, biiyiik veri vb.,
Yenilikgilik)

Yenilik K6 Uriin ve Hizmet inovasyonu

Yenilik K6 Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastirilmas: ve Entegre Caligmasi (Veri Yonetimi ve Platformlar Arasi
Entegrasyon,Operasyonel Siireglerin Dijitallestirilmesi ve Tekillestirilmesi..)

Yenilik K6 Uriin ve Hizmet inovasyonu

Miisteri K8 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatérlerinin, farkli miisteri segmentlerine 6zgii
¢oziimler gelistirerek pazar paymi artirma)

Miisteri K8 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatorlerinin, farkli miisteri segmentlerine 6zgii
¢oziimler gelistirerek pazar paymi artirma)

Miisteri K8 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatorlerinin, farkli miisteri segmentlerine 6zgii

cozlimler gelistirerek pazar payini artirma)
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Yukaridaki Tablo 2.10 incelendiginde, yeni pazarlarin ani ortaya ¢ikmasi karsisinda tur

operatorlerinin en yiiksek oranda %41,67 rakip odakli stratejik yonelimler goriilmektedir.

%33,33 oraninda yenilik ve %25 oraninda miisteri odakli stratejiler ise rekabet temelli

yaklagimlar1 desteklemektedir. Bu bulgu, yeni pazar firsatlarinin ortaya ¢iktigr durumlarda

isletmelerin Onceligini rekabet istihbarati, farklilasma ve pazar konumlandirmasina verdigini

gostermektedir.

Tablo 2.11. R1 Durumunda Tercih Edilen ilk 3 Stratejik Yonelim

Stratejik Uzman | R1: Pazarda artan oyuncu sayisi, fiyat savaslari ve pazar pay: iizerindeki baskilarla olusan rekabet ortammimn

Yonelim Kodu dinamikligi karsisinda gosterilen durum

Rakip K7 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarati (Tur operatérlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek stratejik
kararlar almasini saglayan sistematik siire¢)

Rakip K7 Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalar gelistirerek, pazar
konumunu koruma ve giiglendirme odakli)

Rakip K7 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarat: (Tur operatdrlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek stratejik
kararlar almasini saglayan sistematik siirec)

Rakip K1 Rakip tiriin ve hizmetlerden ayirt edici 6zellikler sunarak miisteri goziinde farklilasma yaratmayir amaglayan
yonelimler

Rakip K1 Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalarn gelistirerek, pazar
konumunu koruma ve giiglendirme odakli)

Rakip K1 Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalan gelistirerek, pazar
konumunu koruma ve giiclendirme odakli)

Rakip K6 Rakip tiriin ve hizmetlerden ayirt edici 6zellikler sunarak miisteri goziinde farklilasma yaratmayir amaglayan
yonelimler

Rakip K6 Rakip tiriin ve hizmetlerden ayirt edici 6zellikler sunarak miisteri goziinde farklilasma yaratmay1 amaglayan
yonelimler

Miisteri K6 Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalarn gelistirerek, pazar
konumunu koruma ve giiglendirme odakli)

Miisteri K8 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatorlerinin, farkli miisteri segmentlerine 6zgii
¢oziimler gelistirerek pazar paymi artirma)

Miisteri K8 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatrlerinin, farkli miisteri segmentlerine 6zgii
¢oziimler gelistirerek pazar payimi artirma)

Maliyet K8 Maliyet Azaltma Stratejileri

Yukaridaki Tablo 2.11 incelendiginde, pazarda artan rekabet ve fiyat baskilari

karsisinda tur operatorlerinin agirlikli olarak %66,67 oraninda rakip yonelimli stratejik

yonelimler goriilmektedir. %25 oraninda miisteri ve %8,33 oraninda maliyet/i¢sel yonelimli

stratejiler ise rekabet stratejilerini destekleyici niteliktedir. Bu bulgu, yogun rekabet ortaminda

isletmelerin Onceligini fiyatlandirma, konumlandirma ve rakip analizine dayali farklilagma

stratejilerine verdiklerini gostermektedir.
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Tablo 2.12. R2 Durumunda Tercih Edilen i1k 3 Stratejik Yonelim

Stratejik Uzman R2: Yeni rakiplerin pazara girisini zorlastiran agresif stratejilerin yayginlasmasi karsisinda gosterilen durum

Yonelim Kodu

Rakip K7 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarati (Tur operatorlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek stratejik
kararlar almasini saglayan sistematik siirec)

Rakip K7 Rakip tiriin ve hizmetlerden ayirt edici 6zellikler sunarak miisteri goziinde farklilagsma yaratmayi amaglayan
yonelimler

Rakip K7 Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarati (Tur operatdrlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan izleyerek stratejik
kararlar almasini saglayan sistematik siire¢)

Maliyet K1 Maliyet Azaltma Stratejileri

Maliyet K1 Tedarik Zinciri ve Isbirligi Yonetimi

Maliyet K1 Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu

Maliyet K6 Maliyet Azaltma Stratejileri

Maliyet K6 Tedarik Zinciri ve Isbirligi Yonetimi

Maliyet K6 Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu

Miisteri K8 Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme(Tur operatdrlerinin, farkli miisteri segmentlerine 6zgil
¢oziimler gelistirerek pazar paymi artirma)

Miisteri K8 Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarma uygun fiyat politikalar gelistirerek, pazar
konumunu koruma ve giiglendirme odakli)

Yenilik K8 Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut bilisim, biyiik veri vb.,
Yenilikgilik)

Yukaridaki Tablo 2.12 incelendiginde, yeni rakiplerin pazara girigini zorlastiran agresif
stratejiler karsisinda tur operatorlerinin en yiliksek oranda %50 maliyet/igsel yonelimli
stratejilere basvurduklar1 goriilmektedir. %25 oraninda rakip, %16,67 oraninda miisteri ve
%8,33 oraninda yenilik odakli stratejiler ise bu yaklagimi destekleyen tamamlayici
davraniglardir. Bu bulgu, isletmelerin rekabet baskisi altinda kaynak verimliligi, maliyet

kontrolii ve operasyonel is birligini dnceliklendirdiklerini gostermektedir.

2.5.2. Tematik Analiz Bulgular

Yar1 yapilandirilmis goriismeler, arastirmanin temel amacina paralel bigimde iki ana eksen
tizerine kurgulanmistir. Birinci olarak, katilimeilarin kriter siralamasini yapma gerekgeleri
incelenmis; boylece yoneticilerin stratejik dnceliklerinin gerekgeleri anlagilmaya calisilmistir.
Ikinci olarak, kriterlerin ©nem dereceleri ile firma performansi arasindaki iligki
degerlendirilmis; bu yolla yoneticilerin stratejik yonelim algilarinin performans kavrayislariyla
nasil etkilesim i¢inde oldugu degerlendirilmistir. Elde edilen veriler tematik analiz yontemiyle
degerlendirilmistir. Katilimcilara 2 temel soru sorulmustur: “Katilimcilarin kriter siralamasini
yapma gerekgeleri nelerdir?” ve “Kriterlerin 6nem dereceleri ile performans arasindaki iliskiyi
nasil yorumlamaktadirlar?”. Tematik analiz sonucunda elde edilen bulgular arastirmanin iki
temel ekseni olan stratejik yonelim ve c¢evresel tirbiilans kavramlar1 etrafinda
yapilandirilmustir. {1k olarak, stratejik yonelim temasma iliskin Tema-Alt Tema bulgular
degerlendirilmistir Stratejik yonelim kavrami, stratejik yonetim ve pazarlama literatiiriinde
uzun sliredir yer alan, cok boyutlu bir kavramsal gegmise sahiptir. Bu nedenle stratejik yonelim,

daha once farkl sektorlerde yiiriitiilmiis cok sayida arastirmada teorik olarak temellendirilmis
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bir olgudur. Ancak bu ¢alisma, kavrami tur operatorleri 6zelinde ele alarak, literatiirde sinirh
bicimde incelenmis bir alan i¢in 6zgiin tematik bulgular tiretmistir.

Analiz sonucunda stratejik yonelim, mevcut literatiir temelinde dort ana tema altinda
siniflandirilmastir:  miisteri yonelimli, rakip yonelimli, yenilik yonelimli ve maliyet/i¢sel
yvonelimli stratejiler. Tur operatorlerinin stratejik yonelimlerinin ilk ana temasi, miisteri
yonelimli stratejiler olarak tanimlanmistir. Bu tema, isletmelerin rekabet avantaji saglamak ve
stirdiiriilebilir bliylime elde etmek i¢in miisteri deneyimi ve memnuniyeti odakli bir yonetim
anlayis1 benimsemelerini yansitmaktadir. Alt temalar incelendiginde, oncelikli olarak miisteri
deneyimi ve memnuniyeti odaklilik (M1) 6ne ¢ikmaktadir. Bu alt tema, tur operatorlerinin
hizmet siireclerini siirekli iyilestirerek misafir memnuniyetini artirma ¢abalarini kapsamaktadir.
Miisteri sadakati ve iligki yonetimi (M2) alt temasi, mevcut miisterilerle uzun vadeli iligkiler
kurma, sadik miisteri tabanini giiglendirme ve miisteri yasam boyu degerini artirmaya yonelik
uygulamalara odaklanmaktadir. Hedefli pazar segmentasyonu ve iiriin ¢esitlendirme (M3) ise
tur operatorlerinin farkli miisteri gruplarina 6zgti hizmetler gelistirerek pazar paymi artirma
stratejilerini temsil etmektedir. lkinci ana tema olan rakip ydnelimli stratejiler, tur
operatdrlerinin rekabet ortamini analiz etme, rakip hareketlerini izleme ve buna gore stratejik
kararlar alma kapasitesini ortaya koymaktadir. Bu yonelim, pazarin dinamik yapisina uyum
saglamay1 ve rekabet avantajini1 korumayr amacglayan bilingli bir stratejik tutum olarak
degerlendirilmistir. Tema kapsaminda ilk olarak rakip analizi ve rekabet istihbarati (R1) one
cikmaktadir. Bu alt tema, isletmelerin rakiplerinin stratejilerini sistematik bi¢imde izleyerek
kendi stratejik kararlarini bu analizler dogrultusunda sekillendirmelerini ifade etmektedir.
Fiyatlandirma ve konumlandirma stratejisi (R2), rekabet kosullarina uygun fiyat politikalari
gelistirerek pazar konumunu koruma ve giiclendirmeye odaklanmaktadir. Rakip iriin ve
hizmetlerden farklilagma (R3) alt temasi ise tur operatorlerinin, rakiplerine kiyasla benzersiz
deger onerileri gelistirerek miisteri goziinde farklilagma yaratma ¢abalarini temsil etmektedir.
Bu ii¢ alt tema birlikte ele alindiginda, rakip yoneliminin tur operatorleri acisindan rekabetci
farkindalik ve stratejik ¢eviklik boyutlarinda giiglii bir yapi sergiledigi goriilmektedir. Ugiincii
ana tema olan yenilik yonelimli stratejiler, isletmelerin degisen teknolojik ve ¢evresel kosullara
uyum saglayarak yenilik kapasitesini stratejik bir avantaj alani olarak kullanmalarini ifade
etmektedir. Bu tema, tur operatorlerinin teknoloji, dijitallesme ve yenilik siire¢lerine bakigini
aciklamaktadir. Alt temalardan biri iirlin ve hizmet inovasyonu (Y1), isletmelerin yeni tur
paketleri, hizmet modelleri veya miisteri deneyimi bilesenleri gelistirme c¢abalarini temsil
etmektedir. Yeni dijital teknolojilere yatirim ve siireclerin doniistiiriilmesi (Y2) alt temasi,

yapay zeka, bulut bilisim, biiylik veri ve benzeri teknolojilerin is siireclerine entegrasyonunu
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icermektedir. Farkli yazilim ve sistemlerin uyumlastiriimast ve entegre calismasi (Y3) alt
temast ise tur operatorlerinin veri yonetimi ve operasyonel sistemlerini biitlinlestirerek
verimlilik ve hiz kazanmalarini agiklamaktadir. Bu temalar, yenilik yoneliminin tur operatdrleri
icin yalnizca teknolojik bir gereklilik degil, ayn1 zamanda stratejik bir uyum ve siirdiirtilebilirlik
aract haline geldigini gostermektedir. Dordiincii ana tema olan maliyet/igsel yonelimli
stratejiler, tur operatdrlerinin rekabet giiclinli koruma ve kaynak verimliligini artirma amaciyla
i¢ siireclerde maliyet etkinligi saglamaya yonelik stratejik uygulamalarini kapsamaktadir. Bu
baglamda maliyet azaltma stratejileri (i1), isletmelerin gereksiz harcamalar1 minimize ederek
maliyet liderligi saglamay1 hedefleyen sistematik yaklagimlarini yansitmaktadir. Tedarik zinciri
ve isbirligi yonetimi (I2), operasyonel siireclerde tedarikci iliskilerinin etkin yonetimi ve
stratejik ortakliklarin  kurulmasini igermektedir. Kaynak planlama ve fiyatlandirma
optimizasyonu (13) alt temasi ise isletmelerin iiretim kapasitesi, maliyet yapisi ve fiyatlandirma
stratejileri arasindaki dengeyi optimize etme cabalarini ifade etmektedir. Bu alt temalar, tur
operatorlerinin igsel kaynaklarini stratejik bi¢cimde yoneterek maliyet avantaji yaratma ve
operasyonel esneklik kazanma hedeflerini desteklemektedir.

Stratejik yonelim bulgularinin ardindan yapilan analizlerde, tur operatdrlerinin faaliyet
ortamlarini etkileyen dissal degiskenlerin dinamik yapisi ¢evresel tiirbiilans kavrami altinda
incelenmistir. Katilimc1 goriisleri dogrultusunda elde edilen bulgular, ¢evresel tiirbiilansin
turizm sektoriinde {i¢ temel boyut altinda sekillendigini gostermektedir: teknolojik tiirbiilans,
pazar tirbiilanst ve rekabet yogunlugu. Bu li¢ ana tema, ¢evresel degisimlerin ydneticiler
tarafindan nasil algilandigim1 ve stratejik karar alma stireglerini nasil etkiledigini ortaya
koymaktadir. Teknolojik tiirblilans temasi, tur operatdrlerinin is modellerini, operasyonel
altyapilarin1 ve hizmet kanallarin1 dogrudan etkileyen teknolojik degisimlerin hizi ve
ongoriilemezligine isaret etmektedir. Katilimcilar, dijital teknolojilerdeki hizli doniisiimiin
yalnizca rekabet avantaji saglamakla kalmadigini, ayn1 zamanda mevcut sistemleri stirekli
yenileme zorunlulugu yarattigini belirtmistir. Bu tema kapsamindaki alt temalar, teknolojik
degisimlerin hizina bagli belirsizlikler (T1), bilgi teknolojisi (IT) sistemlerinin stirekli
giincellenme gerekliligi (T2) ve dijitallesmeye bagli siber giivenlik risklerinin artmasi (T3)
olarak belirlenmistir. Ozellikle T1 kodu altinda toplanan ifadeler, teknolojik déniisiimiin tur
operatorlerinin is modellerini yeniden tanimladigimi gostermektedir. Katilimcilar, ¢evrim igi
rezervasyon platformlari, dinamik fiyatlama algoritmalar ve dijital miisteri iligkileri yonetimi
araclarinin hizla degistigini vurgulamistir. Bu durum, teknolojik altyap1 yatirimlarimin
stirekliligini ve dijital becerilerin stratejik bir zorunluluk haline geldigini ortaya koymaktadir.

T2 ve T3 kodlar1 ise tur operatdrlerinin teknolojik bagimliliginin arttikca operasyonel
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kirilganliklarmin da yiikseldigini gostermektedir. Siirekli sistem gilincellemeleri, entegrasyon
problemleri ve artan siber giivenlik tehditleri, firmalarin dijitallesme siireglerinde karsilastiklar
temel risk alanlar1 olarak tanimlanmistir. Pazar tiirbiilansi, miisteri davranislarindaki ani
degisimler, talep Ongoriisiindeki belirsizlikler ve pazar segmentasyonundaki doniisiimler
araciligiyla ortaya ¢ikan pazar istikrarsizligini temsil etmektedir. Tur operatorleri, 6zellikle
talebin sezonsal dalgalanmalar, ekonomik dalga etkileri ve kiiresel olaylar nedeniyle hizla
degisebildigini belirtmistir. Bu tema kapsaminda belirlenen alt temalar; miisteri davranislarinin
degiskenligi ve talep ongoriisiindeki belirsizlikler (P1) ile yeni pazarlarin ani ortaya ¢ikmasi
(P2) olarak siniflandirilmistir. Katilimcilar, pandemi sonrasi donemde seyahat tercihlerinin kisa
stirede yon degistirdigini, bu durumun klasik pazar tahminleme modellerini gecersiz kildigini
ifade etmistir. Ozellikle P1 kapsaminda vurgulanan gériislerde, miisteri profilinin hizla
degismesi, paket turlar yerine bireysel ve tematik seyahat egilimlerinin artmasi dikkat
¢ekmistir. P2 kodu altindaki bulgular ise, yeni destinasyonlarin hizla 6ne ¢ikmasi ve gevrim igi
pazarlarin (6rnegin ¢evrim ici tur platformlari) yeni rekabet alanlar1 yaratmasiyla ilgilidir. Bu
bulgular, tur operatorlerinin pazar tiirbiilansina yanit verebilmek i¢in esnek iirlin gelistirme ve
hizli konumlandirma stratejileri gelistirmeleri gerektigini gdstermektedir. Rekabet yogunlugu
temasi, tur operatdrlerinin faaliyet gosterdikleri pazarlarda artan rekabet baskisini ve pazar pay1
tizerindeki tehdit algilarini agiklamaktadir. Katilimcilar, sektordeki oyuncu sayisinin artmastyla
birlikte fiyat savaslarinin ve kar marj1 daralmalarinin kacinilmaz hale geldigini ifade etmistir.
Bu tema, rekabet ortaminin dinamikligi (R1) ve yeni rakiplerin pazara girigini zorlastiran
agresif stratejilerin yayginlasmasi (R2) alt temalar1 altinda ele alinmistir. R1 kapsamindaki
bulgular, tur operatorlerinin yogun rekabet ortaminda konumlarini koruyabilmek i¢in agresif
kampanyalar, esnek fiyatlandirma ve ¢evrim i¢i tanitim stratejilerine yoOneldiklerine isaret
etmektedir. Bu stirecte 6zellikle dijital platformlarda rekabet, geleneksel fiyat rekabetinden
daha c¢ok goriiniirliik ve erisim rekabetine doniismiistiir. R2 kodu altinda toplanan ifadeler ise,
biiylik olcekli firmalarin pazara giris engelleri yaratan stratejiler gelistirdigini ortaya
koymaktadir. Bu durum, kiigiik ve orta Olgekli tur operatorlerinin pazar erisimini
zorlagtirmakta, rekabet ortamini yogun ve dengesiz hale getirmektedir. Sonug olarak, rekabet
yogunlugu temasi turizm sektoriinde siirdiiriilebilir stratejik pozisyon elde etmenin giderek
zorlastigini, firmalarin yalnizca operasyonel degil, ayn1 zamanda stratejik esneklik kapasitesine
de ihtiya¢ duyduklarin1 géstermektedir.

Tema—alt tema yapisinin tamamlanmasinin ardindan, temalarin yogunluk ve dagilim

ortlintiilerini ortaya koymak amaciyla kod frekansi grafigi ve kod-matris analizi uygulanmigtir.
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Boylece, belirlenen stratejik yonelim ve ¢evresel tiirbiilans temalarinin katilimcilar arasinda

hangi diizeyde 6ne ¢iktig1 sistematik bicimde degerlendirilmistir.

36%
3% [45)
32%

28%

U 132}

12% (16}

Yenilik Musteri Maliyet Rakif

Grafik 2.1. Stratejik Yonelim Ana Tema: Kod Frekans

Grafik 2.1°de goriildiigii gibi ilk kod frekans analizi, stratejik yonelim ana temasidir. Frekans
bulgularina gore, katilimeilarin en fazla vurgu yaptig stratejik yonelim tiiri yenilik yonelimli
stratejiler olmustur (%33, 45 kod). Yenilik temas1 altinda yer alan ifadeler, tur operatorlerinin
teknolojik dontisiim, dijitallesme ve hizmet inovasyonu alanlarinda gelistirdikleri stratejileri
yansitmaktadir. Yenilik temasint hemen ardindan miisteri yonelimli stratejiler izlemektedir
(%32, 44 kod). Bu bulgu, miisteri memnuniyeti, sadakat yonetimi ve deneyim temelli hizmet
stratejilerinin tur operatdrlerinin oncelikli odak alanlar1 arasinda yer aldigin1 gostermektedir.
Katilimcr ifadelerinde miisteri iligkileri yonetimi, hizmet kalitesi ve kisisellestirilmis hizmet
sunumu sik¢a vurgulanmis; bu da miisteri yoneliminin rekabet avantaji elde etmede kritik bir
unsur olarak degerlendirildigini ortaya koymustur. Ugiincii sirada yer alan maliyet/igsel
yonelimli stratejiler (%23, 32 kod), isletme verimliligini artirma, kaynak optimizasyonu ve
maliyet diisirme odakli stratejik davraniglari temsil etmektedir. Katilimcilarin maliyet
yonetimine dair ifadeleri, 6zellikle belirsiz ¢evresel kosullarda siirdiiriilebilirligi koruma
cabasini yansitmaktadir. En diislik orana sahip olan rakip yonelimli stratejiler (%12, 16 kod)
ise, sektoriin dinamik rekabet yapisina ragmen yoneticilerin rakip analizine sinirh bir stratejik
Oonem atfettigini géstermektedir. Bu bulgu, tur operatorlerinin daha ¢ok kendi igsel kapasiteleri
ve miisteri temelli stratejilere odaklandigini, rakip temelli konumlandirma stratejilerinin ise
ikincil diizeyde kaldigina isaret etmektedir.

Kod frekansi bulgular stratejik yonelim temast altinda yer alan alt temalar katilimcilar
arasinda farkli yogunluk diizeylerinde temsil edildigini goOstermistir. Bulgulart tur
operatorlerinin Oncelikli olarak yenilik¢ilik ve miisteri odaklilik alanlarinda yogunlastigini,

buna karsilik rakip temelli ve is birligi odakli stratejilere siirli vurgu yaptiklarim
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gostermektedir. En yiiksek frekansa sahip alt tema, “Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve
Siireclerin Doniistiiriilmesi” olmustur (16 kod, %21,92). Bu bulgu, tur operatorlerinin dijital
dontistim stireglerini stratejik bir oncelik olarak gordiiklerini ortaya koymaktadir. Katilimcilar,
yapay zeka, bulut bilisim, biiylik veri analiti§i ve otomasyon sistemlerinin sektorel rekabet
giiciinii artirmada belirleyici hale geldigini vurgulamustir. ikinci sirada, “Miisteri Deneyimi ve
Memnuniyeti Odaklilik” temas1 yer almaktadir (11 kod, %15,07). Katilimcilar, miisteri
memnuniyetini artirmak {izere hizmet slireglerinin siirekli gelistirilmesi gerektigini,
kisisellestirilmis deneyim sunmanin rekabet avantaji yarattigini belirtmistir. Bu vurgu, miisteri
odakliligin stratejik yonelim anlayisi i¢inde kalici bir dncelik kazandigini gostermektedir.
Ucgiincii ve dordiincii siralarda yer alan “Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu”
ile “Maliyet Azaltma Stratejileri” temalari, esit diizeyde temsil edilmistir (10 kod, %13,70). Bu
iki alt tema, yoneticilerin 6zellikle belirsiz ekonomik kosullar altinda maliyet kontrolii, kaynak
kullanimi ve fiyatlama esnekligine stratejik onem atfettiklerini gostermektedir. Bunu “Miisteri
Sadakati ve Iliski Y&netimi” alt temasi izlemektedir (7 kod, %9,59). Katilimeilar, uzun vadeli
miisteri iligkilerinin siirdiiriilebilir gelir yaratiminda 6nemli oldugunu belirtmis; sadakat
programlar1 ve kigisel hizmet deneyimlerinin marka degeri olusturdugunu ifade etmistir. “Uriin
ve Hizmet Inovasyonu” alt temast ise (6 kod, %8,22) yenilik ydnelimli stratejilerin bir diger
bileseni olarak 6ne ¢ikmistir. Bu bulgu, yeni tur paketlerinin, dijital rezervasyon deneyimlerinin
ve Ozgiin hizmet igeriklerinin stratejik farklilagsma araci olarak kullanildigini géstermektedir.
Daha diisiik diizeyde temsil edilen temalar arasinda “Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarat:”
(4 kod, %5,48) ve “Farkl1 Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastirilmas: ve Entegre Calismas1” (1
kod, %1,37) bulunmaktadir. Bu durum, tur operatorlerinin dis rekabet unsurlarini sistematik
bicimde izleme konusuna gorece daha az onem verdiklerini, bunun yerine igsel sistem
verimliligine ve miisteri temelli stratejilere agirlik verdiklerini gdstermektedir. Son olarak,
“Rakip iirlin ve hizmetlerden farklilagma”, “Fiyatlandirma ve Konumlandirma Stratejisi” ve
“Tedarik Zinciri ve Isbirligi Yonetimi” alt temalar1 bu analizde hi¢ temsil edilmemistir (%0).
Bu bulgu, tur operatorlerinin kisa vadeli rekabet taktiklerinden ¢ok, uzun vadeli igsel gelisim
stratejilerine odaklandigini gostermektedir (Tablo 2.13). Genel olarak degerlendirildiginde, alt
temalar diizeyinde en yliksek vurgu yenilik¢ilik ve miisteri deneyimi alanlarinda yogunlasirken;
rekabet ve tedarik zinciri temalarmin diisiik diizeyde temsil edilmesi, tur operatorlerinin
stratejik yonelim tercihlerinin igsel giiclenme, dijital doniisiim ve miisteri memnuniyeti

ekseninde sekillendigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 2.13. Stratejik Yonelim Alt Tema: Kod Frekanslar:

Alt Tema Yiizde
(%)

Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve Siireglerin Doniistiiriilmesi (Yapay zeka, bulut biligim, 21,92
biiyiik veri vb., Yenilik¢ilik
Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti Odaklilik (Tur operatorlerinin, miisteri memnuniyetini 15,07
artirmak iizere hizmet siireclerini siirekli
Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu 13,70
Maliyet Azaltma Stratejileri 13,70
Hedefli Pazar Segmentasyonu ve Uriin Cesitlendirme (Tur operatdrlerinin, farkli miisteri 10,96
segmentlerine 6zgii ¢oziimler gelistirerek
Miisteri Sadakati ve Iliski Yonetimi (Sadik miisteri kitlesi olusturmay1 ve mevcut 9,59
miisterilerle uzun vadeli bag kurmay1 hedefler)
Uriin ve Hizmet Inovasyonu 8,22
Rakip Analizi ve Rekabet Istihbarati (Tur operatérlerinin, pazardaki rakiplerini yakindan 5,48
izleyerek stratejik kararlar almasini
Farkli Yazilim ve Sistemlerin Uyumlastirilmasi ve Entegre Calismasi (Veri Yonetimi ve 1,37
Platformlar Arast Entegrasyon,Operasyonel
Rakip tirtin ve hizmetlerden ayirt edici 6zellikler sunarak miisteri géziinde farklilasma 0
yaratmay1 amaglayan yonelimler
R3*
Fiyatlandirma ve Konumlandirma Strateji (Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalari 0

gelistirerek, pazar konumunu koruma ve gii¢lendirme odaklr)

Tedarik Zinciri ve Isbirligi Yénetimi 0

Cevresel tiirbiilans temasi kapsaminda yiiriitiilen kod frekans analizi, katilimcilarin
hangi ¢evresel faktorleri daha belirleyici gordiiklerini ve stratejik karar alma stireglerinde hangi
unsurlara oOncelik verdiklerini ortaya koymustur. Bulgular, tur operatorlerinin cevresel
tiirbiilans algisinda {i¢ ana boyutun 6n plana ¢iktigin1 gostermektedir: pazar tiirbiilansi, rekabet
yogunlugu ve teknolojik tiirbiilans.(Grafik 2.1). Bulgulara gore, en yiiksek frekans orani
%36 (21 kod) ile pazar tiirbiilans1 boyutunda gézlenmistir. Bu bulgu, yoneticilerin ¢evresel
degiskenler arasinda en fazla pazar dinamiklerine duyarlilik gosterdiklerini ve stratejik
kararlarinda pazar kosullarini temel aldiklarimi ortaya koymaktadir. Katilimecilar, miisteri
taleplerindeki ani degisimler, sezonsal dalgalanmalar, pazar segmentlerindeki hizli doniistimler
ve talep Ongoriislindeki belirsizliklerin karar alma siireclerini dogrudan etkiledigini ifade
etmistir. Bu durum, tur operatdrlerinin stratejik yonelimlerini belirlerken en ¢ok pazarin
degisken ve istikrarsiz yapisini dikkate aldiklarini géstermektedir.

Ikinci sirada yer alan rekabet yogunlugu boyutu, toplam kodlamalarin % 34’{inii (20
kod) olusturmaktadir. Katilimc1 ifadelerinde, pazarda artan rakip sayisi, fiyat baskisi, benzer
hizmetlerin yayginlasmasi ve rekabet¢ci konumun korunmasi gerekliligi one ¢ikmaktadir.

Rekabetin yalnizca digsal bir tehdit degil, ayn1 zamanda yenilik¢i uygulamalari tesvik eden bir
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unsur olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Bu bulgu, tur operatorlerinin  rekabeti
strdiiriilebilir biiyiime stratejilerinin - dnemli bir belirleyicisi olarak algiladiklarini
gostermektedir. Ugiincii sirada yer alan teknolojik tiirbiilans boyutu, toplam frekansin % 29 unu
(17 kod) temsil etmektedir. Katilimcilar, teknolojik gelismelerin is modelleri, operasyonel
siiregler ve hizmet kanallar1 {izerindeki donistiirlicii etkisini vurgulamistir. Dijitallesme,
otomasyon ve yapay zeka tabanli sistemlere adaptasyonun zorunlulugu sikca dile getirilmis;
aynt zamanda bu hizli doniisiimiin siber giivenlik, veri yonetimi ve yatirim maliyetleri

bakimindan belirsizlikler yarattigi belirtilmistir (Grafik 2.2.).

36% (21}

34% (20)

29 (17)

Pazar Tlrbillans Rekahet Vadunlugu Teknolojik Tirbilans

Grafik 2.2. Cevresel Tiirbiilans Ana Tema: Kod Frekans

Tablo 2.14’ te gosterildigi gibi alt temalar diizeyinde yapilan analiz, gevresel tiirbiilansin
tur operatorleri agisindan nasil algilandi@int ve hangi ¢evresel faktorlerin karar alma
stireclerinde daha etkili oldugunu ayrintili bigimde ortaya koymustur. Bulgular, ¢evresel
tiirbiilansin alt boyutlarinin katilimei ifadelerinde farkli yogunluk diizeylerinde temsil edildigini

gostermektedir.

Tablo 2.14. Cevresel Tiirbiilans Alt Tema: Kod Frekanslari

Alt Temalar Yiizde

(%)

Misafir / Miisteri davranislarinin degiskenligi, talep dngoriisiindeki belirsizlikler, sezonsal 37,5

dalgalanmalar ve pazar segmentasyonundaki ani doniisiimler.

Pazarda artan oyuncu sayisi, fiyat savaslari ve pazar payi iizerindeki baskilarla olusan 33,3

rekabet ortaminin dinamikligi

Tur operatorlerinin is modellerini, altyapilarini ve hizmet kanallarini etkileyen teknolojik 20,8

degisimlerin hiz1 ve belirsizligi

Yeni pazarlarin ani ortaya ¢ikmasi 4,2

IT sistemlerinin siirekli giincellenme zorunlulugu 4,2

Dijitallesme kaynakli siber giivenlik risklerinin artmasi 0

Yeni rakiplerin pazara girisini zorlastiran agresif stratejilerin yayginlagsmasi 0
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Tablo 2.14’ e gore alt temalar diizeyinde yapilan analiz, ¢evresel tiirbiilansin tur
operatorleri agisindan nasil algilandigini ve hangi gevresel faktorlerin karar alma stireglerinde
daha etkili oldugunu ayrintili bicimde ortaya koymustur. Bulgular, ¢evresel tlirbiilansin alt
boyutlariin  katilime1 ifadelerinde farkli  yogunluk diizeylerinde temsil edildigini
gostermektedir. En yliksek frekans degeri %37,5 (9 kod) ile misafir ve miisteri davraniglarinin
degiskenligi, talep Ongoriisiindeki belirsizlikler, sezonsal dalgalanmalar ve pazar
segmentasyonundaki ani doniistimler temasina aittir. Bu sonug, pazarin hizli degisen dogasinin
tur operatorlerinin stratejik karar alma siireglerinde belirleyici bir etken oldugunu
gostermektedir. Katilimcilar, talep belirsizliginin fiyatlama, kapasite planlama ve iiriin
cesitlendirme stratejilerini dogrudan etkiledigini ifade etmistir. Ikinci sirada % 33,3 (8 kod) ile
pazarda artan oyuncu sayisi, fiyat savaslar1 ve pazar pay1 iizerindeki baskilarla olusan rekabet
ortaminin dinamikligi temas1 yer almaktadir. Bu bulgu, rekabetin yogunlugu ve agresif fiyat
politikalarin turizm isletmeleri lizerinde baski yarattigini, ayn1 zamanda yenilikgi stratejileri
tetikleyen bir unsur olarak algilandigin1 gostermektedir. Katilimcilar, rekabet kosullarinin
yalnizca digsal tehdit olarak degil, ayn1 zamanda stratejik farklilasmay1 tesvik eden bir unsur
olarak degerlendirilmesi gerektigini vurgulanmistir. Ugiincii sirada % 20,8 (5 kod) ile tur
operatorlerinin i§ modellerini, altyapilarint ve hizmet kanallarimi etkileyen teknolojik
degisimlerin hiz1 ve belirsizligi temas: yer almaktadir. Katilimcilar, teknolojik yeniliklerin
sektorel yapiy1 hizla doniistiirdiigiinii, dijitallesme siirecinin operasyonel verimliligi artirmakla
birlikte siirekli adaptasyon gerektirdigini belirtmistir. Bu durum, teknolojik tiirbiilansin hem bir
firsat hem de bir risk olarak algilandigini ortaya koymaktadir. Daha diisiik diizeyde temsil
edilen temalar arasinda yeni pazarlarin ani ortaya ¢ikmasi (% 4,2, 1 kod) ve IT sistemlerinin
stirekli glincellenme zorunlulugu (% 4,2, 1 kod) bulunmaktadir. Bu bulgu, tur operatérlerinin
yeni pazar firsatlarin1 degerlendirme egiliminde olduklarmi ancak bu siireglerin stratejik
oncelik diizeyinde heniiz smirli yer tuttugunu gdstermektedir. Dijitallesme kaynakli siber
giivenlik riskleri ile yeni rakiplerin pazara girisini zorlastiran agresif stratejiler ise katilimei
ifadelerinde hi¢ temsil edilmemistir. Bu durum, sektdrde teknolojik tehditlerin ve giris
engellerine yonelik stratejilerin  heniliz sistematik bigimde ele alinmadigi bigiminde
diistiniilmektedir.

Ana ve alt tema diizeyindeki bulgularin ardindan, katilimcilarin ifadelerinde bu
temalarin hangi diizeyde 6ne ciktigini ve dagilim farkliliklarini ortaya koymak amaciyla kod-
matris analizi yapilmigtir. Bu analiz, stratejik yonelim ve gevresel tiirbiilans faktorlerinin
bireysel ve tematik yogunluk diizeylerini karsilastirmali bigimde degerlendirmeyi miimkiin

kilmistir. Kod-matris analizi, stratejik yonelim temalar1 ile ¢evresel tiirbiilans boyutlart
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arasindaki iligki yogunlugunu gorsellestirerek temalar arasi etkilesim diizeylerini ortaya
koymustur. Analiz sonucunda, matris tizerindeki karelerin biiyiikliigii, ilgili kodun katilime1
ifadelerinde kag kez tekrarlandigini ve dolayisiyla o temanin diger temalarla olan iliski diizeyini
gostermektedir. Kare biiyiikliigii arttik¢a, katilimcilarin o temalar arasindaki baglantiyr daha
giiclii sekilde vurguladigi anlasilmaktadir. ilk kod matris calismasi stratejik yonelimler,
cevresel tiirbiilans ve performans iligkisini anlamaya yonelik yapilmistir.

Stratejik yonelim ve gevresel tiirbiilans temalar1 arasinda en giiglii iliski yenilik yonelimli
stratejiler, Pazar tiirbiilans: ile performans arasinda gozlenmistir. Bu bulgu, yoneticilerin
degisken pazar kosullarina uyum saglamak i¢in inovasyona ve miisteri memnuniyetine
odaklanan stratejik yonelim bigimlerini 6n plana ¢ikardiklarint gostermektedir. Pazar
talebindeki belirsizliklerin, hizmet gesitlendirmesi ve dijitallesme odakli yenilik stratejilerini
tesvik ettigi anlasilmaktadir. Maliyet yonelimli stratejiler de ¢evresel tiirbiilansla belirgin iligki
gostermistir. Ozellikle rekabet yogunlugu karsisinda maliyet kontrolii ve fiyat optimizasyonu
gibi igsel stratejilerin onem kazandig1 goriilmiistiir. Katilimeilar, artan rekabet baskisina karsi
operasyonel verimliligi artirma, maliyetleri diistirme ve kaynaklar1 daha etkin kullanma
egiliminde olduklarini ifade etmistir. Rakip yonelimli stratejiler ile rekabet yogunlugu arasinda
orta diizeyde bir iligki saptanmigtir. Bu bulgu, yoneticilerin rakiplerin davranislarini
izlediklerini ancak stratejik tepkilerini dogrudan rakip hareketlerine gore sekillendirmek yerine,
kendi yenilik kapasiteleri izerinden konumlandirdiklarin1 géstermektedir. Teknolojik tiirbiilans
ise ozellikle yenilik yonelimli stratejiler ile baglantili olarak One ¢ikmistir. Katilimcilar,
teknolojik degisimin hizina ayak uydurabilmek icin dijitallesme, veri yonetimi ve otomasyon
stireglerini stratejik oncelik alanlarina dahil ettiklerini vurgulamistir. Ancak, teknolojik
degisimin maliyet ve adaptasyon riskleri nedeniyle, bu iliskinin diger temalara kiyasla daha
siurlt yogunlukta oldugu goriilmektedir.

Kod-matris analizinin bir diger bulgusu, performans algisinin stratejik yonelimlerle
giiclii bigimde iliskilendigini gostermektedir. En biiyiik karelerin performans ile miisteri, yenilik
ve maliyet yonelimleri arasinda yogunlastig1 goriilmektedir. Bu durum, yoneticilerin igletme
performansini dogrudan miisteri memnuniyeti, yenilik kapasitesi ve maliyet etkinligi tizerinden
degerlendirdikleri bi¢iminde Yyorumlanabilinir. Cevresel tiirbiilans boyutlar1 agisindan
degerlendirildiginde, pazar tiirbiilanst performansla en gii¢lii iliski gosteren degiskendir.
Katilimcilar, talep dalgalanmalari, miisteri davranislarindaki degiskenlik ve sezonsal
belirsizliklerin igletme performansini dogrudan etkiledigini vurgulamistir. Rekabet yogunlugu
da performans lizerinde belirli bir baski unsuru olarak 6ne ¢ikmakta, ancak yoneticiler bu

baskiy1 inovasyon ve miisteri baglilig1 stratejileriyle dengelemeye calismaktadir. Teknolojik
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tiirbiilans ile performans arasindaki iliski orta diizeydedir. Teknolojik yeniliklerin operasyonel
verimliligi artirdig1, ancak ayni zamanda maliyet, egitim ve adaptasyon acisindan belirsizlik
yarattig1 belirtilmistir. Bu nedenle, teknolojik doniisiimiin performansa katkis1 yoneticiler
tarafindan hem firsat hem risk unsuru olarak degerlendirilmistir. Asagida goze ¢carpan bulgulara

iliskin goriisme metinlerinden seg¢ilmis 6rnek ifadelere yer verilmistir (Tablo 2.15).



Tablo 2.15. Katihmci ifadelerinden Ornekler
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Ana En Yiiksek Temsili Katihmei ifadesi (Yar:
Alt Tema v Yorum
Temalar S Yapilandirilmis Goriismelerden)

Hliskileri
St.r.atej.lk Y?m“.k . “Pazar o kadar hizli degisiyor ki; ayakta Pﬁzar.tqleb.mdel.(l. be“rSI.Z. !Ikler,
Yonelim — |[Yonelimli & s e yoneticileri yenilik ve dijital

kalmak igin siirekli yeni iirlin denemek, dijital ||”.. . .. ..

Cevresel Pazar sistemleri yenilemek zorunda Kaliyoruz.” (K4) doniisiim odakl stratejiler
Tiirbillans  ||Tiirbiilans1 y y ) geligtirmeye yonlendirmektedir.
Stratejik Miisteri o oo S . Musteri davramslarmdak{ -

o ORI Miisterinin talebi bir sezonda {i¢ kez dalgalanmalar, tur operatorlerinin
Yonelim — ([Yonelimli & oL .. . . - . )

degisebiliyor, o yiizden hizmet paketlerimizi ||¢evik ve miisteri merkezli
Cevresel Pazar . . N .. . .

N . anlik olarak revize ediyoruz.” (K2) stratejiler benimsemelerine neden

Tiirbiilans || Tiirbiilans:
olmaktadir.
Stratejik Miisteri Miisteri memnuniyetini ol(;{ned?n = Katilimeilar, perf?rma'nm finansal

o RRTRT performanstan bahsetmek miimkiin degil. ciktilardan ¢ok miisteri
Yonelim — ||Yonelimli & e ot . .. 11«

Sadik miisteri bizim en biiyiik gostergemiz. memnuniyeti ve bagliligi
Performans |[Performans . N . .
(K5) iizerinden degerlendirmektedir.
Yenilik odakl stratejiler,
Stratejik Yenilik “Yeni yazilim sistemlerine yatirim yapinca operasyonel verimlilik ve siireg
Yonelim — ||Yonelimli & ||hem hata orani diistii hem satig siiresi kisaldi, ||iyilestirmeleri izerinden
Performans (|Performans |[bu da performansi dogrudan artirdi.” (K1) performansa olumlu
yansimaktadir.
Pazar tiirbiilansi, talep
Cevresel Pazar “Talep bir anda diisebiliyor, bu da satig ekibini||6ngdriisiindeki belirsizlikler
Tiirbiilans — ||Tiirbiilans1 & ||ve biitceyi dogrudan etkiliyor. Belirsizligi nedeniyle performans iizerinde
Performans |[Performans |yénetmek performansin anahtari.” (K3) dogrudan belirleyici bir rol
oynamaktadir.
Cevresel RelfabEt o “Fiyat baskis1 arttikca marjlarimiz daraliyor, o Rekg bet baSklsl.’. yoneticileri

. Yogunlugu & || . - . . ||maliyet kontrolii ve kaynak
Tiirbiilans — I ylizden performansi korumak i¢in maliyetleri ST .
Performans Maliyet cok daha siki izliyoruz.” (K6) verimliligi stratejilerine

Yonelimli ’ yoneltmektedir.
Cevresel T?kn.(.) lojik “Teknolojiye ayak uydurmak hem firsat hem Teknolojik tiirbiilans,

. Tiirbiilans & || . e performanst hem artirma hem de
Tiirbiilans — e risk; gec kalirsak performans disiiyor, erken |*. .
Performans Yenilik girersek maliyet yilikseliyor.” (K8) risk olusturma potansiyeli

Yonelimli ) tagimaktadir.

Kod matris ¢aligmasi alt temalar arasindaki iligskiyi anlamaya yonelik yapilmistir (Gorsel 2.3).
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Kod-matris analizinin alt tema diizeyindeki bulgular1 (Gorsel 2.3.), ¢evresel tiirbiilans
ve stratejik yonelim alt bilesenlerinin uzmanlar arasinda nasil farklilastigini ayrintili bigimde
gostermektedir. Analiz sonucunda, en yiiksek kod yogunluguna sahip alt temalarin “Miisteri
Deneyimi ve Memnuniyeti Odaklilik”, “Yeni Dijital Teknolojilere Yatirnm ve Siireglerin
Doniistiiriilmesi” ve “Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu” oldugu
belirlenmistir. Buna karsilik, “Fiyatlandirma ve Konumlandirma Stratejisi”, “Tedarik Zinciri
ve Is birligi Yonetimi” ve “Yeni Rakiplerin Pazara Girisi” alt temalar1 ise en diisiik kod
yogunluguna sahip alanlar arasinda yer almistir. Miisteri deneyimi ve memnuniyeti odaklilik,
sekiz katilimcinin neredeyse tamaminda yiiksek kodlama oranina ulasarak stratejik
yonelimlerin merkezinde yer almistir. Katilimcilar, miisteri memnuniyetini yalnizca hizmet
kalitesiyle degil, ayn1 zamanda uzun vadeli sadakat ve marka bagliligiyla iliskilendirmistir. Bir
katilimci, “Miisteri memnuniyeti bizim en gii¢lii performans gostergemiz; tatmin orani
diistiigiinde tiim sistem etkileniyor.” (K 3) ifadesiyle bu durumu agik¢a vurgulamistir. Bu bulgu,
performans algisinin dogrudan miisteri temelli bir degerlendirme yapisiyla sekillendigini
gostermektedir. Benzer bicimde, yeni dijital teknolojilere yatirim ve siireglerin doniistiiriilmesi
alt temas1 da yiiksek kod yogunluguna sahiptir. Katilimeilarin ¢ogu, yapay zeka, bulut bilisim
ve otomasyon sistemlerinin operasyonel siire¢lerde verimlilik sagladigini, ancak adaptasyon
stirecinde zorluklar yagandigini belirtmistir. “Yeni sistemlere gegmek performansi artirtyor ama
O0grenme siireci hem zaman hem maliyet kaybi yaratiyor.” (K 6) ifadesi bu dengeyi
gostermektedir. Bu alt tema, teknolojik tiirbiilansla yenilik yonelimi arasindaki ¢ift yonlii
iliskiyi temsil etmektedir. Kaynak planlama ve fiyatlandirma optimizasyonu, ¢evresel tlirbiilans
kosullarinda maliyet yonelimli stratejilerin en belirgin yansimasi olarak 6ne c¢ikmustir.
Katilimcilar, artan rekabet baskisi karsisinda maliyet kontrolii ve verimlilik odakli stratejilerin
isletme siirdiiriilebilirligi ig¢in kritik 6nem tasidigim1 vurgulamistir. Bir katilimci, “Fiyat
rekabetine girmek yerine i¢ siirecleri iyilestirerek maliyeti diisiirmek performanst korumanin
en etkili yolu.” (K8) seklinde ifade etmistir. Rakip analizi ve rekabet istihbarati temas1 orta
diizeyde kod yogunluguna sahiptir. Katilimcilar, rakiplerin fiyat politikalarini ve {iriin
stratejilerini izlediklerini, ancak dogrudan taklit etmek yerine kendi yenilik kapasiteleriyle
farklilasmay tercih ettiklerini belirtmistir. “Rakipleri izliyoruz ama ayni stratejiyi uygulamak
bizi 6ne ¢ikarmaz.” (K 4) ifadesi bu egilimi yansitmaktadir.

Cevresel tiirbiilans alt temalar1 arasinda en yliksek yogunluk ‘“Misafir/Miisteri
Davraniglarinin Degiskenligi ve Talep Belirsizligi” temasinda goriilmiistiir. Katilimcilar, talep
ongoriisiindeki zorluklarin turizm sektoriindeki belirsizligi artirdigini, 6zellikle sezon bazli

dalgalanmalarin planlama siireclerini zorlagtirdigini belirtmistir. “Bir sezonda {i¢ kez talep yonii
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degisebiliyor; programlart buna gore anlik revize ediyoruz.” (K 2) ifadesi bu durumu
orneklemektedir. Buna karsilik, yeni rakiplerin pazara girisi ve dijitallesme kaynakli siber
glivenlik riskleri temalarmin ¢ok diisiik diizeyde kodlandigi goriilmiistiir. Katilimcilar bu
unsurlar1 genel farkindalik diizeyinde degerlendirmis, ancak bunlarin dogrudan stratejik
yonelimlerini etkileyen bir unsur gibi algilamamigtir. Katilimeilar, talep dalgalanmalari,
miisteri davraniglarindaki hizli degisimler ve sezonsal 6ngoriisiizliiklerin igletme performansini
dogrudan etkiledigini ifade etmistir. Bir katilimci bu durumu su sekilde agiklamistir: “Talep bir
anda diisebiliyor ya da beklenmedik sekilde artiyor. Bu dalgalanmalar biitgeyi, planlamay1 ve
insan kaynagimi ayni anda etkiliyor.” (K 2). Bu bulgu, pazar tiirbiilansinin 6zellikle satis,
rezervasyon ve mali performans tizerinde kisa vadeli dalgalanmalara neden oldugunu
gostermektedir. Rekabet yogunlugu da performans iizerinde belirleyici bir digsal baski unsuru
olarak 6ne ¢ikmistir. Katilimcilarin ¢cogu, yogun fiyat rekabeti ve yeni pazar oyuncularinin
agresif stratejilerinin kar marjlarin1 diisiirdiigiinti, bunun da performansi olumsuz etkiledigini
belirtmistir. “Rekabet ¢ok sert; fiyat indirimi yapmadan miisteri tutmak neredeyse imkansiz. Bu
da karliligr dogrudan diisiirtiyor.” (K 5) ifadesi bu durumu desteklemektedir. Ancak bazi
katilimcilar, rekabetin ayni zamanda yenilik¢i ¢ozlimleri ve silire¢ iyilestirmelerini tesvik
ettigini, dolayisiyla uzun vadede performansa olumlu katki saglayabildigini vurgulamistir.
Teknolojik tiirbiilans ile performans arasindaki iliski ise ¢ift yonli bir nitelik tasimaktadir.
Katilimcilar, yeni teknolojilerin entegrasyonunun operasyonel siiregleri hizlandirdigin1 ve

hatalar1 azalttigini, dolayisiyla performansi artirdigini ifade etmistir.
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SONUC VE TARTISMA

Tez calismasinin temel amaci, yoneticilerin c¢esitli c¢evresel tlirblilans kosullar
karsisinda benimsedikleri stratejik yonelim algilarin1 tur operatorleri ornegi iizerinden
incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda, stratejik yonelimlerin yoneticilerin performans
algilariyla nasil iligkilendirilebilecegine dair bir degerlendirme yapilmakta ve cevresel
degiskenlerin stratejik diistinme bicimleri tizerindeki etkisi anlasilmaya c¢alisilmaktadir. Bu
baglamda ¢alisma, turizm sektoriiniin dinamik yapisi icinde, ¢evresel degiskenlerin stratejik
diistinme siirecleri iizerindeki yansimalarini yoneticilerin algilari {izerinden yorumlamaktadir.
Arastirma kapsamini, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ulusal ve uluslararasi 6lgekteki tur
operatorlerinde gorev yapan orta ve iist diizey yoneticiler olusturmustur. Katilimcilar, ¢evresel
belirsizlik kosullarinda stratejik karar alma siire¢lerinde dogrudan rol alan profesyoneller
arasindan secilmis, bu sayede yonetsel algilarin sektdrel gergeklikle biitiinlesik bigimde
incelenmesi amaglanmigtir. Yontemsel olarak karma bir arastirma deseni benimsenmis; nicel
asamada cevresel tiirbiilans faktorleri ile stratejik yonelim kriterlerinin goreli 6nem diizeyleri
SWARA yontemiyle belirlenmis, nitel agamada ise yar1 yapilandirilmis goriigmeler araciligiyla
yoneticilerin stratejik tercihlerine iliskin algi ve gerekgeleri tematik analiz yoluyla
degerlendirilmistir. Bu tasarim, ¢evresel tiirbiilansin dlgiilebilir dnceliklerini yonetsel algilarin
derinlemesine yorumuyla iliskilendirme olanagi saglamistir. Arastirma bulgular1 ve genel
sonuglar sunlardir:

SWARA analizi sonucunda, yedi ana kriter (miisteri, rakip, yenilik, maliyet/igsel
yonelim; teknolojik, pazar ve rekabet tiirbiilansi) ve on dokuz alt kriterden olusan nihai listeye
ulagilmistir. Analiz, cevresel tiirbiilans kosullarinin tur operatorlerinin stratejik yonelim
tercihleri tizerindeki farkli etkilerini ortaya koymustur. Bulgular, stratejik yonelimlerin ¢evresel
degiskenlerin niteligine gore yeniden bicimlendigini gostermektedir. Teknolojik tiirbiilans (T1)
kosullarinda tur operatdrlerinin en yiiksek oranda (%50) yenilik odakl: stratejilere yoneldikleri
goriilmiistiir. Bu stratejik yonelim, dijital doniisiim, teknoloji yatirnmlar1 ve hizmet
inovasyonunu onceliklendiren yaklagimlari kapsamaktadir. (Calantone, 2003)’nin da belirttigi
gibi teknolojik tiirbiilans arttik¢a yenilik stratejileri de artmalidir. Yeniligi takiben, isletmelerin
%25 oraninda rakip odakli, %16,67’ i oraninda miisteri odakli ve %8,33 oraninda maliyet/igsel
yonelimli stratejiler benimsedikleri belirlenmistir. Bu bulgu, teknolojik belirsizlik ortaminda
rekabet avantajinin korunmasinda yenilik¢iligin temel belirleyici oldugunu gdstermektedir. Bu
dagilim, teknolojik belirsizlik kosullarinda rekabet avantajinin korunmasinda yenilik¢iligin

baskin bir stratejik yonelim olarak one ¢iktigini ve diger stratejik yonelimlerin yenilik eksenli



63

bi¢cimde ikincil konumda sekillendigini gostermektedir (Calantone, 2003; Teece, 2007). IT
sistemlerinin siirekli giincellenme zorunlulugu (T2) durumunda, isletmelerin ¢ok daha yiiksek
oranda (%75) yenilik odakli stratejilere yoneldikleri tespit edilmistir. Bu stratejiler, dijital
altyapilarin  modernizasyonu, sistem entegrasyonu ve slireglerin  otomasyonuna
odaklanmaktadir. Buna ek olarak, %16,67 oraninda maliyet/i¢sel yonelim ve %8,33 oraninda
rakip yoOnelimli stratejiler yenilik¢i yaklagimlart destekleyen tamamlayici egilimler olarak
degerlendirilmistir. Bu sonug, dijitallesme siirecinin gerektirdigi siirekli adaptasyonun
isletmeleri teknoloji temelli stratejilere yonlendirdigini ortaya koymaktadir. Dijitallesmeye
bagh siber giivenlik riskleri (T3) karsisinda, tur operatorlerinin biiylik 6l¢iide (%75) yenilik
odakli stratejilere yoneldikleri, %25 oraninda ise maliyet/igsel yoOnelimli stratejiler
gelistirdikleri belirlenmistir. Bu bulgu, dijital tehditlerin artti§1 ortamlarda isletmelerin giivenli
dijital altyapr olusturma ve sistem biitiinliiglini koruma odakli stratejik ydnelimler
sergilediklerini gostermektedir. Bu ¢alismada yazarlar, dijitallesmenin geleneksel “IT = destek
fonksiyonu” anlayisini asarak, IT stratejisi ile is stratejisinin birlesik — yani “dijital is stratejisi
olmas1 gerektigini savunuyor. Bdylece dijital teknolojilerin, operasyonel verimlilikten ote
stratejik deger ve rekabet avantaji yaratma potansiyeli tasidigi vurgulaniyor (Bharadwaj, El
Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013). Pazar tiirbiilansi boyutunda, miisteri davranislarindaki
degiskenlik, talep belirsizlikleri ve sezonsal dalgalanmalar karsisinda tur operatorlerinin en
yiiksek oranda (%50) miisteri odakli stratejilere yoneldikleri saptanmuistir. %25 oraninda yenilik
odakli, %16,67 oraninda rakip odakli ve %8,33 oraninda maliyet/i¢sel yonelimli stratejiler ise
miisteri temelli yaklasimlar1 destekleyici nitelikte bulunmustur. Bu sonug, pazar dinamiklerinin
hizla degistigi kosullarda miisteri memnuniyeti, sadakati ve deneyimi artirmanin stratejik
oncelik haline geldigini gostermektedir. Yeni pazarlarin ani ortaya ¢ikmasi (P2) durumunda,
isletmelerin %41,67 oraninda rakip odakli, %33,33 oraninda yenilik odakli ve %25 oraninda
miisteri odakli stratejileri tercih ettikleri belirlenmistir. Bu bulgu, yeni pazar firsatlar1 kargisinda
isletmelerin farklilasma, rekabet istihbarati ve pazar konumlandirmasina agirlik verdiklerini
gostermektedir. Rekabet yogunlugu (R1) kosullarinda, pazarda artan oyuncu sayisi ve fiyat
baskilar1 karsisinda tur operatorlerinin biiyiik ol¢iide (%66,67) rakip yonelimli stratejilere
yoneldikleri goriilmiistiir. %25 oraninda miisteri odaklt ve %38,33 oraninda maliyet/i¢sel
yonelimli stratejiler ise rekabet stratejilerini destekleyici bir yapi sergilemistir. Bu sonug, yogun
rekabet ortaminda farklilagma, fiyatlandirma ve konumlandirma odakli stratejilerin 6n plana
ciktigin1 gostermektedir. Son olarak, yeni rakiplerin pazara girisini zorlagtiran agresif stratejiler
(R2) karsisinda isletmelerin en yiiksek oranda (%50) maliyet/igsel yonelimli stratejilere

basvurduklar1 belirlenmistir. %25 oraninda rakip odakli, %16,67 oraninda miisteri odakli ve
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%38,33 oraninda yenilik odakli stratejiler bu yaklagimi destekleyen tamamlayici egilimler olarak
goriilmiistiir. Bu bulgu, rekabet baskisinin arttig1 ortamlarda isletmelerin kaynak verimliligi,
maliyet kontrolii ve operasyonel is birligine yoneldiklerini gostermektedir. (Porter,1980) Genel
olarak, SWARA bulgular1 tur operatorlerinin ¢evresel tiirbiilans tiirlerine gore stratejik
yonelimlerini yeniden yapilandirdiklarini ortaya koymaktadir. Teknolojik tiirbiilans yenilik
stratejilerini, pazar tiirbiilans1 miisteri odakli yaklasimlari, rekabet yogunlugu ise rakip ve
maliyet temelli stratejileri 6n plana ¢ikarmaktadir.

Tematik analiz sonucunda, tur operatorlerinin stratejik yonelim algilar1 dort ana tema
altinda smiflandirilmigtir: miisteri yonelimli, rakip yonelimli, yenilik yonelimli ve maliyet/i¢sel
yonelimli stratejiler. Tur operatorlerinin stratejik yonelimlerinin ilk ana temasi miisteri
yonelimli stratejilerdir. Bu tema, isletmelerin rekabet avantaji saglamak ve siirdiiriilebilir
biliylime elde etmek amaciyla miisteri deneyimi ve memnuniyeti odakli bir yonetim anlayist
benimsemelerini ifade etmektedir. Alt temalar incelendiginde, miisteri deneyimi ve
memnuniyeti odaklilik (M1) 6ne c¢ikmaktadir. Bu yonelim, hizmet siire¢lerinin siirekli
tyilestirilmesi ve misafir memnuniyetinin artirilmas1 ¢abalarini kapsamaktadir. Miisteri
sadakati ve iliski yonetimi (M2), mevcut miisterilerle uzun vadeli iliskiler kurma ve miisteri
yasam boyu degerini artirma hedeflerini temsil ederken; hedefli pazar segmentasyonu ve iiriin
cesitlendirme (M3), farkli miisteri gruplarina 6zgii ¢oziimler gelistirerek pazar payini artirma
stratejilerine isaret etmektedir. Genel olarak miisteri yonelimi, tur operatorlerinin pazardaki
belirsizliklere karsi miisteri memnuniyetini rekabet avantajmin temel belirleyicisi olarak
konumlandirdiklarin1 gostermektedir. Literatiirde miisteri yonelimli isletmelerin cevresel
belirsizlik kosullarinda miisteri ihtiyaglarii daha dogru analiz ederek hizmet kalitesini
artirdiklari, bu sayede miisteri sadakati ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde ettikleri
vurgulanmaktadir (Narver vd., 1990; Jaworski vd.,1993; Morgan vd., 2009).

Rakip yonelimli stratejiler, isletmelerin rekabet ortamini analiz etme, rakip hareketlerini
izleme ve bu analizlere dayali stratejik kararlar gelistirme kapasitesini ifade etmektedir. Bu
yonelim, pazarin dinamik yapisina uyum saglama ve rekabet avantajin1 koruma g¢abalarini
yansitmaktadir (Day vd., 1988). Alt temalar arasinda rakip analizi ve rekabet istihbarati1 (R1)
on plana ¢ikmakta; isletmelerin rakiplerinin stratejilerini sistematik bi¢imde izleyerek kendi
stratejik kararlarmmi sekillendirdiklerini gostermektedir. Fiyatlandirma ve konumlandirma
stratejisi (R2), rekabet kosullarmma uygun fiyat politikalar1 gelistirerek pazar konumunu
giiclendirme c¢abalarini; rakip {irlin ve hizmetlerden farklilasma (R3) ise miisteri goziinde

benzersiz deger Onerileri yaratma arayigini temsil etmektedir. Bu {i¢ alt tema birlikte
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degerlendirildiginde, rakip yoneliminin tur operatdrleri agisindan stratejik ceviklik ve
farkindalik gelistirme boyutlarinda sinirli ama énemli bir rol oynadigi goriilmektedir.

Yenilik yonelimli stratejiler, tur operatorlerinin degisen teknolojik ve gevresel kosullara
uyum saglayarak yenilik kapasitesini stratejik bir avantaj alani olarak degerlendirdiklerini
gostermektedir. Bu tema, dijital doniistim, hizmet inovasyonu ve siire¢ yenileme yaklagimlarini
kapsamaktadir. Alt temalar arasinda iiriin ve hizmet inovasyonu (Y1), isletmelerin yeni tur
paketleri, hizmet modelleri veya deneyim bilesenleri gelistirme ¢abalarini temsil etmektedir.
Yeni dijital teknolojilere yatirim ve siireclerin doniistiiriilmesi (Y2), yapay zeka, bulut bilisim
ve biiyiik veri uygulamalarinin is siireclerine entegrasyonunu; farkli yazilim ve sistemlerin
uyumlastirilmast ve entegre c¢alismasi (Y3) ise veri yonetimi ve operasyonel sistemlerin
biitiinlestirilmesini icermektedir. Bu bulgular, yenilik yoneliminin tur operatdrleri i¢in yalnizca
teknolojik bir zorunluluk degil, ayn1 zamanda stratejik siirdiiriilebilirlik araci haline geldigine
dair ipuclart sunmaktadir (Teece, 2007).

Maliyet/i¢sel yonelimli stratejiler, isletmelerin kaynak verimliligi saglama, maliyet
kontrolii ve operasyonel esneklik gelistirme amaciyla uyguladiklar i¢ siire¢ stratejilerini
kapsamaktadir. Alt temalar arasinda maliyet azaltma stratejileri (I1), gereksiz harcamalarin
minimize edilmesini ve maliyet liderligi hedefini; tedarik zinciri ve isbirligi yonetimi (12),
stratejik ortakliklar yoluyla operasyonel etkinlik saglamay1; kaynak planlama ve fiyatlandirma
optimizasyonu (i3) ise iiretim kapasitesi, maliyet yapis1 ve fiyatlandirma kararlar1 arasindaki
dengeyi ifade etmektedir. Bu temalar birlikte degerlendirildiginde, tur operatdrlerinin 6zellikle
belirsiz ¢evresel kosullarda icsel verimlilik ve maliyet etkinligi lizerinde yogunlastiklar
anlasilmaktadir (Porter, 1985). Porter’ a (1985) gore isletmeler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edebilmek i¢in maliyetleri sistematik bi¢imde kontrol altina almak, i¢ slire¢ verimliligini
artirmak ve operasyonel faaliyetleri rakiplerine kiyasla daha diisiik maliyetle ytirtitebilir hale
getirmek zorundadir.

Katilimcr goriislerine dayali tematik analiz, ¢cevresel tiirbiilansin turizm sektoriinde ii¢
temel boyutta sekillendigini ortaya koymustur: teknolojik tiirbiilans, pazar tiirbiilans1 ve rekabet
yogunlugu. Teknolojik tiirbiilans, dijitallesmenin hizina bagl olarak is modelleri, hizmet
kanallar1 ve operasyonel siireclerin doniisiimiinii ifade etmektedir. Alt temalar; teknolojik
degisimlerin hizina bagh belirsizlik (T1), IT sistemlerinin siirekli glincellenme gerekliligi (T2)
ve dijitallesmeye bagli siber giivenlik risklerinin artmast (T3) bi¢iminde tanimlanmustir.
Katilimeilar, teknolojik doniisiimiin rekabet avantaji saglarken ayni zamanda operasyonel
kirilganlik yarattigin1 vurgulamustir. Pazar tiirbiilansi, miisteri davraniglarindaki hizli degisim,

talep belirsizlikleri ve pazar segmentasyonundaki doniisiimleri icermektedir. Alt temalar
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arasinda miisteri davranislarinin degiskenligi ve talep ongoriistindeki belirsizlik (P1) ile yeni
pazarlarin ani ortaya ¢ikmasi (P2) 6ne ¢ikmistir. Bulgular, pandemi sonrast donemde miisteri
profilindeki doniisiimiin, klasik pazar tahmin modellerini gegersiz kildigin1 gostermektedir.
Rekabet yogunlugu, artan oyuncu sayisi ve agresif stratejiler sonucu olusan pazar baskilarini
aciklamaktadir. Alt temalar, rekabet ortaminin dinamikligi (R1) ve yeni rakiplerin pazara
girigini zorlagtiran agresif stratejiler (R2) olarak belirlenmistir. Katilimcilar, rekabetin yalnizca
digsal bir tehdit degil, ayn1 zamanda yenilik ve g¢eviklik gerektiren bir firsat alani olarak
degerlendirilmesi gerektigini vurgulamstir.

Kod frekans analizine gore, katilimcilarin en sik vurguladig: stratejik yonelim yenilik
yonelimli stratejilerdir (%33, 45 kod); bunu miisteri yonelimli stratejiler (%32, 44 kod)
izlemektedir. Maliyet/igsel yonelimli stratejiler (%23, 32 kod) verimlilik ve kaynak kullanimi
odakl1 bir yaklasimi temsil ederken, rakip yonelimli stratejiler (%12, 16 kod) en diisiik oranda
ifade edilmistir.Alt tema diizeyinde en yiiksek frekansa sahip kod “Yeni Dijital Teknolojilere
Yatirim ve Siireclerin Doniistiiriilmesi” (16 kod, %21,9) olurken; “Miisteri Deneyimi ve
Memnuniyeti Odaklihik” (11 kod, %15,1) ve “Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma
Optimizasyonu” (10 kod, %13,7) onu takip etmistir. Bu bulgular, tur operatérlerinin stratejik
yonelimlerinin merkezinde dijital donilisiim, misteri memnuniyeti ve maliyet etkinligi
kavramlarinin yer aldigmi gostermektedir. Dissal rekabet temalar1 gorece diisiik frekansta
temsil edilmistir. Bu durum, isletmelerin kisa vadeli rekabet taktiklerinden ziyade uzun vadeli
i¢sel gelisim, yenilik ve miisteri deneyimi stratejilerine agirlik verdiklerini ortaya koymaktadir.
Genel olarak, tematik analiz bulgular1 tur operatorlerinin gevresel tiirbiilans karsisinda
yenilik¢ilik, miisteri deneyimi ve igcsel verimlilik ekseninde stratejik yonelim gosterme
egilimlerine isaret etmektedir.

Cevresel tiirbiilans temas: kapsaminda yiriitiilen kod frekans analizi, katilimcilarin
hangi ¢evresel faktorleri daha belirleyici gordiiklerini ve stratejik karar alma siireglerinde hangi
unsurlara Oncelik verdiklerini ortaya koymustur. Bulgular, tur operatorlerinin cevresel
tiirbiilans algisinda ii¢ ana boyutun one ¢iktigin1 gostermektedir: pazar tiirbililansi, rekabet
yogunlugu ve teknolojik tiirbiilans. Kod frekans sonuglarina gore, en yiiksek temsil oran1 %36
(21 kod) ile pazar tiirbiilans1 boyutunda gozlenmistir. Bu bulgu, yoneticilerin g¢evresel
degiskenler arasinda en fazla pazar dinamiklerine duyarlilik gosterdiklerini ve stratejik
kararlarinda pazar kosullarimi temel aldiklarin1 gostermektedir. Katilimcilar, miisteri
taleplerindeki ani degisimler, sezonsal dalgalanmalar, pazar segmentlerindeki hizli doniistimler
ve talep Ongoriistindeki belirsizliklerin karar alma siireglerini dogrudan etkiledigini ifade

etmistir. Bu durum, tur operatorlerinin stratejik yonelimlerini belirlerken pazarin degisken ve
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istikrarsiz yapisini en kritik ¢evresel unsur olarak degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir.
Ikinci sirada yer alan rekabet yogunlugu boyutu, toplam kodlamalarin %34’iinii (20 kod)
olusturmustur. Katilimer ifadelerinde pazarda artan rakip sayisi, fiyat baskisi, benzer
hizmetlerin yayginlagsmasi ve rekabet¢i konumun korunmasi gerekliligi one ¢ikmistir. Rekabet,
yalnizca digsal bir tehdit degil; ayn1 zamanda yenilik¢i uygulamalar tetikleyen bir unsur olarak
degerlendirilmistir. Bu sonug, tur operatorlerinin rekabeti siirdiiriilebilir biiyiime stratejilerinin
onemli bir belirleyicisi olarak gordiiklerini ve rekabet baskisini stratejik dontisiimiin katalizorii
olarak yorumladiklarini gdstermektedir. Uciincii sirada yer alan teknolojik tiirbiilans boyutu,
toplam frekansin %29’unu (17 kod) temsil etmektedir. Katilimcilar, teknolojik gelismelerin is
modelleri, operasyonel siiregler ve hizmet kanallar1 tizerindeki donistiiriicti etkisine dikkat
cekmistir. Dijitallesme, otomasyon ve yapay zeka tabanli sistemlere adaptasyonun zorunlulugu
sikca vurgulanmis; ayni zamanda bu hizli doniisiimiin siber giivenlik, veri yonetimi ve yatirim
maliyetleri acisindan belirsizlik yarattigr belirtilmistir. Katilime1 ifadeleri, teknolojik
tirbiilansin tur operatorleri i¢cin hem firsat hem de risk kaynagi olarak algilandigini
gostermektedir.

Alt tema diizeyinde yapilan analiz, ¢evresel tiirbiilansin karar alma siireclerinde farkli
yogunluklarda temsil edildigini ortaya koymustur (Tablo 2...). En yiiksek frekans degeri %37,5
(9 kod) ile misafir ve misteri davranislarinin degiskenligi, talep dngoriistiindeki belirsizlikler,
sezonsal dalgalanmalar ve pazar segmentasyonundaki ani doniisiimler temasina aittir. Bu
sonug, pazarin hizla degisen dogasinin tur operatorlerinin stratejik kararlarinda belirleyici bir
unsur oldugunu gostermektedir. Katilimcilar, talep belirsizliginin fiyatlama, kapasite planlama
ve iiriin ¢esitlendirme stratejilerini dogrudan etkiledigini vurgulamustir. Ikinci sirada, %33,3 (8
kod) oraniyla rekabet ortaminin dinamikligi temasi yer almaktadir. Bu bulgu, artan oyuncu
say1sl, fiyat savaslar1 ve pazar pay1 tizerindeki baskilarin, turizm isletmeleri tizerinde hem tehdit
hem de yenilik baskis1 olusturdugunu gostermektedir. Katilimcilar, rekabetin yalnizca digsal bir
baski degil, ayn1 zamanda stratejik farklilasma ve yenilik¢iligi tesvik eden bir unsur olarak
degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir. Ugiincii sirada %20,8 (5 kod) ile teknolojik
degisimlerin hizi ve belirsizligi temas: yer almaktadir. Katilimcilar, teknolojik yeniliklerin
sektorel yapiy1 hizla doniistiirdiigiinii, dijitallesme siirecinin operasyonel verimliligi artirmakla
birlikte siirekli adaptasyon gerektirdigini ifade etmistir. Bu bulgu, teknolojik tiirbiilansin ¢ift
yonli bir nitelik tasidigin1 — bir yandan rekabet avantaji saglarken diger yandan yatirim ve
adaptasyon maliyetlerini artirdigini — gostermektedir. Daha diisiik diizeyde temsil edilen
temalar arasinda yeni pazarlarin ani ortaya ¢ikmasi (%4,2, 1 kod) ve IT sistemlerinin stirekli

giincellenme zorunlulugu (%4,2, 1 kod) yer almaktadir. Bu durum, tur operatorlerinin yeni



68

pazar firsatlarini fark etmekle birlikte bunlar1 heniiz stratejik 6ncelik diizeyine tasimadiklarin
gostermektedir. Katilimcilar, yeni pazarlart daha ¢ok destinasyon bazli firsatlar veya ¢evrim ici
platform dinamikleri baglaminda degerlendirmistir. Son olarak, dijitallesme kaynakli siber
giivenlik riskleri ve yeni rakiplerin pazara girisini zorlagtiran agresif stratejiler katilimci
ifadelerinde hi¢ temsil edilmemistir. Bu bulgu, sektorde teknolojik tehditlerin ve giris
engellerine yonelik stratejilerin heniiz sistematik bicimde ele alinmadigin1 gostermektedir.
Genel olarak cevresel tiirbiilans bulgulari, tur operatorlerinin dis cevreyi li¢ eksende
algiladiklarin1 ortaya koymaktadir: Pazar tiirbiilansi, stratejik kararlarin en giiglii belirleyicisi;
rekabet yogunlugu hem tehdit hem de yenilik firsati; teknolojik tiirbiilans, doniisiimiin
kaginilmaz yonlendiricisi. Bu sonuglar, tur operatdrlerinin stratejik yonelimlerini sekillendiren
cevresel unsurlarin birbirinden bagimsiz degil, birbirini tamamlayan dinamik etkiler yarattigina
dair ipuglar1 sunmaktadir.

Ana ve alt tema diizeyindeki bulgularin ardindan, katilimer ifadelerinde temalarin hangi
diizeyde one ¢iktigin1 ve aralarindaki iliski ortintiilerini belirlemek amaciyla kod-matris analizi
uygulanmistir. Bu analiz, stratejik yonelimler ile cevresel tiirbiilans faktorlerinin karsilikli
etkilesim diizeylerini karsilastirmali bicimde degerlendirmeye olanak saglamistir. Kod-matris
grafigi, her bir kodun katilimci ifadelerinde tekrar sikligini ve temalar arasi iliski yogunlugunu
gorsel olarak ortaya koymustur. Kare biiyiikligl arttikca, ilgili temalar arasindaki bagin
katilimcilar tarafindan daha giiclii vurgulandig: anlagilmistir. Analiz sonucuna gore, en giiglii
iliski yenilik yonelimli stratejiler ve pazar tiirblilans1 arasinda gozlenmistir. Bu bulgu,
yoneticilerin degisken pazar kosullarina uyum saglamak i¢in inovasyon, dijitallesme ve miisteri
memnuniyetine dayali stratejik davranig bicimlerini 6n plana ¢ikardiklarini gostermektedir.
Katilimer ifadeleri, pazar talebindeki belirsizliklerin 6zellikle hizmet gesitlendirmesi ve dijital
doniistim odakli yenilik stratejilerini tesvik ettigini ortaya koymustur. Buna paralel olarak,
misteri yonelimli stratejiler de pazar tiirbiilans ile gii¢lii bir iliski gostermektedir. Bu iliski,
miisteri talebindeki hizli degisimlerin isletmeleri miisteri deneyimi, kisisellestirme ve sadakat
yonetimi gibi alanlarda yeniden konumlanmaya yonelttigine dair izlenim birakmistir.
Maliyet/i¢sel yonelimli stratejiler ise 6zellikle rekabet yogunlugu ile giiclii bigimde iligkilidir.
Katilimcilar, artan rekabet baskisi karsisinda operasyonel verimliligi artirma, maliyetleri
diisiirme ve kaynaklar1 daha etkin kullanma egiliminde olduklarin1 vurgulamistir. Bu durum,
yogun rekabet kosullarinda isletmelerin hayatta kalabilmek i¢in igsel silire¢ optimizasyonunu
onceliklendirme egilimi gostereceklerine dair bir ipucu vermistir. Rakip yonelimli stratejiler ile
rekabet yogunlugu arasindaki iligki ise orta diizeyde bulunmustur. Bu bulgu, yoneticilerin

rakiplerin davraniglarini izlediklerini, ancak stratejik kararlarin1 dogrudan rakip eylemlerine



69

gore degil, kendi yenilik ve miisteri kapasitesi dogrultusunda sekillendirdiklerini ortaya
koymaktadir. Teknolojik tiirbiilans boyutu ise en belirgin bigimde yenilik yonelimli stratejiler
ile baglantilidir. Katilimcilar, teknolojik degisim hizina ayak uydurabilmek i¢in dijitallesme,
veri yonetimi ve otomasyon siireglerini stratejik oncelik alanlarina dahil ettiklerini belirtmistir.
Ancak, teknolojik doniisiimiin maliyet, egitim ve adaptasyon riskleri nedeniyle bu iliskinin
diger temalara kiyasla daha sinirli yogunlukta oldugu gézlenmistir.

Kod-matris analizi, isletme performansinin stratejik yonelimlerle gii¢lii bigimde
baglantili oldugunu da ortaya koymustur. En yiiksek iliski yogunlugu, performans ile miisteri,
yenilik ve maliyet yonelimleri arasinda goriilmiistiir. Bu durum, yoneticilerin performanst
dogrudan miisteri memnuniyeti, yenilik kapasitesi ve maliyet etkinligi {izerinden
degerlendirdiklerini gostermektedir. Katilimc1 goriisleri, miisteri memnuniyetindeki artisin
isletme performansini giiclendirdigini; yenilik stratejilerinin ise hizmet kalitesini ve rekabet
avantajin1  destekledigini vurgulamaktadir. Maliyet yonelimi, performansin siirekliligi
acisindan bir denge mekanizmasi olarak one ¢ikmaktadir. Katilimeilar, “rekabet baskisina
ragmen verimliligi koruyabilmenin temel yolunun igsel siiregleri optimize etmek” oldugunu
belirtmistir. Bu bulgu, maliyet yonetiminin yalnizca bir savunma stratejisi degil, ayn1 zamanda
performans siirdiiriilebilirligi icin stratejik bir zorunluluk olarak degerlendirildigini
gostermektedir. Cevresel faktorler agisindan bakildiginda, performansla en giiclii iligki pazar
tirbiilans1  boyutunda  saptanmistir.  Katilimcilar, talep dalgalanmalari, miisteri
davraniglarindaki degiskenlik ve sezonsal belirsizliklerin igletme performansini dogrudan
etkiledigini belirtmistir. Rekabet yogunlugu da performans iizerinde 6nemli bir baski unsuru
olarak 6ne ¢ikmakta; ancak yoneticiler bu baskiy1 inovasyon ve miisteri baglilig: stratejileriyle
dengelemeye c¢alismaktadir. Teknolojik tiirbiilans ile performans arasindaki iliski orta
diizeydedir. Katilimcilar, teknolojik yeniliklerin operasyonel verimliligi artirdigini, ancak ayni
zamanda maliyet, egitim ve adaptasyon siireglerinde belirsizlik yarattigini ifade etmistir. Bu
nedenle teknolojik doniisiim, performansa yonelik hem firsat hem de risk unsuru olarak
degerlendirilmistir. Kod-matris analizinin genel sonuglari, stratejik yonelimler ile ¢evresel
tirbiilans arasindaki etkilesimin karsilikli uyum dinamikleri tizerinden sekillendigini ortaya
koymaktadir. Pazar tiirbiilansi, yenilik ve miisteri yonelimli stratejileri gliglendirmekte; rekabet
yogunlugu, maliyet ve rakip odakli stratejileri tetiklemekte; teknolojik tiirbiilans, yenilik odakl
stratejilerin gelisimini tesvik etmektedir. Buna karsilik, isletme performansi bu ii¢ stratejik
yonelim ekseni (miigteri—yenilik—-maliyet) ilizerinden degerlendirilmekte, rakip yonelimi ise

dolayli bir etki mekanizmasiyla sistem iginde yer almaktadir.
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Stratejik yonelimler ve cevresel tiirblilansin alt temalar1 arasindaki iligki yapisini
incelemek amaciyla gerceklestirilmistir. Analiz, alt bilesenler diizeyinde temalar arasi
etkilesimlerin ve yogunluk farkliliklarinin nasil big¢imlendigini ayrintili bigcimde ortaya
koymustur. Analiz sonuglarina gore, en yiiksek kod yogunluguna sahip alt temalar sirasiyla
“Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti Odaklilik”, “Yeni Dijital Teknolojilere Yatirim ve
Siireglerin Doniistiiriilmesi” ve “Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma Optimizasyonu” olmustur.
Buna karsilik, “Fiyatlandirma ve Konumlandirma Stratejisi”, “Tedarik Zinciri ve Is birligi
Yonetimi” ve “Yeni Rakiplerin Pazara Girisi” alt temalar1 en diisiik kod yogunluguna sahip
alanlar arasinda yer almistir. Miisteri Deneyimi ve Memnuniyeti Odaklilik, sekiz katilimecinin
neredeyse tamaminda yiliksek kodlama oranina ulasarak stratejik yonelimlerin merkezinde yer
almstir.

Katilimcilar, miisteri memnuniyetini yalnizca hizmet kalitesiyle degil, ayn1 zamanda
uzun vadeli sadakat ve marka baghligiyla iliskilendirmistir. Bir katilimcinin su ifadesi bu
durumu net bigimde yansitmaktadir: “Miisteri memnuniyeti bizim en gii¢lii performans
gostergemiz; tatmin orani diistliglinde tiim sistem etkileniyor.” (K3) Bu bulgu, performans
algismmin dogrudan miisteri temelli bir degerlendirme yapis1 {izerinden sekillendigini
gostermektedir. Miisteri memnuniyeti, yalnizca operasyonel bir ¢iktt degil, ayn1 zamanda
stratejik bagarry1 tanimlayan bir performans gostergesi olarak one c¢iktigina dair bir izlenim
olusturmustur. Benzer bicimde, Yeni Dijital Teknolojilere Yatirnm ve Siireglerin
Dontistiiriilmesi alt temasi da yiiksek kod yogunluguna sahiptir. Katilimeilarin biiyiik boliimii,
yapay zeka, bulut bilisim, biiyiik veri analitii ve otomasyon sistemlerinin operasyonel
stireclerde verimliligi artirdigini, ancak adaptasyon siirecinde zorluklar yasandigini belirtmistir.
Bir katilimc1 bu dengeyi su ifadeyle agiklamistir: “Yeni sistemlere ge¢mek performansi
artirtyor ama Ogrenme siireci hem zaman hem maliyet kayb1 yaratiyor.” (K6). Bu alt tema,
teknolojik tiirbiilans ile yenilik yonelimi arasindaki cift yonli iliskiyi temsil etmektedir.
Bulgular, dijital doniisiimiin yalnizca teknolojik bir gereklilik degil, ayn1 zamanda stratejik bir
yeniden yapilanma siireci oldugunu gostermektedir. Kaynak Planlama ve Fiyatlandirma
Optimizasyonu alt temasi, ¢evresel tiirbiilans kosullarinda maliyet yonelimli stratejilerin en
belirgin yansimasi olarak one ¢ikmistir. Katilimeilar, artan rekabet baskisi karsisinda maliyet
kontrolii, verimlilik ve fiyatlama esnekliginin isletme siirdiiriilebilirligi i¢in kritik 6nem
tasidigim1 vurgulamistir. Bu yaklasim, su ifade ile agik bicimde dile getirilmistir: “Fiyat
rekabetine girmek yerine i¢ siirecleri iyilestirerek maliyeti diisiirmek performansi korumanin
en etkili yolu.” (K8) Bu bulgu, tur operatdrlerinin rekabet baskisi altinda kaynaklarin1 optimize

ederek performanslarini korumaya calistiklarini ve maliyet yonetimini yalnizca finansal degil,
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stratejik bir ara¢ olarak gordiiklerini gostermektedir. Analiz sonuglarina gore, Fiyatlandirma ve
Konumlandirma Stratejisi, Tedarik Zinciri ve Is birligi Yonetimi ve Yeni Rakiplerin Pazara
Girisi alt temalar1, en diisiik kod yogunluguna sahip alanlar arasinda yer almigtir. Bu durum,
katilimcilarin mevcut gevresel kosullarda kisa vadeli rekabet taktiklerinden ziyade uzun vadeli
icsel gelisim ve dijital doniistim stratejilerine Oncelik verdiklerini gostermektedir. Alt tema
diizeyindeki kod-matris analizi sonuglari, tur operatorlerinin stratejik yonelimlerinde ti¢ temel
oncelik ekseni bulundugunu gostermektedir: Miisteri memnuniyeti ve deneyim kalitesi —
performansin ana belirleyicisi, dijital doniisiim ve siire¢ yeniligi — ¢cevresel adaptasyonun araci,
maliyet kontrolii ve kaynak optimizasyonu — rekabet baskisina kars1 dayaniklilik unsuru.

Son kod-matris ¢alismasi, ¢evresel tiirbiilansin alt temalar1 arasindaki iligki diizeylerini
incelemek amaciyla gergeklestirilmistir. Bu analiz, tur operatorlerinin dis ¢evreyi nasil
algiladiklarin1 ve hangi faktorlerin stratejik karar siire¢lerinde daha belirleyici rol oynadigini
ayritilt bigimde ortaya koymustur.

Analiz sonuglarina gore, ¢evresel tiirblilans alt temalari arasinda en yiiksek kod
yogunlugu “Misafir/Miisteri Davranislarinin Degiskenligi ve Talep Belirsizligi” temasinda
gorlilmiistiir. Katilimeilar, talep dngoriisiindeki zorluklarin turizm sektoriindeki belirsizligi
artirdigini, Ozellikle sezon bazli dalgalanmalarin planlama siireglerini  giiglestirdigini
vurgulamistir. Bu durumu bir katilimer su ifadeyle agiklamistir: “Bir sezonda ii¢ kez talep yonii
degisebiliyor; programlari buna gore anlik revize ediyoruz.” (K2) Rekabet yogunlugu alt temasi
da performans iizerinde gii¢lii bir dissal bask1 unsuru olarak 6ne ¢ikmistir. Katilimeilarin biiyiik
boliimii, yogun fiyat rekabeti ve agresif pazar stratejilerinin kar marjlarint daralttigini, bunun
da isletme performansini olumsuz etkiledigini belirtmistir. “Rekabet ¢ok sert; fiyat indirimi
yapmadan miisteri tutmak neredeyse imkansiz. Bu da karlilig1 dogrudan diisiiriiyor.” (K5) Bu
bulgu, rekabet yogunlugunun tur operatdrleri agisindan fiyat baskisi, marj daralmasi ve
stirdiiriilebilirlik riski yarattigini gostermektedir. Bununla birlikte, baz1 katilimeilar rekabetin
yalnizca bir tehdit degil, ayn1 zamanda yenilik¢i ¢ozlimleri ve siireg iyilestirmelerini tesvik eden
bir mekanizma olarak da degerlendirilebilecegini vurgulamistir. Bu goriis, rekabetin uzun
vadede performansa dolayli bicimde olumlu katki saglayabilecegini gostermektedir. Teknolojik
tiirbiilans ile performans arasindaki iligki, ¢ift yonlii bir nitelik tasimaktadir. Katilimeilar, yeni
teknolojilerin entegrasyonunun operasyonel siiregleri hizlandirdigini, hatalar1 azalttigini ve
verimliligi artirdigini belirtmistir. Ayni zamanda, dijital doniisiimiin maliyet, egitim ve
adaptasyon zorluklar1 nedeniyle kisa vadede belirsizlik yarattig1 ifade edilmistir. Buna karsin
genel egilim, teknolojik yeniliklerin uzun vadede performans iizerinde olumlu ve doniistiiriicii

bir etki yarattigi yoniindedir. Yeni rakiplerin pazara girisi ve dijitallesme kaynakli siber
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giivenlik riskleri ise ¢ok diisiik diizeyde kodlanmistir. Cevresel tiirbiilans alt temalarina iliskin
bulgular, yoneticilerin dis ¢cevreyi li¢ temel boyutta degerlendirdiklerini gostermektedir: Pazar
tiirbiilans1 en yliksek etki alani; talep dalgalanmalari, miisteri davranislarindaki degiskenlik ve
sezonsal Ongorisiizliikler nedeniyle dogrudan performans baskisi yaratmaktadir. Rekabet
yogunlugu, fiyat ve karlilik lizerinde kisa vadeli baski yaratmakla birlikte, uzun vadede
yenilik¢i ¢oziimleri tetikleyen bir unsur olarak algilanmaktadir. Teknolojik tiirbiilans, verimlilik
ve performans artis1 potansiyeli tasiyan, ancak adaptasyon maliyetleri nedeniyle dikkatle
yonetilmesi gereken bir ¢evresel faktorii olarak algilanmaktadir.

Calismanin kapsami yalnizca tur operatorleriyle sinirli oldugundan, elde edilen bulgular
turizm sektoriiniin diger alt kollarina (6rnegin konaklama, seyahat acenteleri veya ulastirma
isletmeleri) dogrudan genellenemez; ancak benzer cevresel kosullarda faaliyet gosteren
isletmeler i¢in yonlendirici nitelikte ipuglar1 sunmaktadir. Ayrica arastirmanin katilimer profili,
cevresel tiirbiilans kosullarinda stratejik karar alma siireglerinde aktif rol iistlenen yoneticilerle
siirl tutulmustur; dolayisiyla, farkli orgiitsel diizeylerdeki ¢alisanlarin algilart bu kapsamin
disinda kalmistir. Ayrica, yoneticilerin stratejik yonelimlere iliskin degerlendirmeleri 6znel
algilara dayandigindan, bulgularin yorumu bilissel ve baglamsal onyargilarin etkisine agik
olabilir. Calismada karma yontem yaklasimi benimsenmis olsa da, nitel veri seti belirli bir
zaman diliminde toplanmistir; bu nedenle ¢evresel kosullardaki degisimlerin uzun vadeli
etkilerini yansitma giicii sinirhdir. Gelecekteki arastirmalarin, farkli hizmet sektorlerinde
karsilagtirmali analizler yaparak ve uzunlamasina veri tasarimlariyla bu siirliliklart agmasi,

bulgularin genellenebilirligini giiclendirecektir.
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EK 1- i1k Siralama Formu
Bu form, turizm sektoriinde faaliyet gosteren tur operatorlerinin gevresel tiirbiilans kosullar
altinda gosterdikleri stratejik yonelim bigimlerini belirlemek amaciyla hazirlanmistir. Liitfen
asagidaki kriterleri kendi uzmanlik alaniniz agisindan 6nem sirasina gore derecelendiriniz:

“1” en Onemli kriterdir.

Kriterlerin Onem Sirasina Gore Degerlendirilmesi

No Kriter Aqpklama Onem Siras
(1=en dnemli)
1 Migteri Yénelimli Hizmet gegitliligs
2 Misgteri Yénelimli Misafir memnuniyeti
3 Miigteri Yénelimli Misafir gikavet yénetimi
4 Midgteri Yonelimli Sadakat oram
H Misteri Yénelimli Meveut Misafirleri elde tutma orant
6 Migteri Yénelimli Misafir kazanma oram
7 Migteri Yonelimli Elite Hizmet oram
8 Miigteri Yénelimli CEM Kullanimi
9 Rakip Yonelimh Rakip stratejilerini inceleme
10 Rakip Yonelimh Benchmark caligmalan
1 Eakip Yonelimli Fiyat stratejilerinin geligtirilmesi
12 Eakip Yonelimli Eakip tirinlerden farklilagma stratejisi
13 Rakip Yonelimh Pazar payi koruma stratejisi
14 Eakip Yonelimli Eeklam ve tanstim bitgesi
15 Yenilik Yanelimli Dijital donigim projeleri
16 Yenilik Yénelimli Otomasyon kullanimg
17 Yenilik Yonelimli Yeni firlin geligtirme
18 Yenilik Yanelimli Third parfy, vazilmmlar kullanmms
19 Yenilik Yanelimli D3 kaynak kollansm
20 Maliyet/igzel Yinelimli Eapasite planlama
21 Maliyet'igsel Yonelimli Birim malivetlerin digirilmesi
22 Maliyet/igzel Yénelimli Fiyatlandirma stratejisi
23 Maliyet/igsel Yénelimli Tedarikei iligkileri
24 Maliyet'igsel Yénelimli Etkin kaynak kullanmmi
25 Malivet/igzel Yénelimli Minimum malivet stratejizi
16 Teknolojik Tarbilans Siber giivenlik tehditleri
27 Teknolojik Tirbalans IT sistemlerinin gincellenmesi
18 Teknolojik Tirbalans Alt yapr degisiklikleri
19 Teknolojik Tarbilans Dijital danigiim yatirmlan
30 Teknolojik Tirbalans Inovasyon kapasitesi
31 Teknolojik Tirbilans Teknolojive adaptasyon siirest
kx Telmnolojik Tirbilans Dyjitallegme risklen
33 Pazar Tirbilans: Fiyat degigildiklerinin etlizt




EK 1- devami
34 Pazar Turbiilans: Tiiketici aligkanhklarmn izlenmesi
a5 Pazar Tiirbiilans: Sezonluk satiy trendleri
36 Pazar Tiirbiilans: Yeni pazarlarin olugmasi
k) Eeleabet Yogunlugu Seltdrdekd rakip sayis ve Pazar payi dagilimi
38 Eelabet Yogunlugu Yogun fivat rekabetinin ethisi
30 Eelabet Yogunlugu Pazar paym arthirma vangindali yogualok:
40 Eelabet Yogunlugu Ealdiplerin pazara girisini zorlagtirma stratejileri
41 Performans Operasyonel verimlilik
42 Performans Misafir memnuniyveti oram
43 Performans Calisan memnuniyet orani
44 Performans Misafir tavsiye orani
45 Perfarmans Misafir sikayet céziim siresi
46 Perfarmans Pax sayisi
47 Miisteri Yanelimli Hizmet cesitliligi
48 Musteri ¥anelimli Misafir memnuniyeti
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Ek 2 Nihai Liste Alt Kriter Kod Tanimlari

M1: Tur operatdrlerinin hizmet kalitesini, miisteri geri bildirimlerini ve seyahat deneyimini siirekli olarak
gelistirmeye odaklanmasini ifade eder. Amag, miisteri beklentilerini agarak memnuniyet diizeyini artirmak ve
tekrar satin alma davranigini tesvik etmektir.

M2: Mevcut miisterilerle uzun vadeli iliskiler kurmayi, miisteri giivenini pekistirmeyi ve sadik bir misteri kitlesi
olusturmay1 hedefler. Sadakat programlari, kisisellestirilmis hizmetler ve siirekli iletisim stratejileri bu yonelimin
temel araglaridir. Bylece miisteri kayb1 azaltilir ve siirdiiriilebilir gelir akis1 saglanir.

M3: Farkli misafir gruplarinin ihtiyaclarina uygun seyahat paketleri gelistirerek pazar payini artirmayi amagclar.
Misafir profillerinin belirlenmesi, elit hizmetler gibi uygulamalarla tur operatdrlerinin rekabet giicii artirilir.

R1: Pazardaki rakiplerin stratejilerini, fiyat politikalarini ve iiriin yeniliklerini sistematik bi¢imde izleyerek
stratejik kararlarm bu bilgiye dayali alinmasini saglar. Bu yaklagim, tur operatorlerine rekabet avantaji elde etme
ve pazardaki firsatlar1 erken fark etme olanagi tanir.

R2: Rekabet kosullarina uygun fiyat politikalar1 gelistirerek hem pazardaki yerini hem de karliligi maksimum
seviyede hedefler. Bu strateji, fiyat esnekligi, hedef pazara gore konumlandirma ve talep bazli fiyatlama
yaklasimlarini igerir.

R3: Tur operatorlerinin, rakiplerinden ayrigmak amaciyla 6zgiin iiriin veya hizmet 6zellikleri gelistirmesini ifade
eder. Bu farklilagma, marka algisini giiglendirir ve misafir tarafinda tercih edilebilirligi artirir.

Y1: Yeni driinler gelistirme, mevcut hizmet siireglerini yenilik¢i yontemlere ¢evirme ve misafir deneyimini
zenginlestirme siirecidir.

Y2: Yapay zeka, bulut bilisim, biiytik veri analitigi gibi dijital teknolojilerin isletme stireglerine entegre edilmesini
kapsar. Operasyonel verimliligi artirmak, dijital doniigiimii hizlandirmak ve veri odakli karar alma kapasitesini
gelistirmektir.

Y3: Farkli boliimler veya sistemler arasinda veri entegrasyonunu saglayarak operasyonel siireglerin
dijitallestirilmesini ifade eder. Bu entegrasyon, hatalar1 azaltir, bilgi akisini hizlandirir ve stratejik karar alma
stireglerini giliclendirir.

I1: Kaynaklarin etkin kullanmimi, gereksiz harcamalarin azaltilmasi ve siire¢ verimliliginin artirilmasi yoluyla
maliyetleri minimize etmeyi amaglar

[2: Tedarikgiler, acenteler ve is ortaklariyla kurulan is birliklerini optimize ederek operasyonel maliyetleri
diisiirmeyi ve hizmet kalitesini artirmay1 hedefler.

I3: 1s giicii, arac, otel ve operasyonel kaynaklarm planl ve dengeli kullanimini; ayn1 zamanda fiyatlandirma
kararlarinin maliyet—talep dengesine gore optimize edilmesini kapsar.

Cevresel Tiirbiilans Alt Kriterlerin agiklamalar asagida belirtilmistir;

T1: Tur operatdrlerinin is modellerini, altyapilarim1 ve hizmet kanallarint dogrudan etkileyen teknolojik
degisimlerin hizla ger¢ceklesmesi ve dngdriilemez nitelikte olmasi durumudur.

T2: Bilgi teknolojilerinin hizli evrimi nedeniyle yazilim, donanim ve sistem entegrasyonlarinin diizenli olarak
yenilenmesini ifade eder. Verimlilik ve giivenlik agisindan stratejik 6nem tagur.

T3: Artan dijitallesme orani ile birlikte, miisteri verilerinin korunmasi ve operasyonel sistemlerin giivenligi kritik

bir hale gelmistir.
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P1: Misafir tercihlerindeki hizli degisim, sezonsal dalgalanmalar ve talep dngoriisiindeki belirsizlikleri kapsar. Bu
durum, tur operatorlerinin pazarlama stratejilerini ve iiriin portfoylerini sik sik yeniden yapilandirmasini gerektirir.
P2: Turizm sektdriinde yeni destinasyonlarin hizla popiiler hale gelmesi veya beklenmedik pazar firsatlarinin
olusmasidir. Bu tiirbiilans, isletmelerin ¢eviklik, pazar arastirmasi ve hizli konumlanma kabiliyetlerini test eder.
R1: Pazarda faaliyet gosteren tur operatorlerinin sayisindaki artig, fiyat rekabetini ve pazar payi iizerindeki
baskilari artirir. Bu durum, igletmeleri maliyet verimliligi, hizmet kalitesi ve marka farklilagtirmasi agisindan daha
stratejik davranmaya zorlar.

R2: Mevcut firmalarin, yeni girisimcilerin pazara girmesini zorlastiracak sekilde fiyat kirma, kampanya yogunlugu
veya stratejik is birlikleri gibi agresif rekabet yontemlerini benimsemesiyle olusan durumu ifade eder. Bu

tiirbiilans, pazardaki rekabet dengesini yeniden sekillendirir.
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AIKLAMA: Bu form, turizm sektriinde faaliyet gosteren tur operatorlerinin cevresel tiirbilans kogullan altinda
gosterdikleri STRATEJIK YONELIM bigimlerini belirlemek amaciyla hazirlanmigtr, uzman gdriisleri toplanarak (STRATEIK YONELIM) (STRATESiK YONELIM) | (STRATEJiK YONELIM)
kriterlerin nem dereceleri belirlenmektedir. L . (STRATEJiK YﬁNELiM) Hedefli Pazar Rakip Analizi ve Rekabet
Miisteri Deneyimi ve . L - P
L Miigteri Sadakati ve lligki | Segmentasyonu ve Uriin Istihbarati (Tur
. S . . - Memnuniyeti Odakhlik (Tur | ™ L L —
sBijtfen agagidaki kriterleri kendi uzmanlik alaniniz agisindan 6nem sirasina gore derecelendiriniz. operatiririnin. miter Yonetimi (Sadik migteri |~ Gesitlendirme(Tur operatrlerinin,
. Inin, mugtert | .
ot en nemli kriterdir. Diger kriterleri nem sirasina gore numaralandiriniz. m':mn i et'n'lart rinak kitlesi olusturmayive | operatorlerinin, farkli | pazardaki rakiplerini
uniyetini arti . . . .
+Byrica formun sonunda yer alan agik uglu sorular yanitlayiniz. izere hiz:\et ireclei mevcut milgterilerle | milgteri segmentlerine | yakindan izleyerek
+Bisajida verilen gevresel tirbilanslara kargi, siitunlarda yer alan STRATEJIK YONELIMLER] 6nem sirasina gore 1'den ekl e tirmfe ) uzun vadeli bag kurmayi Ozgii coziimler  [stratejik kararlar almasini
e kadar puanlayiniz. o dalflansmaﬂ)y hedefler) gelistirerek pazar paymni | salayan sistematik
TEZ DANISMANI: Dog. Dr. Ayse Eren Ozdemir artirma) silreg)
TEZ OGRENCISI:TUGGE BILGIC
(GEVRESEL TORBULANS)Tur operatdrlerinin is modellerini, altyapilanni ve hizmet kanallarini etkileyen teknolojik
degigimlerin hizi ve belirsizligi kargisinda ydnelinen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.
(GEVRESEL TURBULANS) IT sistemlerinin siirekli giincellenme zorunlulugu diigiinildigiinde gosterilen ilk 3 stratejk
davranigi siralayiniz.
(GEVRESEL TURBULANS) Dijitallesme kaynakl siber giivenlik risklerinin artmast kargisinda gosterilen ilk 3 stratejk
davranigi siralayiniz.
(CEVRESEL TURBULANS) Misafir / Milsteri davraniglarinin degiskenligi, talep ongériisiindeki belirsizlikler, sezonsal
dalgalanmalar ve pazar segmentasyonundaki ani dondisiimler kargisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranigi
siralaviniz.
(CEVRESEL TURBULANS) Yeni pazarlarin ani ortaya ikmasi Kargisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranig siralaymiz,
(GEVRESEL TURBULANS) Pazarda artan oyuncu sayis, fiyat savaglar ve pazar payi iizerindeki baskilarla olugan
rekabet ortaminin dinamikligi kargisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.
(GEVRESEL TURBULANS) Yeni rakiplerin pazara girisini zorlagtiran agresif stratejilerin yaygmlasmas! kargisinda
yonelinen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.
ACIKLAMA: Bu form, turizm sektoriinde faaliyet gosteren tur operatorlerinin gevresel tirbilans kosullar altinda (STRATEJIK YGNELIM)
gdsterdikleri STRATEJIK YONELIM bigimlerini belirlemek amaciyla hazirlanmigtir. uzman gériisleri toplanarak . Farkh Yaziim ve
o - . (STRATEJIK YONELIM) Lo PR, ) R
kriterlerin Gnem dereceleri belirlenmektedir. Evatiandimayve (STRATEJIK YONELIM) (STRATEJIK YONELIM) Sistemlerin
Konurnlan drma Stratei Rakip iiriin ve Yeni Dijital Teknolojilere |  Uyumlagtinimasi ve
*Bijtfen asagidaki kriterleri kendi uzmanlik alaniniz agisindan Gnem sirasina gore derecelendiriniz. (Rekabet ko uIIannaJ hizmetlerden ayirt edici | (STRATEJIK YONELIM) | Yatinm ve Siireglerin | Entegre Galismasi (Veri
o en 6nemli kriterdir. Diger kriterleri Gnem sirasina gore numaralandinniz. wveun fivat ilitikalan ozellikler sunarak Uriin ve Hizmet Dniigtiiriilmesi (Yapay | Yonetimi ve Platformlar
*Byrica formun sonunda yer alan agik uglu sorular yanitlaymniz. vgeli ti'ZereI'Z azar miigteri goziinde inovasyonu 2ekd, bulut biligim, Arasi
oBsagida verilen cevresel tiirbiilanslara kars, siitunlarda yer alan STRATEJIK YONELIMLERI nem sirasina gre 1'den koflu:lunu k(l)rl:lma v farklilagma yaratmay biiyiik verivb., Entegrasyon,Operasyone
3'e kadar puanlayiniz. L amaglayan yonelimler Yenilikgilik) ISiireglerin
L gliglendirme odakh) L
TEZ DANISMANI: Dog. Dr. Ayse Eren Ozdemir Dijitallegtirilmesi ve
TEZ GGRENCISI:TUGGE BILGIG Tekillestirilmesi..)
(CEVRESEL TURBULANS)Tur operatrerinin is modellerini, altyapilarini ve hizmet kanallarini etkileyen teknolojik
degisimlerin hizi ve belirsizligi kargisinda yonelinen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.
(CEVRESEL TURBULANS) IT sistemlerinin siirekli giincellenme zorunlulugu diisiiniildiigiinde gosterilen ilk 3 stratejk
davranigi siralaymniz.
(CEVRESEL TURBULANS) Dijitallesme kaynakl siber giivenlik risklerinin artmasi kargisinda gosterilen lk 3 stratejk
(CEVRESEL TURBULANS) Misafir / Miisteri davranislarinin degiskenligi, talep ongoriisiindeki belirsizlikler, sezonsal
dalgalanmalar ve pazar segmentasyonundaki ani doniisiimler kargisinda gdsterilen ilk 3 stratejk davranigi
siralaviniz.
(CEVRESEL TURBULANS) Yeni pazarlanin ani ortaya glkmasi karsisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.
(CEVRESEL TURBULANS) Pazarda artan oyuncu sayssi, fiyat savaglar ve pazar payi iizerindeki baskilarla olugan
rekabet ortaminin dinamikligi kargisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.

(GEVRESEL TURBULANS) Yeni rakiplerin pazara girisini zorlastiran agresif stratejilerin yaygmlagmasi kargisinda
|y6nelinen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.
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ACIKLAMA: Bu form, turizm sektdriinde faaliyet gosteren tur operatorlerinin gevresel tirbilans kogullan altinda
adsterdikleri STRATEJIK YONELIM bigimlerini belirlemek amaciyla hazrlanmigtr. uzman gdrigleritoplanarak
Kriterlerin Gnem dereceleri belirlenmektedir.

+Riitfen asagidaki kriterleri kendi uzmanlik alaniniz agisindan dnem sirasina gore derecelendiriniz.

+Ten onemli kriterdir. Diger kriterleri Gnem sirasina gére numaralandininiz.

+Byrica formun sonunda yer alan agik uglu sorulan yantlayiniz.

+Bisaida verilen gevresel tirbilanslara karg, situnlarda yer alan STRATEJIK YONELIMLER] Gnem sirasima gre 1'den
3'e kadar puanlayniz.

TEZ DANISMANI: Do. Dr. Ayse Eren Ozdemir

TE GGRENCISETUGCE BILGIC

GEREKGES] NEDIR?
(Yorumlanniz agagidaki alanlara yazabilirsiniz)

PERFORMANS LE LISKISiNi NASIL KURARIZ?
(Yorumlaniniz asagidaki alanlara yazabilirsiniz)

(GEVRESEL TURBULANS)Tur operatdrlerinin i modelleini, aftyapilarni ve hizmet kanallarmi etkileyen teknolojik
degigimlerin hiz1 ve belirsizigi kargisinda yGnelinen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.

(GEVRESEL TORBULANS) IT sistemlerinin siirekli giincellenme zorunlulugu digiinildiigiinde gosterilen ik 3
stratejk davranigi siralaymiz,

(GEVRESEL TURBULANS) Dijtallesme kaynaki siber giivenlik risklerinin artmas! karsisinda gosterilen ik 3 stratejk
davranig siralayiniz.

(CEVRESEL TURBULANS) Misafir / Milteri davraniglarinin degiskenlig, talep dngdriisiindeki belirsizikler, sezonsal
dalgalanmalar ve pazar segmentasyonundaki ani doniigiimler karsisinda gsterilen ilk 3 stratejk davranigi

siralayiniz.
(GEVRESEL TURBULANS) Yeni pazarlarin ani ortaya gikmast kargisinda gasterilen ik 3 stratejk davranigisiralaymz,

(CEVRESEL TURBULANS) Pazarda artan oyuncu sayisi fyat savaglari ve pazar payi izerindeki baskilaria olugan
rekabet ortaminin dinamikligi karsisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranigi swalaymiz.

(GEVRESEL TURBULANS) Yeni rakiplerin pazara girsini orlastiran agresi stratejlerin yaygimlagmast Kargisinda
yonelinen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.
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EK 4 Uzman Goriisleri Ornek Alintilar

SORULAR

GEREKGESI NEDIR?

PERFORMANS LE ILISKiSiNi NASIL KURARIZ?

Tur operatdrlerinin is modellerini, altyapilarini ve hizmet kanallarini etkileyen teknolojik degisimlerin
hizi ve belirsizligi kargisinda yonelinen ilk 3 stratejk davranigi siralaymniz.

Teknolojik degisimler, miisteri deneyimini dogrudan etkileyen hizmet kanallarmin
siirekli yenilenmesini zorunlu kilar.
Misterinin ulagmak istedigi iriinii portfdyde bulundurmak.

Bu yenilikler miisteri memnuniyetini artirarak tekrar tercih edilme
oranlarini ve finansal performansi giiglendirir.
Fiyat savaslarindan kaginmak.

T sistemlerinin siirekli giincellenme zorunlulugu diisiinildiiginde gosterilen ilk 3 stratejk davranii
siralayiniz,

Yeni teknolojilere yatirim ve entegrasyon, operasyonel verimliligin ve veri
glvenilirliginin saglanmasi igin kritik onemdedir.

Dijital ddndisime uzun donemli yatinm yaparak siireg yonetilebilir.

[T sistemleri devami giincel tutulmali, kaynak yetersizligi durumunda minimumda
piyasa sartlarinda gerekliliklerin saglanmasi gerekir

Giincel ve entegre IT sistemleri, hatalar ve aksakliklan azaltarak
maliyetleri diistirir ve performans istikrarini artirir,

Altyapisi saglam bir [T donamimi ile pazarda daha iyi konuma sahip
olunabilr.

Satig kanallan baz alinarak, piyasa rakipler ve bizim satis durumumuz
degerlendirilebilir.

Dijitalleme kaynakli siber giivenlik risklerinin artmasi kargisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranigi
siralayiniz,

Entegre sistemler ve ileri teknolojilerle glivenlik aciklariin Gnlenmesi miigteri
verilerinin korunmasi igin hayati onem tagir.

IT alaninda yatirim yaparak dist diizey giivenligin saglanmasi.

Diger maddeler karsilamiyor, konu ile ilgili uzman personel planlamasi eklenebilir.

Giivenli dijital altyapi, misteri giivenini koruyarak sadakat ve uzun vadeli
gelir performansini destekler.

Siber saldinlara karsi giivenli olan IT yapist ile stirdiirdilebilir is yapisi elde
edilir.

Risk yasayan sirketler, bizim yasamamiz durumununda gdziim siiresi.

Misafir / Milsteri davraniglarinin degiskenligi, talep ngoriisii kler, sezonsal dalgal
Ve pazar i ani doniisiimler kargisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.

Hedefli segmentasyon, degisen milsteri beklentilerine hizh yanit vermeyi saglar.
Pazarda popiler triinleri portfdyde bulundurmak ve rakebetsi fiyatlara sahip olmak.
Dogru planlama ve dngori tiimiinden onemli.

Esnek pazar odaklilik, miisteri kayiplanini onleyerek doluluk oranlarini ve
gelir performansini yikseltir.
Popiller iiriin ve rekabetgi fiyatlar ile ticaretin devamliligi saglanir.

Yeni pazarlarin ani ortaya gkmasi kargisinda gosterilen ilk 3 stratejk davranigi siralayiniz.

Rakip analizi ve inovasyon, beklenmedik firsatlara hizl giris yapiimasini kolaylastinr.
Pazara uygun riinlerin belirlenmesi ve portfoyde yer almasi.
Yazilim ve entegrasyonlar olmadan yeni pazarda bagarili olunamaz.

Yeni pazarlara erken giren isletmeler, rekabet avantaji saglayarak satig
ve pazar payl performansini artirir,
Uygun Griinler ile fiyat savagindan kaginarak pazarda yer edinmek.

Pazarda artan oyuncu sayis), fiyat savaslari ve pazar pay: iizerindeki baskilarla oluan rekabet ortaminin
dinamikligi karsisinda gdsterilen ilk 3 stratejk davranigi siralayniz.

Fiyatlandirma ve farklilastirma stratejileri, yogun rekabet kosullaninda ayakta
kalabilmenin temel aracidir.

Rakipleri yakindan takip ederek pazara uygun fiyat politikasinin olusturulmasi.
Pazardaki payimimiza gore degisir.

Dogru fiyatlama ve farklilagma, kér marjint korurken miigteri kazanimini
artirarak performansin sirddrilebilirligini saglar.

Her sene maksimum kar edilmez, Pazar payini korumak adina fiyat
rekabetine dahil olmak gerekebilir.

Yeni rakiplerin pazara girigini zorlagtiran agresif stratejilerin yayginlasmasi kargisinda yonelinen ilk 3
stratejk davranigi siralayiniz.

Rekabet istihbarati ve tedarik ishirlikleri, agresif rekabet kosullarinda stratejik direng
yaratir.

Yakin fiyat ve (iriin takibi ile pazarm anlagiimasi ve uygun pozisyon alinmasi.

Rakip hamlelerine kars gticlii pozisyon almak, pazar pay! kayiplarini
dnleyerek uzun vadeli finansal performansi giivence altina alir.
Digerlerinden farkli ve pazarda kabul gorecek riinler ile i yapismin
devami
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