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OZET

MALIYET LIDERLIGI STRATEJISI iLE FIRMA PERFORMANSI
ARASINDAKI iLiISKIiDE ORGUTSEL OGRENMENIN ARACILIK ETKISi:
SEYAHAT ACENTELERI UZERINE BiR ARASTIRMA

KAYA, Ramazan
Doktora Tezi, isletme Anabilim Dah
Damsman: Dog. Dr. Mehmet Akif ONCU
Es Damisman: Doc. Dr. Muammer MESCI

Eylal 2017, 270 Sayfa

Kiiresellesme ve hizli degisen cevre kosullarindan dolay1 giiniimiiz isletmeleri
her zamankinden daha yogun bir rekabet ile karst karsiya kalmaktadir. Bu kosullar
altinda igletmelerin rekabet avantaji kazanmasi i¢in uygulayacaklari rekabet
stratejilerinin yaninda bu avantaji uzun donemde surdurebilecek orgiitsel yetenekler
de olduk¢a onemlidir. Bu baglamda bu ¢aligmanin temel amaci maliyet liderligi
stratejisi ile firma performansi arasindaki iliskide oOrgiitsel 6grenmenin aracilik
etkisine sahip olup olmadigini ortaya koymaktir. Calisma teori ve uygulama olmak
lizere iki asamadan olusmaktadir. Arastirmanin birinci asamasinda, aragtirmanin
temel degiskenleri olan maliyet liderligi stratejisi, Orglitsel 6grenme ve firma
performans1 kavramlar1 detayli bir bicimde incelenmistir. Arastirmanin ikinci
asamasinda ise, bagimsiz ve ara degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisini test

etmek icin saha arastirmasi gergeklestirilmistir.

Arastirmanin evrenini Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren TATA iiyesi
seyahat acentelerinin orta ve Ust diizey yoneticileri olusturmaktadir. Nicel aragtirma
yonteminin kullanildigi arastirmada, veriler yiliz yiize ve e-posta yoluyla anket
teknigi ile elde edilmistir. Degerlendirmeye alinan ve verilerin analizinde kullanilan
toplam anket sayis1 351°dir. Elde edilen veriler Yapisal Esitlik Modellemesi ve

AMOS paket programi ile analiz edilmistir. Arastirma sonucunda, maliyet liderligi



stratejisi, orglitsel 6grenme ve firma performansi arasindaki pozitif iligkinin oldugu
tespit edilmistir. Bunun yaninda, maliyet liderligi stratejisi ile firma performansi
arasindaki iligkide Orglitsel 6grenmenin aracilik etkisinin oldugu belirlenmistir. Bu
sonuclardan hareketle yoneticilere ve arastirmacilara yonelik bir takim Onerilerde

bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Maliyet Liderligi Stratejisi, Orgiitsel Ogrenme, Firma

Performansi, Seyahat Acenteleri.



ABSTRACT

MEDIATING EFFECT OF ORGANIZATIONAL LEARNING IN
RELATIONSHIP BETWEEN COST LEADERSHIP STRATEGY AND FIRM
PERFORMANCE: A STUDY ON TRAVEL AGENCIES

KAYA, Ramazan
Doctorate Thesis, Business Administration Division
Supervisors: Assoc. Prof. Mehmet Akif ONCU

Co-Supervisor: Assoc. Prof. Muammer MESCI
September 2017, 270 Pages

Due to globalization and rapidly changing environmental conditions, today's
businesses are faced with more intense competition than ever. In this context, besides
competitive strategies that enterprises will implement to gain competitive advantage,
organizational skills that can sustain this advantage in the long term are also very
important. The main aim of this research is to examine the mediating role of
organizational learning in the relationship between cost leadership strategy and firm
performance. The research consists of two stages, theory and practice. In the first
stage of the research, the concepts of cost leadership strategy, organizational learning
and firm performance, which are the fundamental variables of the research, have
been examined in detail. In the second stage of the research, a field study was
conducted to determine the effect of independent and mediator variables on the

dependent variable.

The universe of the research is composed of middle and senior managers of
IATA member travel agencies operating throughout Turkey. Quantitative research
method was conducted and the data were obtained by face-to-face and email survey

technique. Total number of questionnaires, taken into consideration and used in the



data analysis, is 351. The gathered data were analyzed by Structural Equation
Modeling and AMOS package program. As a result of the research, it was
determined that there is a positive relationship between cost leadership strategy,
organizational learning and firm performance. In addition, it was determined that the
relationship between cost leadership strategy and firm performance is mediated by
organizational learning. According to these results, a number of suggestions have

been made for practitioners and researchers.

Keywords: Cost Leadership Strategy, Organizational Learning, Firm

Performance, Travel Agencies.
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1. GIRIS

Rekabet stratejilerinden maliyet liderligi stratejisi ile firma performansi
arasindaki iligki ve bu iligkide orgiitsel 6grenmenin aracilik etkisini incelemeyi konu
alan bu calisma, toplamda bes ayr1 bdliimden olusmaktadir. Girig boliimii bu
calismanin birinci boliimiinii olusturmaktadir. Bu boliimde arastirmanin problemi,
amaci, sayiltilart ve sinirhiliklarina iliskin bilgiler verildikten sonra ¢alismanin temel
kavramlarmin tanimlarina yer verilmistir. Calismanin ikinci boéliimiinde literatiir
taramas1 yapilmistir. Bu boliimde, arastirmanin uygulama alani olan seyahat
acenteleri hakkinda bilgiler verilmistir. Daha sonra stratejik yOnetim, rekabet
stratejisi kavrami, Michael Porter’in jenerik rekabet stratejileri, 6grenme kavrami,
orgiitsel Ogrenme tiirleri, 0grenen oOrgiit, 0grenen oOrgiit disiplinleri, performans
kavrami, performans 6l¢iim modelleri ile arastirma konusu ile ilgili yerli ve yabanci
calismalara yer verilmistir. Caligmanin tiglincii boliimii, arastirmanin uygulamaya
iligkin yonteminin agiklandigi bolimdiir. Bu bolimde arastirma modeli ve hipotezi,
arastirmanin evren ve Orneklemi, veri toplama araglari, kullanilan Olgekler ve
arastirmada kullanilan analiz teknikleri yer almaktadir. Calismanin dordiinci
boliimii, arastirma verilerinin analizi neticesinde ulagilan bulgular ve bulgularin
yorumlandigl boliimdiir. Calismanin son béliimiinde ise, sonu¢ ve Onerilere yer
verilmistir. Bu boliimde ilk olarak arastirmada ulasilan sonuclar konu ile ilgili
literatiirle birlikte degerlendirilmis, daha sonra sonuglara bagli olarak aragtirmacilara

ve sektore yonelik Oneriler sunulmustur.
1.1. Arastirmanin Problemi

Kiiresellesmenin etkisi ile artan rekabet ve ¢evre kosullarinin dinamik hale
gelmesi  gilinlimiiz isletmelerini Onemli firsat ve tehditlerle karsi karsiya
birakmaktadir. Bilgiye erisimin kolay hale gelmesi ile isletmeler ¢ok sik degisen
miisteri beklentilerini erken fark ederek bunu firsata cevirebilmektedir. Bunun
yaninda pazara girig engellerinin ortadan kalkmasi, isletmelere iirettikleri {irtinleri
uluslararas1 pazarlarda rahatlikla satma imkani1 vermistir. Diger taraftan isletmeler
bugun ¢ok sik degisen gevresel sartlara uyum saglamanin yaninda kiiresel rakiplerle

rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Bu kosullar altinda isletmelerin karsilagtigi en



onemli sorunlardan biri, rakipleri karsisinda nasil rekabet avantaji kazanacagi ve

uzun donemde siirdiirecegi konusudur.

Porter (1985), isletmelerin siirdiirtilebilir rekabet avantajina sahip olmalar1
calismanin bir sonraki bolimiinde detayli agiklanan jenerik stratejilerden (maliyet
liderligi, farklilagtirma ve odaklanma) sadece bir tanesinin basari ile uygulanmasiyla
miimkiin olacagimi ifade etmistir. Bu stratejilerden biri olan maliyet liderligi,
isletmenin sektordeki diger tiim rakiplerine gore en diisiik maliyet ile Uretim
gerceklestirebilme becerisi olarak tanimlanmaktadir (Porter, 1980). Rekabetin gok
siddetli oldugu piyasa kosullarinda, isletmelerin siirekli degisen cevre sartlarina
uyum saglayarak miisterilerinin memnun etmeleri ve performansinin arttirtlmasinda
ogrenme ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir (Huber, 1991). Dahasi turizm sektériinde
talep esnekligi diger sektorlere gore daha yiiksektir (Bozkurt vd., 2015: 446).
Dolayisiyla miisterilerin degisen isteklerine zamaninda fark etmek ve beklentilere

uygun driin sunmak daha ¢ok 6nemlidir.

Ozetle yogun rekabet ortamimda isletmelerin hedeflerine ulasmasinda sectigi
rekabet stratejisi ve bunu basarili bir sekilde uygulamasinin 6nemi daha da artmustir.
Bunun yaninda degisen sartlara uygun kendini yenileyebilme ve misteri
beklentilerine uygun Uriin sunma yetenegi isletmelerin varliklarini uzun surdurme
sanslarint artirmaktadir. Bu dogrultuda arastirmanin problemini “Maliyet liderligi
stratejisinin firma performans iliskisinde orgiitsel 0grenmenin aracilik etkisi var

midir?” sorusu olusturmaktadir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismanin temel amaci, maliyet liderligi stratejisi ile firma performansi
arasindaki iligkide orgiitsel 6grenmenin aracilik etkisine sahip olup olmadigini ortaya
koymaktir. Bu temel amacin yaninda Orgiitsel 6grenme ile maliyet liderligi arasinda
iliskinin olup olmadigini test etmek arastirmanin alt amacidir. Ayrica, maliyet
liderligi ile firma performansi arasindaki iligskiyi ortaya koyma arastirmanin diger alt
amacidir. Arastirmada son olarak da Orgiitsel 6grenme ile firma performansi

arasindaki iligkinin olup olmadigini tespit etmek amaglanmastir.



1.3. Arastirmanin Onemi

Bu caligma maliyet liderligi stratejisi ile firma performansi arasindaki iligkide
orgitsel oOgrenmenin aracilik etkisinin ortaya konulmasi agisindan O6nem
tasimaktadir. Konu ile ilgili yapilan c¢alismalar incelediginde Michael Porter’in
jenerik rekabet stratejilerinden maliyet liderligi stratejisini basarili bir sekilde
uygulayan isletmelerin performanslarinin artacagini ortaya koyan caligmalar oldukca
fazladir (Dess ve Davis, 1984; Power ve Hahn, 2004; Allen ve Helms 2006). Maliyet
liderligi stratejisinin amaci isletmenin kaliteden taviz vermeden iirettigi mal ve
hizmetleri rakiplerden daha diisiik maliyet ile sahip olmak ve bdylece verimliligi
arttirmaktir. Maliyetlerin disiiriilmesi sadece liretim maliyetleri ile sinirlt olmayip
isletmenin pazarlama ve dagitim maliyetlerini de kapsamaktadir. Isletmelerin tiim
faaliyetlerinde verimligi saglayarak yiiksek performans hedeflerine ulasmasinda
ogrenme en 6nemli orgutsel yeteneklerden biri olarak gorilmektedir (Bavarsad vd.,
2014: 201).

Tiirkiye 1980 yilindan sonra turizm sektdriinde ciddi atilimlar
gerceklestirmistir. Yapilan yatirrmlar meyvesini vermis ve turizm gelirinde 6énemli
bir artig olmustur. 1980 yilinda turizm gelirinin GSMH i¢indeki pay1 %06 iken, 2015
yilinda bu rakam %6,2’ye ulagsmistir (TURSAB, 2017). Bunun yaninda, sektor
sagladig@1 doviz girdisi ile cari a¢igin disiiriilmesinde ve igsizligin azaltilmasina ¢ok
Oonemli bir gorev icra etmektedir. Buna karsilik Tirk turizminin sahip oldugu
potansiyel oraninda gelisemesinin onundeki en 6nemli engellerden biri Tlrkiye
menseli uluslararasi bir tur operatoriiniin olmamasidir (Alaeddinoglu ve Can, 2007:
59). Kendi turizm potansiyelini yeterince pazarlayamayan Turkiye, Avrupa’nin
biiyiik tur operatdrlerinin diisiik fiyatlarla rezervasyon taleplerine boyun egmekte ve
bu sartlarda turizmde hizmet kalitesinin istenen diizeye ulagmasi giiglesmektedir. Bu
durum turizmden daha fazla gelir saglanmasimni engellemektedir. Bugiline kadar,
seyahat acenteleri lizerine yapilan ¢aligmalarin nispeten az oldugu goriilmektedir. Bu
caligmada uygulama alaninin seyahat acenteleri secilmesi bu calismanin Snemini

gOstermektedir.


http://www.tursab.org.tr/

Bunun yaninda literatiirde yapilmis olan ¢alismalara bakildiginda rekabet
stratejileri ile orgiitsel 6grenme, rekabet stratejileri ile firma performansi, Orgiitsel
ogrenme ile firma performansi arasinda iligkiyi inceleyen ¢ok sayida calismaya
rastlamak miimkiindiir. Buna karsin maliyet liderligi, orgiitsel 6grenme ve firma
performans: arasindaki iliskilerin tamami biitiinciil bir sekilde irdeleyen sadece
birkac yabanci ¢alismaya rastlanilmis ancak yerli literatlirde herhangi bir arastirmaya
rastlanilmamigtir. Bu baglamda bu c¢alisma literatiire katki saglayabilecegi
diistiniilmektedir. Calismanin literatiire yapacagi katkinin yaninda, aragtirma
sonuglarmin maliyet liderligi stratejisi ile firma performans arasindaki iligskide
orgiitsel 6grenmenin katkisi ortaya konacaktir. Ayrica seyahat acentelerinin sahip
oldugu c¢esitli Ozellikler (faaliyet siiresi, sahiplik tiiri ve subesinin olmasi)
baglaminda maliyet liderligi, 6rgiitsel 6grenme ve performans diizeylerinde anlaml
farklillk olup olmadiginin tespit edilmesi de sektoére yonelik onemli bir katki

saglayabilecektir.
1.4. Arastirmanmn Sayiltilar

Bu arastirmada {i¢ temel varsayim bulunmaktadir: Bunlardan birincisi,
aragtirmanin degiskenlerine iligkin olandir. Bu varsayima gore maliyet liderligi
stratejisi, orgiitsel 6grenme ve firma performansi arasinda iliski bulunmaktadir.
Arastirmanin ikinci varsayimi, arastirma siireci ile iliskilidir. Aragtirma siirecine iliskin
varsayim, veri toplama siirecinde seyahat acenteleri yoneticilerinin arastirmanin
degiskenleri hakkinda bilgi sahibi olduklar1 ve arastirma sorularini cevaplama
asamasinda dogru yanitlar1 vermede azami hassasiyeti gosterecekleridir. Arastirmanin
ticlincli varsayimi ise arastirmanin yontemi ile iligkilidir. Bu arastirmada seyahat
acenteleri isletmelerinin maliyet liderligi stratejisi, Orgiitsel 6grenme ve performans

iligkilerinin nicel aragtirma yontemi ile degerlendirilebilecegi varsayilmstir.
1.5. Arastirmanin Simirhliklar:

Sosyal bilimlerle ilgili yapilan bilimsel ¢alismalarda kesin olmayan sonuglar
izerinden tartismalar ve arastirma sonuglar1 yaymlanmaktadir (Nwachukwu, 1993:
226). Dolayisiyla sosyal bilimler alaninda yapilan arastirmalarda simirliliklarin

olmasi ihtimali oldukg¢a yiiksektir. Arastirmalarda karsilagilan smirliliklar bazen



arastirmacinin  kontrol ve etkisi disindaki sebeplerden, bazen de fayda-maliyet

boyutundan dolayr arastirmacinin yaptigi tercihlerden ortaya ¢ikmaktadir (Karasar,
2014: 73).

Arastirmada maliyet liderligi stratejisi, Orgiitsel Ogrenme ve firma
performansi arasindaki iligkiler IATA (International Air Transport Association) tyesi
seyahat acenteleri baglaminda irdelenmektedir. Arastirma verileri bu seyahat acentesi
yoneticilerinin kisisel algilamalarina dayanmalarindan dolay1 birtakim sinirhiliklar
tasimaktadir. Bu baglamda bu arastirmanin smrhiliklart  asagidaki  sekilde

siralanabilir:

e Arastirma hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler ile sinirlidir.
Arastirma sonuglari hizmet disinda kalan sektorler igin genellenemez.
Hatta arastirma verilerinin IATA seyahat acenteleri ile sinirli olmasi (iiye
sayist 569), arastirma sonuglarinin tiim seyahat acentelerine (toplam say1
9162) genellemesini zorlastirmaktadir.

e Arastirmanin her bir isletmede yalnizca bir yonetici ile gerceklesmesi ve
verilen yanitlarin o yoneticilerin kisisel algilarina dayanmaktadir. Bunun
yaninda, yoneticiler bazen gercek bilgiler vermekten ziyade olmasi
gerekeni yanitlarinda sdyleyebilmektedir.

e Aragtirmanin belli zaman diliminde (Kasim 2016 — Nisan 2017)
gerceklestirilmistir.  Yogun donemlerde (6zellikle umre ve yilbasi
organizasyonlar1 zamanlarinda yoneticilerin bir kisminin sorular
yanitlamada gereken hassasiyeti gostermeme ihtimalleri oldukca yiksektir.

e Arastirma degiskenlerinden olan orgiitsel 6grenme kavrami ¢ok genis
kapsamli ve farkli yaklasimlari icermesine karsin arastirmanin sorulari
Peter Senge tarafindan yapilan Orgiitsel Ogrenme boyutlariyla
smirlandirilmigtir.  Aynt  sekilde diger bir degisken olan firma
performansinin 6l¢limiinde ise Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen
balanced scorecard yaklagimi esas alinmaistir.

e Ote yandan, arastirmada yoneticilerin demografik ozellikleri ile seyahat

acentelerine iligkin oOzelliklerden sadece bir kisminin (yas cinsiyet,



pozisyon, isletmede calistig1 siire, acentenin faaliyet siiresi, sahiplik tiirti
vb.) dikkate alinarak degerlendirilmesi arastirma ile ilgili diger bir

smirliliktir.
1.6. Tanimlar

Bu arastirmanin bagimsiz degiskeni maliyet liderligi stratejisi, bagiml
degiskeni firma performansi, aract degiskeni ise Orgiitsel 6grenmedir. Bu baglamda

arastirmanin degiskenlerine iliskin tanimlar asagida siralanmustir.

Rekabet stratejisi, bir isletmenin iginde yer aldigi sektor ya da sanayi dalini
rekabet agisindan ¢oziimlemesi; ardindan sektordeki rakiplerine karsi rekabet
Ustiinliigii saglamak ve bdylelikle isletme hedeflerine ulagsmak i¢in yapmak
istedikleri ya da yaptiklaridir (Porter, 1980). Maliyet liderligi stratejisi; bir isletmenin
uretim icin gerekli olan hammadde ve isgiiciinii rakiplerinden daha diisiik fiyat ile
temin etmesi, daha verimli bir sekilde Gretim gerceklestirilmesi ve dagitim
maliyetlerinde avantaj saglanmasi olarak ifade edilebilir (Johnson vd., 2005: 253-
254).

Orgutsel 6grenme; orgutsel rutinlerin degistirilmesi, drgiit igin yararli olan
bilgiye ulasilmasi, yeni iiretim igin Orgiitsel kapasitesinin arttirilmasi, yorumlama ve
vizyon olusturma, eylem-gikti iligkisi ile ilgili olarak bilgi gelistirme, hatalarin

bulunmasi ve duzeltilmesi seklindedir (Edmonson ve Moingeon, 1996: 18).

Performans, genel anlamda belli bir hedef ve plan dogrultusunda gerceklesen
faaliyetlerin ¢iktilarinin nitel ya da nicel olarak belirleyen bir kavramdir. Diger bir
ifadeyle hedeflenen amaglara ne oranda ulasildiginin sayisal veya sayisal olmayan
birtakim yontemlerle analiz edilmesidir (Li-An Ho, 2008: 1238).


http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=Rekabet_%C3%BCst%C3%BCnl%C3%BC%C4%9F%C3%BC&action=edit&redlink=1
http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=Rekabet_%C3%BCst%C3%BCnl%C3%BC%C4%9F%C3%BC&action=edit&redlink=1

2. LITERATUR

Bu bolimiinde arastirmanin modelinde yer alan kavramlar ile ilgili
tanimlamamalar yapilacak ve bu kavramlarin onemi {izerinde durulacaktir. Bu
baglamda Oncelikli olarak arastirma verilerinin toplandigi seyahat acentelerinin
tanimi1, Onemi, sunduklari hizmetler ve seyahat acenteleri ile ilgili Orgutler
anlatilacaktir. Sonra strateji, stratejik yonetim, rekabet, rekabetin unsurlari, rekabet
guicu, rekabet stratejisi, Porter’in bes rekabetgi giic modeli ve deger zinciri
kavramlarina kisaca deginilecektir. Bunun yaninda Porter’in jenerik rekabet
stratejileri detayli bir sekilde anlatilacaktir. Daha sonra, arastirmada aracilik etkisi
incelenen oOrgiitsel 6grenme kavrami detaylica incelenecektir. Bu baglik altinda
o6grenme kavrami ve Onemi, 0grenme diizeyleri ve tiirleri, Ogrenen oOrgiit, 6grenen
orgiitiin ozellikleri lizerinde durulacaktir. Ayrica oOrglitsel 6grenmenin boyutlar
detayli incelenecek ve isletmeler i¢cin Onemi agiklanacaktir. Son olarak ise
performans kavrami, performans ol¢iim modelleri ile geleneksel ve ¢ok boyutlu
performans Ol¢lim modelleri arasindaki farklar aciklanacaktir. Ayrica performans
Olcim modellerinden balanced scorecard detayli anlatilacak ve diinyada ve
Tiirkiye’de kullanim yayginlig: ile ilgili 6rnekler sunulacaktir. Arastirma konusunu
olusturan maliyet liderligi stratejisi, Orgiitsel 6grenme ve firma performansi
iliskilerini konu alan yerli ve yabanci caligmalar {izerinde durulacak ve bu bdliim

sonlandirilacaktir.
2.1. SEYAHAT ACENTELERI

Insanlar tarih boyunca hep seyahatlere ¢ikmuslardir. Seyahatin gegmisi ¢ok
eskilere dayanmasina karsilik turizm ig¢in aynmi seyi sOylemek miimkiin degildir.
Ciinkii eski zamanlar seyahat, giinliik rutin islerin stresinden kurtulmak veya
eglenmek amaciyla degil, daha ¢ok ticari veya dini sebeplerle yapilmaktaydi.
Turizmin baglangici ise insanlar tarafindan is ile tatil arasindaki farkin anlagilmasiyla

baslamistir (Rao ve Swamy, 2011).

Insanlar genel olarak her zamankinden daha fazla seyahat etmektedir. Bunda

etkili olan faktorlerin basinda kiiresellesme gelmektedir. Kiiresellesme ile iilkeler



aras1 siirlar adeta kalkmuis, bir iilkeden digerine ge¢is olduk¢a kolaylasmistir. Diger
taraftan bilgi teknolojisinde yasanan gelismeler sayesinde her seyden haberdar olan
insanlar bu meraklarm1 gidermek igin seyahat etmektedir. Bunlarin yaninda
insanlarin ge¢mise gore ekonomik refah seviyesinin ¢ok gelismesi onlar1 siirekli yeni

seyler kesfetmeye ve tecriibe etmeye yoneltmektedir.

Turistik seyahatlerin artmasi, siirekli yeni isteklerin ortaya ¢ikmasina ve bu
istekleri karsilayacak yapilarin ortaya g¢ikmasima neden olmustur. Bu gelismeler
turizm endustrisini bir¢ok alt unsuru da i¢inde barindiran oldukga kapsamli bir sektor
haline getirmistir (Aziri ve Nedelea, 2013). Turizm sektoriinde yasanan bu
gelismeler, insanlarin seyahat ile ilgili ihtiyaglarini diizenli ve devamli karsilayacak

olan seyahat acentelerinin gelismesine neden olmustur.
2.1.1. Seyahat Acentelerinin Turizm Endiistrisi I¢cindeki Yeri

Seyahat acenteleri hakkinda kapsamli bilgiler verilmeden once; turizm,
turizm endustrisinin (sektorii) tanimi, turizm endiistrisinin Ozellikleri, turizm
isletmeleri ve tur operatorii kavramlarinin tanimlarma yer verilerek konunun bir

biitiin olarak anlagilmas1 saglanacaktir.

Diinya Turizm Orgiitii’niin (World Tourism Organization-WTO) tanimina
gbre turizm; bireylerin, dinlenme, 1§ veya diger nedenlerle, siirekli yasadiklari
yerlerin disina bir yili asmamak kaydiyla yaptiklari seyahatler ve bu seyahatler
boyunca yararlandiklar1 aktiviteler bitlintdur (Medlik, 2003: vii; Syratt ve Archer,
2003: 1). Giliniimiizde bireylerin gelirlerindeki artis ve baska yerleri gérme isteginden
dolay1 turizm enddistrisi her gecen giin daha da biiyiiylip gelismektedir. Bu baglamda
turizm endustrisi, genel bir ifade ile turistik hizmet veren ekonomik faaliyetlerde
ortak cikarlar1 bulunanlarin bir biitiinli olarak tanimlanabilir (Demirkol, 2004: 30;
Aktaran: Bilgigli ve Altinkaynak, 2016: 562). Turizm endustrisinin ozellikleri ise
asagidaki sekilde siralanabilir (Olali ve Korzay, 1989; Aktaran Oztiirk, 2010: 4):

e Turizm endustrisi, iktisadi bir faaliyet olarak yabancilarin ziyaretlerinden

dogan faydaya yonelir. Turizm endistrisi hava, dag, iklim gibi simdiye

kadar yararlanilamayan unsurlari, ekonomik degere doniistiirmektedir.



Endistride Grtninden yaralanmak icin tiketicinin o Urinunin dretim
yerine gitmesi gerekmektedir.

e Turizm endistrisi, Urin olusturmak igin tarim, sanayi gibi diger
endustrilerden girdi temin etmekte ve karsiliginda ise bu endustrilere
finans saglamaktadir.

e Turizm endistrisi, gelismekte olan Ulke ekonomileri igin 6demeler

dengesinin 6nemli doviz kaynaklarindan birisi olmustur.

Turizm endustrisi, sagladigi dogrudan ve dolayli is alanlari ile istihdama en

¢ok katki sunan endiistrilerden biri olmustur.

Turizm endiistrisi, tilkeler ve bolgeler arasi ekonomik gelismislik farkini

azaltan ve kilturel degisime aracilik yapan bir endistrisidir.

e Turizm endustrisi, kullanilmayan kaynaklar1 kullanir hale getiren, koruyan
bir 6zellige sahiptir, ancak dogru kullanilmadiginda bu kaynaklara zarar
veren bir 6zellige sahiptir.

e Turizm endustrisi birgok ekonomik etkinligi icerir. Her gegen gln turizm

endustrisinin  boyutlar1 genislemekte ve ¢esitlenmektedir. Turizm

girisimcisi, turizm endiistrisindeki degisim ve gelismeleri takip etmeli,

stratejik yonetim siireclerine hakim olmalidir.

Turizm, giinimiizde hem gelismis hem de gelismekte olan lke ekonomileri
icin doviz girdisi saglayarak bu iilkelerin ekonomik kalkinmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Turizm sektoriiniin iilke ekonomilerine sagladigi bu katk: tilkelerin
turizme olan ilgisini artirmis ve sektore yapilan yatirimlarin da artmasini saglamistir
(Yildiz, 2011: 54). Uluslararasi ticarette hizmet alani olarak turizm diinyanin en
blyuk ticaret kategorilerinden bir haline gelmistir (Bilgigli ve Altinkaynak, 2016:
564).

Bilgi teknolojisinde yasanan gelismeler her sektorii oldugu gibi turizm
sektoriinii de etkilemistir. Tiiketici tercihleri ¢ok sik degismektedir. Tiiketici
beklentilerine uygun, dogru ve giincel bilgi turistlerin tatmini i¢in ¢ok Onemlidir
(Yiksek, 2013). Tiiketici tercihlerindeki bu degisimi takip etmek ve bu degisime yon

vermek igin tuketiciler hakkinda zengin veri tabanlarina ihtiya¢ vardir. Bu baglamda
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diinyadaki turistik destinasyonlar ve tiiketiciler (turistler) hakkinda gorsel olarak
cekici ve icerik olarak zengin bilgilere sahip olan seyahat acenteleri (Sanchez-Franco
ve Rondan-Cataluna, 2010) iiretici ile tiiketicilerin bulugsmasinda kritik bir rol

oynamaktadir.

Seyahat acenteleri bilgi teknolojisinin  beraberinde getirdigi biiyiik
degisimlerden etkilenmistir. Bu alanda faaliyet gosteren isletmeler i¢in varliklarini
strdurebilmelerinin ve rekabet avantajini koruyabilmenin yolu pazardaki degisimleri
dogru bir sekilde takip etmek ve analiz etmekten ge¢cmektedir (Davies ve Cahill,
2000). Giiniimiizde seyahat planlamalarinin genellikle internet yoluyla yapildiginin
farkinda olan bircok seyahat acentesi “online seyahat acenteciligi” adi altinda

tiikketicilere online olarak hizmet vermeye baslamistir (Gretzel ve Yoo, 2008: 35).

Seyahat acenteleri onemli kilan nedenlerden biri de; turizm drlnlerinin
stoklanamamas1 ve iretildigi yerde tiiketilmesi zorunlulugu nedeniyle, otel
isletmelerini misteriler ile bir araya getirmeleridir. Turizm Urtnun bu 6zelliklerinden
dolay1 otelin kendi triiniinii miisteriye dogrudan satmasi zordur. Bu durum otel
isletmelerinin, turizm dagitim sistemi igerisinde aracilik yapan seyahat acentelerine

olan ihtiyaci arttirmaktadir (I¢dz, 2000: 31).

Miisterilerin dagitim kanallarin1 tercih etme durumlarini amaglayan ve
European Travel Monitor tarafindan 2002 yilinda yapilan bir arastirma, Avrupa’daki
seyahat eden ailelerin % 41’inin Seyahatlerini seyahat acentesi ve tur operatorleri
araciligr ile gerceklestirdiklerini ortaya koymustur (Emir, 2010: 1246). Yukarida
bahsedildigi iizere seyahat acentelerinin degisime uyum saglayarak internet
teknolojisinin  imkanlarin1 kullanmasi 6neminin devam etmesinin saglamistir.
Seyahat acentelerinin bu derece tercih edilmesi seyahat acentelerinin ve
calisanlarinin  yaptig1 Oneriler ve gliven duygusunu turistlere sunmasindan
kaynaklanmaktadirlar (Pearce ve Schott 2005). Seyahat acenteleri otel isletmeleri ve
miisteriler i¢in onemli bir bilgi kaynagina sahipler (Dénmez, 2008: 82). Bundan

dolayr hem otel isletmeleri seyahat acenteleri araciligi ile miisterilerine ulasma
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yolunu tercih etmekte, hem de misteriler otel isletmelerine ulasma konusunda

seyahat acentelerini siklikla bagvurmaktadir (Emir, 2010: 1249).

Kisaca belirli destinasyonlara olan uluslararasi turizm hareketini yonlendiren
tur operatorleri ile beraber seyahat acenteleri diinyada turizmin gelecegini

belirlemede ¢cok 6nemli bir rol oynamaktadir (Alaeddinoglu ve Can, 2007: 50).
2.1.2. Turizm Endiistrisinin icinde Yer Alan Turizm Isletmeleri

Turizm endistrisinde yer alan turizm isletmeleri konaklama isletmeleri,
seyahat igletmeleri, ulagtirma isletmeleri, yiyecek-igecek isletmeleri ve eglence

isletmeleri seklinde siiflandirilabilir (Uniivar ve Bardakoglu, 2015: 37).

a) Konaklama Isletmeleri: Konaklama isletmeleri, turizm endistrisinin
temel bilesenlerinden biridir. Konaklama isletmeleri, insanlarin siirekli yasadiklari
yer disinda farkli nedenlerle yaptiklari seyahatlerde birinci planda gecici konaklama,
ikinci planda yeme-igme gibi zorunlu ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in mal ve hizmet
tireten ticari nitelikli isletmelerdir (SUkIim, 2006: 42). Konaklama isletmeleri kendi
icerinde temel ve yardimci isletmeler olmak tizere ikiye ayrilir. Konankalam
isletmeleri otel, motel, tatil kdyl, pansiyon, apart, vb. seklinde siralanabilir (Colak,
2012).

b) Seyahat isletmeleri: Seyahat isgletmeleri, tur operatorleri ve seyahat
acenteleri olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Tur operatorleri; turizm isletmeleriyle
anlasma yapmak suretiyle seyahat ile ilgili tim hizmetlerin bir araya getirildigi
organize turlari seyahat dagitim sistemi araciligi ile pazarlayan, tatil siiresince
yararlanilabilecek olas1 hizmetlerin toplamindan turistik {iriin olugturan ve bu Gruni
belirli bir fiyat karsiliginda dogrudan veya seyahat acenteleri araciligiyla tiiketicilerin
kullanimina sunan isletmelerdir (Alaeddinoglu ve Can, 2007: 53). Seyahat acenteleri
ile ilgili daha sonra detayli bilgi verileceginden burada deginilmemistir.

C) Ulastirma Isletmeleri: Turizm yer degistirme ile ilgili oldugundan
ulastirma olmadan turizm endiistrisnden bahsetmek miimkiin degildir. Hava, Kkara,
deniz ve demir yolu araglarinin gelisimi turistlerin hem diinyanin bir¢ok yerine

seyahat etmesine imkan vermis, hem de gitmek istedikleri yere daha kisa siirede
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ulagmalarin1 saglamistir. Bu sayede turizm endiistrisi ¢ok hizli geliserek
yayginlasmistir (Giirkan, 2002: 37).

d) Yiyecek-Icecek Isletmeleri: Turizm endiistrisinin temel bilesenlerinden bir
digeri de yiyecek-igecek isletmeleridir. Yiyecek ve igecek isletmeleri, insanlarin
siirekli yasadiklar1 yer disinda farkli sebeplerle yaptiklar1 seyahatlerde veya gecici
konaklamalarda yeme-igme ihtiyaglarmin karsilanmasi amaciyla mal ve hizmet
Ureten ticari ve kurumsal isletmelerdir (SOkmen, 2006: 1). Yiyecek ve igecek
isletmeleri de kendi igeribde kar amaci giiden ile kar amaci giitmeyen yiyecek-igcecek
isletmeleri olmak tizere ikiye ayrilmaktadir (Tiirksoy, 2015).

e) Eglence Isletmeleri: Bu isletmeler turistlerin tatilleri boyunca eglenmesine
ve dinlenmesine yonelik her tiirlii ihtiyaci karsilayan isletmelerdir (Akat, 2008).
Sanayilesme ve kentlesmenin etkisiyle insanlarin bos zamaninin artmasi (Akova ve
Bayhan, 2015: 791) ve insanlarin bos vakitlerini degerlendirme istegi eglence
hizmeti saglayan isletmelere olan ihtiyacin da artmasma neden olmustur (Goeldner

ve Rithcie, 2009: 2013).
2.1.3. Seyahat Acentelerinin Tamimi ve Onemi

Turizm sektoriiniin gelismesine paralel olarak alan Gzerine yapilan akademik
calismalarin sayisinda da artis olmustur. Buna karsilik alan ile ilgili literatiir
incelediginde birbirinden farkli tanimlarla karsilagmak miimkiindiir. Burada sadece

birkac tanesinden bahsedilecektir.

“Seyahat acenteleri, turizm sektdriindeki tedarik¢iler ile miisteriler (turistler)
arasinda aracilik faaliyetleri gerceklestirerek potansiyel seyahat edeceklere
paketlenmis turlar ve tatil pazarlayan ticari isletmelerdir” (Goldblatt ve Nelson,
2001).

Turizm alaninda uluslararasi lider bir organizasyon olan Dinya Turizm
Orglitli (WTO) ise seyahat acentelerini sdyle tanimlamistir: “Miisterilere seyahatler,
konaklama ve ulagtirma hizmetleri hakkinda bilgi veren ve belli bir komisyon

karsiliginda tur operatorlerinin {rlinlerini kendilerine bildirilen fiyatlarla nihai
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tiikketicilere satisinin gerceklesmesi igin aracilik yapan isletmelerdir” (Hacioglu,
2013: 39).

Diger taraftan, seyahat acenteleri ile ilgili yasal tanim ise 05 Ekim 2007
tarihli ve 26664 sayili resmi gazetede yayimlanan Seyahat Acenteleri
Yonetmeligi’nin 4. Maddesinde su sekilde ifade edilmektedir: “Seyahat acentesi, kar
amaci ile turistlere turizmle ilgili bilgiler vermeye, paket turlart ve turlan
olusturmaya, turizm amacl konaklama, ulastirma, gezi, spor ve eglence saglayan
hizmetleri goérmeye yetkili olan, olusturdugu {riinii kendi veya diger
seyahat acenteleri vasitasiyla pazarlayabilen ticari kurulusu ifade eder” (TURSAB,
2012).

Yukaridaki tanimlara bakildiginda ortak noktalarindan hareketle seyahat
acentelerini; seyahatin  gerceklesmesinde aktif rol oynayarak miisterileri
bilgilendiren, hizmet iireticileri ile tliketicilerini (turistleri) bir araya getiren, miisteri
ihtiyaglarina bagli olarak farkli tatil seceneklerini biinyesinde bulunduran, tiim bu
hizmetleri belli bir komisyon karsilinda yapan araci ticari isletmeler seklinde

tanimlamak mimkindiir.

Giliniimiizde bilisim teknolojisinde yasanan gelismeler turistlerin turizm
hizmeti saglayan isletmelere direk ulasma imkan1 vermektedir. Ancak buna ragmen
turizm Orind  Ureticileri ve tiiketicileri arasinda aract rolii {stlenen seyahat
acentelerine olan ihtiya¢ azalmamis, aksine onlar1 degisime zorlayarak yeni

firsatlarin ortaya ¢ikmasini saglamigtir (Lowengart ve Reichel, 1998: 58).

Seyahat acenteleri, zengin veri tabanlar1 sayesinde seyahat edeceklere her
turlic bilgiyi saglayarak onlara mimkin olan en iyi konaklama, ulasim, araba
kiralama vb. isletmeleri tercih etmelerine yardimci olmaktadir. Bunun yaninda
seyahat acenteleri, gidilecek tilkenin goriilmeye deger yerleri, hava durumu, yerel
mevzuatt ve giimrik ile ilgili detayli bilgileri turistlere vermektedir. Ayrica Gesitli
basili ve bilgisayar tabanli kaynaklar kullanarak kalkis ve varis saatleri, ticretler, otel
konaklama kalitesi ve grup indirimleri hakkinda bilgi saglamaktadir. Ote yandan

aract hizmet sunan seyahat acentelerinin turistler tarafindan tercih edilmesinde
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acentelerin turizm olayindan dogabilecek olasi riskleri minimize etmelerinin payinin

biiyiik oldugu ileri siiriilmektedir (Mancini, 2005).

Yukarida sayilanlarin yaninda seyahat acenteleri, miisterilerin istekleri
dogrultusunda yeni TUriinler pazara sunabilmekte ve onlann etkileyerek
yonlendirebilmektedir. Tim bunlar seyahat acentelerini degerli kilarak turizm

sektoriiniin en 6nemli bilesenlerinden olmasini saglamaktadir.

2.1.4. Seyahat Acentelerinin Sundugu Hizmetler

Seyahat acentelerinin hangi tir hizmetler sunabilecekleri Seyahat Acenteleri
Yonetmeligi’nin 5. maddesinde belirtilmistir. Bu hizmetleri asagidaki sekilde

siralamak mimkiindiir.

Tur diizenlemek,

Transfer,

Rezervasyon,

Enformasyon (déviz, vize ve gumrik hizmetleri),

Turistik enformasyon ve tanitim malzemeleri satmak,

Kongre ve konferans organizasyonu,

Ulastirma araclar1 biletleri satmak,

Seyahat acentesi Urlni satmak,

Araba kiralamak.

Bu hizmetler arasinda dikkat ¢ceken nokta, Tiirkiye’de seyahat acentelerine tur
diizenleme yetkisinin verilmis olmasidir. Oysa yurt disinda tur dizenleme yetkisi

yalnizca tur operatorlerine verilmistir.
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2.1.5. Seyahat Acentelerinin Simiflandirilmasi

Turizm sektoriiniin tlkelerin ekonomik kalkinmalarina ve tanitimina olan
ciddi katkisindan dolay1 diinyanin bir¢ok Ulkesinde seyahat acenteleri ile ilgili ¢esitli
kanun ve ydnetmelikler ¢ikarilmak suretiyle diizenlemeler getirilmistir. Ozellikle
ABD, Almanya ve Isvigre’de bu alanda ciddi mesafeler kaydedilmistir (Hacioglu,
2000). Bu diizenlemelerin oldugu iilkelerin g¢ogunda seyahat acenteleri ikiye
ayrilmistir. Bu ayrima gore seyahat acenteleri liretici (tur operatoril) ve perakendeci

(seyahat acenteleri) seklindedir (Alpar, 2005: 12).

Sekil 2.1: Seyahat Acentelerinin Siniflandirilmasi

SEYAHAT ACENTELERI SINIFLANDIRMASI

Sunulan Hizmet Yapisal Smiflandirma Tslevsel Simiflandirma Yasal Simiflandirma
Tiiriine Gore
- Biyiik dagitom -Incoming Acenteler -A Grubu Sevahat

-Havayolu Bilet Satg acenteleri -Outgeing Acenteler Acentsleri
Acentesi - Endiistriyel firmalar -Ingoing Acenteler -B Grubu Seyahat
-Tur Satig Acenteleri ve 1¢in uzmanlagnug Acenteler
Tur Operatérii arenteler -C Grubu Seyahat
Acenteleri - Bagimsiz acenteler Acenteleri
-Arag Firalama
Acenteleri
Ulzgtima acenteleri
-Kongre Toplanh
Acenteleri
-Tegvik (Incentive)
Sevahati Acentelen
-Yat Acentelen

Kaynak: Deniz, 2014: 25
Seyahat acenteleri genellikle; sunulan hizmet tiiriine gore, yapisal, islevsel ve
yasal olmak tizere dort degisik acidan simiflandiriimaktadir (Igoz 2011, 87; Aktaran:
Deniz, 2014: 25).

2.1.5.1. Sunulan Hizmet Tiiriine Gore Siniflandirma

Seyahat acenteleri hem toptanct hem de perakendeci olarak cok sayida

birbirinden farkli hizmetler sunmaktadir. Seyahat acenteleri sunduklar1 hizmetlere ve
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bunlar1 miisterilerine ulastirma bigimlerine gore farkli acente tiirleri ortaya

¢ikmaktadir. Burada bunlarin sadece isimlerinden bahsedilecektir.

» Havayolu bilet satis acenteleri

* Tur satis acenteleri ve tur operatorii acenteleri

Arag kiralama acenteleri
« Ulastirma acenteleri
» Kongre - toplant1 acenteleri

 Tesvik (incentive) seyahati acenteleri

Yat acenteleri
2.1.5.2. Yapisal Simiflandirma

Yapisal agidan seyahat acenteleri kendi aralarinda iige ayrilmaktadir (i¢oz,

2013: 91; Aktaran: Deniz, 2014: 38):

* Biiyiik dagitim acenteleri: Bu acenteler, tur operatorii olarak adlandirilan
toptancilarin {irtinlerinin kendisinden kiigiik olan perakendeci seyahat acentelerine

satilmasina aracilik ederler.

* Endiistriyel firmalar icin uzmanlasms acenteler: Bu tlir acenteler, biyik
olan isletmelerin ¢alisanlarmin her tiirlii tatil ve seyahat ihtiyaclarina yonelik tiim

islemleri gerceklestirirler.

* Bagimsiz acenteler: Bu tiir acenteler kimseye bagl olmayip, seyahate

iligskin tim islemleri kendi adina yaparlar.
2.1.5.3. Islevsel Simiflandirma

Seyahat acentelerinin hizmetlerini; yurt disina turist gonderme, yurt disindan
turist alma ve hizmetlerinin sadece yurt i¢i ile ilgili olmasimna bagh olarak (ge

ayrilmaktadir.
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* Karsilayic1 (incoming) acenteler: Genellikle yurtdisindaki bir tur
operatériine bagh calisirlar ve onun gonderdigi turistlerin tlke icindeki her tarll

turistik faaliyetlere iliskin hizmetleri karsilarlar.

« GOnderici (outgoing) acenteler: Faaliyette bulunduklar1 iilkedeki

insanlarin yurtdisina yonelik seyahatlerine iligkin hizmetleri sunarlar.

* Yurtici (ingoing) acenteler: Faaliyette bulunduklar1 tilkedeki insanlarin

ilke smirlar1 i¢indeki seyahatlerine iliskin hizmetleri sunarlar.
2.1.5.4. Yasal Simiflandirma

Tiirkiye’de seyahat acentelerinin yasal acidan ayrimi 1972 yilinda ytirtirlige
giren 1618 sayil1 Seyahat Acentalar1 ve Seyahat Acentalar1 Birligi Kanunu’na gore
yapilmaktadir. Buna gore seyahat acenteleri A, B ve C gruplari altinda olmak iizere

tice ayrilmaktadir (Seyahat Acenteleri Yonetmeligi, 2007).

» A grubu seyahat acenteleri: Kanunda belirtilen ve seyahat acenteciligi
olan tiim hizmetleri yerine getiren acentelerdir. Yurtdisinda tur operatorlerinin

sundugu hizmetler de Tiirkiye’de bunlar tarafindan yerine getirilmektedir.

* B grubu seyahat acenteleri: Kara, deniz ve hava ulastirma araglarina
iliskin ~ rezervasyon  ve  Dbilet satist  hizmetleri ile A grubu
seyahat acentelerinin diizenledikleri turlarin biletlerinin rezervasyonunu ve satigini

yapan acentelerdir.

e C grubu seyahat acenteleri: Yalnmiz Tirk vatandasi i¢in yurt i¢i turlari

tanitir, iretir, pazarlar veya satan acentelerdir.

Ayrica B ve C grubu seyahatacenteleri, kendilerine A grubu
seyahat acenteleri tarafindan verilen hizmeti yerine getirir ve

bu acentelerin iiriinlerini tanitir, pazarlar veya satar (Seyahat Acenteleri Yonetmeligi,

2007).
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2.1.6. Seyahat Acenteleri Ile Ilgili Orgiitler

20. yilizyilda turizm sektoriinde yasanan olumlu gelismeler seyahat
endiistrisini olusturan isletmeleri de etkilemislerdir. Bu isletmeler daha fazla insanm
turizme c¢ekmek ve karin1 artirmak amaciyla beraber hareket etmeye ihtiyag
duymuslardir. Bundan dolay1 seyahat acenteleri, konaklama isletmeleri, ulagim
isletmeleri, sivil havacilik orgiitleri kendi aralarinda orgiitlenme yoluna gitmislerdir

(Yesildag, 2016: 58). Asagida bu orgiitler hakkinda kisaca bilgi verilecektir.
2.1.6.1. Tiirkiye Seyahat Acenteleri Birligi (TURSAB)

Tiirkiye Seyahat Acenteleri Birligi (TURSAB), 28 Eyliil 1972 tarihinde
yiriirlige giren 1618 sayili "Seyahat Acenteleri ve Seyahat Acenteleri Birligi
Kanunu" uyarinca kurulmus olan bir meslek birligidir. Kurumun temel amaci,
seyahat acenteciligi mesleginin ve faaliyet alan1 agisindan ¢ok onemlilik arz eden

turizm sektoriiniin gelisimine katkida bulunmaktir (Misirl, 2006: 75).

TURSAB’mn hizmetleri arasinda seyahat acenteciligi meslek disiplinini
saglama, meslegi gelistirme, seyahat acentelerinin sorunlarina ¢6ziim bulma ile
ilgili caligmalar yer almaktadir. Ayrica genel anlamda turizm sektoriinde yasanan
sorunlar hakkinda yetkililer ile birlikte ¢6ziim bulmaya ¢alismak ve konu hakkinda
kamuoyunu bilgilendirmek de TURSAB’m temel amaglari arasinda yer almaktadir

(Ic6z 2011, 104; Misirl1 2006, 76).

Bu amaclarin1 gergeklestirebilmek i¢cin kamu ve 06zel sektoér turizm
kurumlartyla ortaklasa ¢alismalar yapan TURSAB, turizm politikalarinin
gelistirilmesinde de 6nemli gorevler istlenir. TURSAB; cevresel, tarihi ve insani
degerlerin korunmasi ve gelistirilmesi gibi turizmi yakindan ilgilendiren konularda,
bir sivil birlik olarak yol gosterici ve baski grubu olma 6zelligi de tagimaktadir.
Ayrica Tiirkiye’de faaliyet yiiriiten seyahat acenteleri TURSAB’a iiye olmak
zorundadir. TURSAB’1n ¢alismalar arasinda uluslararas: iliskiler ve gorev kapsami
i¢inde yiiriitiillen tanitim faaliyetleri énemli bir yer almaktadir. TURSAB, Diinya
Turizm Orgiitii (UNWTO), Uluslararas1 Seyahat Acentalar1 Birlikleri Federasyonu
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(UFTAA), Avrupa Birligi i¢indeki Seyahat Acentalari ve Tur Operatorleri Birlikleri
Grubu (ECTAA), gibi uluslararas1 énemli kuruluslarin iiyesidir (TURSAB, 2017).

2.1.6.2. Diinya Seyahat Acentalar1 Birligi Federasyonu (UFTAA-United

Federation of Travel Agents’ Associations)

Uluslararas1 Seyahat Acenteleri Birligi Federasyonu (UFTAA), Fédération
internationale des agences de voyages (FIAV) ve Universal Organization of Travel
Agents' Associations (UOTAA)’in birlesmesiyle 22 Eylil 1966'da Roma'da
kurulmustur. Kiiresel ¢apta taninan bir kurulus olan UFTAA, diinyanin 6nde gelen
seyahat ve turizm orgiitlerinin yan1 sira birgok uluslararasi orgiit ile (IATA, IH&RA,
IRU, WHO, UNISEF, UNWTO) ile yakin isbirligi olup ortak egitim programlari
diizenlemektedir. UFTAA bolgesine ve biiyiikliklerine bakmaksizin tim seyahat
acentelerinin ortak menfaatleri igin caligmalar yapmakta ve aktif bir sekilde

temsilciligini yapmaktadir (UFTAA, 2017).

Merkezi Monako’da bulunan UFTAA’nin temel amagclar1 ise, insanlari
seyahat etmeye tesvik etmek ve diinyanin tamaminda seyahat Ozgiirligiinl
desteklemektir. Bu amagla diinya ¢apinda biirokratik engelleri azaltmaya veya

kaldirmaya c¢alismaktadir www.travellaw.com, 2017.

2.1.6.3. Uluslararas1 Hava Tasimacihig: Birligi (IATA- The International
Air Transport Association)

Uluslararas1 Hava Tasimaciligr Birligi (IATA), 1945 yilinda Kiiba'nin Havana
sehrinde kurulmugstur. IATA, 1919'da Lahey'de kurulan ve diinyada ilk uluslararasi
tarifeli seferi gergeklestiren Uluslararasi Hava Trafik Birligi (International Air Traffic
Association)'nin devamudir. Birlik, diinyadaki hava yolu misterilerinin yararina;
guvenilir, emniyetli ve ekonomik hava hizmetleri saglamak i¢in havayollar1 arasinda
isbirliginin gelistirmeye ¢alismaktadir. Kuruldugu doénemde ¢ogunlugu Avrupa ve
Kuzey Amerika’daki 31 tilkeden 57 iiyesi bulunan IATA'nin bugiin diinyada 117
tilkeden yaklasik 265 iiyesi bulunmaktadir (IATA, 2017).


http://www.tursab.org.tr/
http://travellaw.com/
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IATA’nin baslica hedefleri sunlardir (Hammarskjéld, 1980:3-4):

e Diinyadaki insanlarin menfaati i¢cin gilivenli, diizenli ve ekonomik hava
ulagimini tesvik etmek, hava ticaretini tesvik etmek ve bunlarla baglantili sorunlari

incelemek,

e Uluslararasi hava tasimaciligi hizmetlerinde dogrudan veya dolayli olarak

hava tasimacilig1 yapan kuruluslar arasinda igbirligi i¢in aracilik yapmak,

e Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii ve diger uluslararas1 kuruluslarla

isbirligi yapmak,
e Seyahat acenteleri / tur operatorleri igin ortak bir platform saglamak,
e Uluslararasi turizmi tesvik etmek ve gelistirmektir.

Merkezi Montreal’de bulunan IATA, bugiin 265 havayolu ile toplam hava
trafiginin% 83'inli temsil eden diinya havayollarinin ticaret birligidir. Seyahat
acenteleri, havayolu biletlerinin satis1 i¢in gerekli izni IATA’dan almaktadir. Bunun
yaninda uluslararasi tarifeli ucak seferi yapan tiim havayolu isletmesi IATA’ya liye

olmak zorundadir (Gerede 2015, 73; Aktaran: Yesildag, 2016: 64).

2.2. REKABET STRATEJISI

2.2.1. Strateji ve Stratejik Yonetim Kavram

Isletmeler, bulunduklar1 pazarlarda rekabet edebilmek igin rekabet stratejileri
gelistirirler. Askeri alanda yiizyillardir kullanilan strateji kavrami, savas ile is
diinyas1 arasindaki birtakim benzerliklerden dolayr isletmelerin yonetiminde de
yardimcr olabilecegi disliniilmiis ve 20. ylizyilin ortalarindan beri igletme
literatiriinde de kullanilmaya baslanmistir (James, 2000). Michael Porter’in
1980°den itibaren bu alanda yaptig1 ¢alismalarla birlikte isletmelerin stratejiye olan

ilgisi daha da artmistir.

Strateji kavraminin, c¢evresel kosullarin isletmeler {izerindeki etkisinin

ginlmuzdeki kadar yogun olmadigi zamanlarda bile herkesge kabul goren ortak bir
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tanim1 olmamistir. Tanim {izerinde fikir birliginin saglanamamasinda, bugiine kadar
yapilan calismalarda strateji kavraminin ¢ok boyutlu diisiiniilmesinin de pay1 ¢ok
buylktir. Boylece strateji kavrami, gesitli bilim adamlari tarafindan arastirilmis ve
farkli sekillerde ele alinmistir (Eren vd., 2013).

Strateji, firmanin uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, bu amaglar
icin gerekli kaynak ve davraniglarin planlanmast ve adaptasyonu olarak
tanimlanabilir (Grosse ve Kujawa, 1995: 312). Chandler (1962) stratejiyi, “Bir
isletmenin ulagmak istedigi temel amac¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ile bunlarin
gerceklestirilmesi  icin  gerekli kaynaklarin  tahsisinin  yapilmasi” olarak
tanimlamaktadir. Thompson ve Strickland (1996) ise stratejiyi, “Isletmelerin 6rgiitsel
hedeflerine ulasmasi ve misyonunu gerceklestirmesi i¢in uyguladiklar1 Orgiitsel
yonetim yaklasimlar1” seklinde tanimlamistir. Bu anlamda strateji, isletmenin
gelecekle ilgili kararlar1 olup uzun dénemde hedeflerin gergeklestirilmesini saglayan
araglardir (David, 2009).

Diger taraftan rekabet stratejileri alaninda yaptigi calismalari oldukga ses
getiren ve gilinlimiizde bu alanda caligmalar1 hala en ¢ok tartisilan yazarlardan olan
Michael Porter ise stratejiyi, konumlandirma ve rekabet avantaji olarak ele
almaktadir. Porter, “Bir sirketin rakiplerinden daha farkli faaliyetler gergeklestirmesi
veya benzer faaliyetler i¢in farkli yontemler kullanmasinin, stratejik
konumlandirmanin anahtar1 olacagimi” ifade etmektedir (Gribson, 1997: 45).
Stratejiye bir konum olarak bakmak, isletmeleri rekabetgi bir ¢evre igerisinde
diistinmeye yoneltmekte ve isletmelerin rekabetle basa ¢ikmak, ondan kaginmak

veya onu engellemek i¢in konum bulacaklar1 ve bu konumu nasil koruyacaklariyla
ilgilidir (Mintzberg, 1997).

Kiiresellesmeye bagli olarak siirekli degisen cevresel sartlar gilinlimiiz
isletmelerini 6nemli firsat ve tehditlerle karsi karsiya birakmaktadir. Bu durum da
isletmelerde stratejik yonetim kavraminin Oneminin ortaya c¢ikmasina neden
olmaktadir. Stratejik yonetim, isletmenin dis ¢evresini (rakipler, pazar, Urunler,
miisteriler, aracilar, tedarikgiler) analiz eder ve isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar

(amag belirleme) alir (Eren vd., 2013). Buna gore stratejik yonetim, isletmenin
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cevresi ile iliskilerini de goz Oniinde bulundurarak amagclarin belirlenmesi ve bu
amaclara ulagtiracak faaliyetlerin planlanmasi, organizasyonu, uygulanmasi,

koordinasyonu ve kontrol edilmesi seklinde tanimlanabilir.

Bagka bir tanima gore stratejik yonetim, bir isletmenin hedef ve amaglarimi
belirleyerek bu amacglara ulasabilmek i¢in gereken kaynaklarini bu yonde
kullanmasidir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995: 11). Kisaca stratejik yonetim;
isletmelerin ne yaptiklarin1 ve gelecekte ulagmak istedikleri hedeflerini ortaya koyan
ve bu konudaki tiim c¢abalar1 biitiinlestiren stratejilerin olusturulmasi, uygulanmasi ve

kontrol edilmesini de i¢ine alan bir yonetim teknigidir.

2.2.1.1. Rekabet, Rekabetin Unsurlar1 ve Rekabet Giicii

Rekabet kavrami ¢ok sik kullanilmasina karsin arastirmacilarin bu konuya
cok yonlii yaklagimlart ve farkli acgilardan ele almalarindan dolay: literatiirde farkli

anlamlar ytiklenmistir.

Begg (1999)’c gore rekabet isletmelerin dogru mal ve hizmetleri kaliteli,
zamaninda ve uygun fiyattan {iretme yetenegidir. Yani miisterilerin ihtiyaclarini
rakiplerine gore daha etkili ve verimli bir sekilde karsilamaktir. Bir diger tanima gore
rekabet, “Ayni Ustiinliikleri, ayn1 bagarilar1 elde etmek isteyen ve ayni amaci giiden
Kisi veya kurumlar arasindaki ¢ekisme, yarigsma, miicadele” olarak tanimlamaktadir
(Koseoglu ve Bektas, 2007: 75). Buna gore genel anlamda rekabet, insanlarin veya

isletmelerin hedeflerine ulagsmak icin yarismasidir.

Kiiresellesme, rekabetin artmasi, ¢evre kosullarmin dinamik hale gelmesi ve
miisteri taleplerinin siklikla degismesi gibi faktorler nedeniyle giiniimiiz isletmeleri is
yapis bicimlerinde degisime gitmek zorundadirlar (Eren, vd., 2013). Bu yogun
rekabet ve degisimin oldugu ortamda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmesi icin sahip olmasi gereken bazi rekabet unsurlari bulunmaktadir. Asagida
siralanan rekabet unsurlari isletmelerin hedefledikleri performanslara ulasabilmeleri
icin  uygulayacaklar1  rekabet  stratejilerini  daha  etkin  bir  sekilde

tasarimlayabilmelerinde olduk¢a 6dnemli bir yere sahiptir (Tanyeri ve Firat, 2005).
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e Yenilik,

e Teknoloji,

e Stratejik etkinlik,

¢ Ortaklasa rekabet,

e Maliyet azaltma,

o Sureklilik ve istikrar,
o Kalite,

e Marka.

Rekabet guci ise herhangi bir firmanin ulusal ya da uluslararasi piyasalardaki
rakiplerine kiyasla diisiik maliyetle {iretimde bulunabilme, iiriiniin kalitesi, sunulan
hizmet ve iiriiniin ¢ekiciligi gibi unsurlar agisindan rakiplerine denk veya daha {istiin
bir durumda olma (fiyat dis1 rekabet giicii) ve diisiik maliyette yenilik ve icat

yapabilme yetenegidir (Aktan ve Vural, 2004a: 14).
2.2.1.2. Rekabet Giiciinii Olusturan Faktorler

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak bugiin isletmelerin hem i¢ hem de dis
pazarlarda micadele etmek zorunda olduklar1 rekabet kosullart giderek
agirlagsmaktadir. Bu kosullarda varliklarini siirdiirmek isteyen isletmeler, rakipleri
karsisinda avantaj elde etmek zorundadirlar. Rekabet giicii olarak da
adlandirilabilecek bu avantajlarin elde edilmesini asagidaki faktorler belirlemektedir
(Ipekgil vd., 2003).

e Maliyetler

e Yatirim yapabilme giicii

e Siparis teslim siiresi

e Kapasite esnekligi

o Kalite ve standartlara uygunluk
e Teknoloji ve AR-GE

e Guvenilirlik

e Nitelikli isgiicii

e Firma imaj1
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Pazar pay1

Envanter yonetimi uygulamalar1

Istikrar

Satis sonras1 hizmetler

Glnumizde rekabet siireci, ¢evresel kosullardaki degisimin etkisiyle
isletmeleri yeniden orgiitlenmeye ve yapilanmaya zorlamaktadir. Bazi sektorlerde
rekabet kosullar1 tamamen degisirken, bazi sektorlerde ise bu kosullarda degisimler
yasanmaktadir. Teknolojik ilerlemeler ve kiiresellesme ile artan tiiketici
tercihlerindeki 6zellesme ve farklilagsma, kiiresel pazarlarda birgok isletmeyi yeniden
olusturduklar1 veya uyguladiklar: stratejiler lizerinde diisiinmeye itmektedir (Papatya,
2003: 15). Dolayisiyla isletmeler rakipleri karsisinda rekabet iistiinliigii saglamak
amaciyla yukarida sayillan avantajlardan hepsini olmasa bile birkacini elde etme

yoluna gitmektedirler.

2.2.1.3. Porter’in Bes Rekabetci Gii¢ Modeli

Porter (2000)’a gore rekabet tistiinliigii anlayisinin konusu, bir isletmenin bir
endiistride rekabet {stlinliiglinii nasil olusturup siirdiirebilecegi ve genel stratejileri
nasil uygulamaya koyabilece8i iizerinedir. Porter, takip edilecek stratejilerin
belirlenmesinde etkili oldugunu ileri siirdiigii endiistri yapisina iliskin gelistirdigi
“bes giic modeli” ile rekabet istiinliigiiyle ilgili literatiir cok degerli bir yonetsel arag
Onerisi sunmaktadir. Buna gore bir sanayi dalinda rekabeti belirleyen bes faktor
vardir (Porter, 1998: 5). Bunlar:

e EndUstriye yeni girecek firmalar ve olusturduklari tehditler
e Tedarikgilerin pazarlik giicii

e Ikame iiriin tehdidi

e Miisterilerin pazarlik giicii

e Mevcut firmalar arasindaki rekabet
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Sekil 2.2: Rekabeti Etkileyen 5 Faktor (Glcg)

Seltire yem
girecek firmalar
|

Sekiore yenl girecek
firma tebditleri

¥

pazarkk giicler RAKIPLER

Tedarikciler » * Alicilar

Mevout firmalar

arasmdaki rekabet
&

Ahcilann pazarhk giler

Tkame drin veva
hizme tehdidi

|
Ikame
Firmalar

Kaynak: Porter, 1991: 7.

Bu siralanan bes unsurun kolektif giicii, maliyetleri, fiyatlar1 ve gereken
yatirim miktarini belirlediginden sektorun karliligini dolayisiyla firmanin o sektorde

ne kadar kazanacagini belirlemektedir (Porter,1985: 5).

Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamasi i¢gin ilk basta bulunduklar1 sektdrde
rekabeti belirleyen unsurlari analiz etmesi gerekir. Daha sonra rekabet iistiinliigii
saglayacak faaliyetlerin neler oldugu ve bu faaliyetleri rakiplerinden daha iyi

uygulayacak bir sistemi gelistirmesi gerekmektedir.
2.2.1.4. Deger Zinciri

Maliyet avantajinin nedenlerini ortaya koymak i¢in, isletmenin yaptigi
faaliyetler ve bu faaliyetlerin birbiriyle olan iliskilerinin sistemli bir sekilde analiz
edilmesi gerekmektedir. Bunu yapmak ic¢in deger zinciri yararli bir analiz araci
olarak kullanilmaktadir. Porter (1985: 33-34) deger zincirini, bir firmanin rekabet
Ustiinliigii kazanmada anahtar etken olarak gordiigli entegrasyon siirecinde
gerceklestirdigi tiim operasyonlar1 sistematik olarak incelemenin en temel araci

olarak tanimlamaktadir.
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Bir isletmenin maliyet liderligine ulasmasi ve bdylece rekabet istiinliigii elde
etmesi, deger zincirinde yer alan 6nemli operasyonlari rakiplerinden daha iyi yapma

becerisinden kaynaklanmaktadir (Eraslan vd., 2008).

Deger zincir iki kistmdan olusmaktadir: Ice yonelik lojistik, iiretim, disa
yonelik lojistik, pazarlama ve satis ile hizmet faaliyetleri birincil faaliyetleri
olustururken destekleyici faaliyetler ise tedarik, teknoloji gelistirme, insan kaynaklari

yonetimi ve firma alt yapisindan olusmaktadir (Porter, 1985: 33).

Sekil 2.3: Deger Zinciri Analizi

Tedarik Faalivetlen A\
Destek Insan Kaynaldan Yonetimi \
Faaliyetler Telmoloji Gelistirme \
Yonetim Altyaps \ Kir Marjs
Ige Disa | /
]:'11-‘13;::?]&1' Yonelik | Uretim | Yonelik Pﬁiﬁfﬂ Servis /
o Lojistik Lojistik =ty y

Kaynak: Porter, 1991: 9.

Maliyet liderligi stratejisi, isletmelerin tiim faaliyetlerini rakiplerinden daha
diigik maliyetlerle gerceklestirerek Kkarlilik saglamayi ve siirdiiriilebilir rekabet
Ustiinliigi saglamayr ongormektedir. Boylelikle sektoriinde diisiik maliyet konumu
hedefleyen isletmeler, deger zincirinin birincil ve destekleyici tiim operasyonlarim
rakiplerden daha diisiik bir maliyetle gerceklestirmekte ve miisterileri i¢cin de bir

deger meydana getirmektedir.

Maliyet avantajini elde etmenin ve slirdiirmenin yolu, yalnizca firmanin kendi
deger zincirini anlamaktan degil; firmanm, tedarikgilerin, kanalin ve miisterinin
deger zincirini yani timuyle deger sistemini anlamaktan ge¢mektedir (Porter, 1985:
34).
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2.2.2. Rekabet Stratejisi Kavram

GUnUmUzln yogun rekabet sartlarinda isletmelerin arzu ettikleri hedeflere
ulasabilmeleri i¢in, uygulayacaklari rekabet stratejileri biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

Literatiirde rekabet stratejisi ile ilgili degisik tanimlar mevcuttur.

Rekabet stratejisi, bir isletmenin iginde yer aldig1 sektor ya da sanayi dalini
rekabet agisindan ¢oziimlemesi; ardindan sektordeki rakiplerine karsi rekabet
Ustlinliigli saglamak ve boylelikle isletme hedeflerine ulagsmak icin yapmak

istedikleri ya da yaptiklaridir (Porter, 1980).

Ireland ve Hitt (1999)’c gore rekabet stratejisi, firmanin sahip oldugu temel
yetenekler araciligiyla miisteriler icin deger olusturan rekabet iistiinliigli saglamaya
yonelik karar ve davranislar1 kapsamaktadir. Lee ve Carter (2005)’a gore ise rekabet
stratejisi firmanin rakiplerine gore avantajlarii  maksimize, dezavantajlarini
minimize etmek amaciyla yliriitmiis oldugu aktiviteleri igermektedir. Diger taraftan,
Coulter (2005: 206 -207) ise rekabet stratejisini, firmanin bulundugu sektdrde veya
pazarda nasil rekabet edeceginin se¢imi ile ilgili bir kavram olarak ifade etmektedir.
Morschetta ve digerleri (2006) ise rekabet stratejisini, bir igletmenin bulundugu
endustride surdurulebilir bir rekabet avantaji kazanmak amaciyla yiiriitmiis oldugu

faaliyetlere iliskin stratejik kararlar1 igermesi seklinde agiklamislardir.

Yukaridaki  tanimlamalar 1s18inda  rekabet  stratejileri, isletmelerin
bulunduklar sektorde rakiplerine karsi siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek igin
kendi kaynak ve yeteneklerini ¢evredeki degisimlere uyumlastirmak icin

uyguladiklar stratejilerdir seklinde ifade edilebilir.

Rekabet stratejileri ile ilgili bugiine kadar bircok yazar tarafindan ¢aligmalar
yapilmistir. Bununla beraber stratejik yonetim literatiiriinde, isletmelere rekabet
avantaji saglayabilecek stratejik secimleri ifade eden g¢alismalar arasinda en fazla
benimsenen ve kabul géren modeller arasinda Porter'in (1980, 1985) jenerik rekabet

stratejileri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kamasak, 2010).


http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=Rekabet_%C3%BCst%C3%BCnl%C3%BC%C4%9F%C3%BC&action=edit&redlink=1
http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=Rekabet_%C3%BCst%C3%BCnl%C3%BC%C4%9F%C3%BC&action=edit&redlink=1
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2.2.2.1. Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri

Kiiresellesme ile beraber rekabet yogunlugunun giderek daha ¢ok hissedildigi
piyasalarda, isletmelerin varliklarimi  koruyup uzun donemde yasamlarini
surdirebilmeleri her zamankinden daha zorlasmistir. Bu kosullar altinda isletmelerin
basarili olmasinin en temel kosulu, degisim olgusunu zamaninda ¢ok iyi anlama ve
buna uygun stratejiler gelistirmektir. Bir yandan piyasada rakip isletmelerin sayisi
artarken diger yandan ise, yiikselen gevrecilik hareketleri, kisalan iiriin yasam
egrileri, kaliteli irlinlere makul fiyatlarla sahip olmak isteyen tiiketici istekleri
isletmeleri ¢ok ciddi bir sekilde yeniden yapilanmaya ve miisterilerine yonelik
stratejilerini gézden gegirmek zorunda birakmaktadir. Boylece isletmeler, tiiketici
tatminini en iyi saglayacak stratejiler gelistirmeye her zamankinden daha fazla
ihtiya¢ duymaktadirlar (Aksoylu ve Dursun, 2001:358).

Isletmeler tiiketici tatminini saglayacak stratejiler gelistirirken kuskusuz
rakiplerinin stratejilerine de dikkat etmektedirler. Rekabet stratejileri, isletmenin
pozisyonu ile rakipleri arasinda bir farklilik olusturma amacina dayanmaktadir.
Isletme kendini konumlandirabilmek igin, rakiplerine kiyasla hangi farkli faaliyetleri
gerceklestirecegine veya hangi faaliyetleri farkli olarak gerceklestirecegine karar
vermelidir (Hitt vd 2005: 111). Bu stratejiler, miisterilere deger saglamak ve rekabet
avantaj1 elde etmek i¢in tasarlanmaktadir. Dolayisiyla rekabet stratejileri isletmenin
rakiplerine gore nerede ve nasil olduguna iliskin de bir goriis saglamaktadir (Liao,
2005: 295).

Porter tarafindan gelistirilen jenerik rekabet stratejileri, muhtemelen genel
stratejiler icerisinde en yaygin olarak bilinen, anlasilmasi ve uygulanmasi en kolay,
belki de bu kategorideki ilk sistematik ¢alismalardir (Weber ve Polo, 2009). Michael
Porter, pazarda benzer mal veya hizmetlerle ayn1 miisterilere veya miisteri grubuna
satiy yapmak i¢in rekabet i¢inde bulunan isletmelerin rekabet istiinliigii saglayarak
ortalamanin iizerinde getiri elde etmeleri icin iki yol 6nermektedir (Ulgen ve Mirze,
2013: 255-256):
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e Isletme, mal veya hizmetlerini rakiplerinden daha diisiik bir maliyetle
iiretecek ve bunu piyasada olusan fiyatlarla miisteriye sunacaktir. Boylece
rakiplerinden daha fazla kér saglayacak ve pazarda ortalamanin iizerinde
getiri elde edecektir.

e Isletme, mal veya hizmetlerini pazardaki diger benzer mal ve hizmetlerden
farklilagtirarak ve miisterilerin bu farlilik i¢cin 6demeyi kabul edecegi daha
yiiksek bir fiyattan onlara sunacaktir. Bu durumda rakiplerinden daha fazla
kar saglayacak ve pazarda ortalamanin lizerinde getiri elde edecektir.

e lsletme bu uygulamalar1 miisteriler arasinda herhangi bir gruplama
yapmadan tiim miisterileri yonelik yapabilecegi gibi, belirli bir miisteri

grubunu hedef secerek de yapabilir.

Yukaridaki bilgiler 1s18inda rekabet stratejileri asagidaki  sekilde

siniflandirilabilir:

1. Maliyet Liderligi Stratejisi: Porter (1980), diisik maliyet liderligini,
isletmenin sektordeki diger tiim rakiplerine goére en diisiik maliyet ile Uretim
gerceklestirebilme becerisi olarak tanimlamaktadir.

2. Farkhlastirma Stratejisi: Isletmenin mal veya hizmetlerinin rakiplerin
uriin veya hizmetlerinden farkli yapmaya yonelik bir stratejidir (Swayne vd., 2006).

3. Odaklanma Stratejisi: Maliyet liderligi stratejisi ve farklilagtirma
stratejileri miisteri gruplamasi yapilarak pazardaki belli bir miisteri grubuna
uygulanmasi halinde odaklanmus stratejilerden soz edilebilir (Sadler, 1993: 183).

Michael Porter’in jenerik rekabet stratejilerine yonelik farkli yazarlar

tarafindan hem olumlu hem de olumsuz elestiriler yapilmistir.

Tatikonda ve Tatikonda (1994)’ya gore gecmis Yyillarda bu stratejilerden
herhangi birini uygulamak isletmelerin pazarda rekabet edebilmelerine imkéan
saglarken; glnumuzde rekabetin yogun oldugu is diinyasinda isletmelerin rekabetgi
ustinltklerini koruyabilmeleri, farklilastirma stratejisiyle birlikte maliyet liderligi

stratejisine de bagli hale gelmistir.
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Buna karsilik Porter (1985), isletmelerin uzun vadede rakiplerinden daha iyi
bir performans gosterebilmeleri i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmalari
gerektigini, bunun da yukarida kisaca tanimlanan jenerik stratejilerden sadece bir
tanesinin basari ile uygulanmasiyla gerceklesebilecegini iddia etmektedir (Kamasak,
2010). Porter'a (1985) gore, ayn1 anda farkli stratejileri beraber uygulayan igletmeler
bu stratejilerden higbirini tam olarak uygulayamayacak ve bunlarin durumlarini,
stratejik secimler arasina sikigsip kalmak seklinde nitelendirmektedir. Boyle bir
durumda da isletmeler siiphesiz basarisiz olacagini ifade etmistir. Dess ve Davis,
(1984: 472) gibi yazarlar bu bakis agisinin kesinlikle dogru oldugunu savunurken
Rogers ve Wright (1998) ise, bu goriisiin aksini savunarak birden fazla stratejinin
ayni anda basarili bir sekilde uygulanabilecegini ve igletmelerin bundan ¢ok ciddi

kazanimlar elde edebilecegini iddia etmislerdir.

Bu kisa bilgilerden sonra asagida jenerik rekabet stratejileri daha ayrintili bir

sekilde ele alinmaktadir.
2.2.2.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisinin ne oldugunu aciklamadan 6nce maliyet kavrami

ve maliyet tiirleri hakkinda bilgi verilmesinde yarar bulunmaktadir.

Maliyet, bir mal ya da hizmet iiretmek icin iiretim faktorlerine yapilan
O0demeler ile bu mal ya da hizmetlerin satilmasi i¢in yapilan masraflarin toplamidir.
Maliyet ¢esitlerinin fazlaligt ve bu maliyetlerin yonetimin ihtiyaglarina gore
smiflandirilmasi, bu kavramin ¢ok gesitli sekillerde kullanilmasina neden olmaktadir.
Bununla beraber maliyetler genel olarak; tiretim maliyetleri, iiretime bagli olmayan
maliyetler ve hareketlerine gore maliyetler seklinde smiflandirilabilir (Noreen vd.,
2010: 36).

a) Uretim Maliyetleri: Uretim, beseri ve maddi faktdrlerin kullanilarak insan
ihtiyaglarmin karsilayacak mal veya hizmetlerin elde edilmesidir. Gergekten Uretim
faktorleri denilen cesitli igletme kaynaklar1 (insan emegi, makineler, hammaddeler
vb.), girdi olarak katildiklar iiretim siireci ile ¢iktiya doniiserek insan ihtiyaglarini

karsilayacak mal ve hizmetler haline gelmektedirler (Mucuk, 2003: 186).
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Genel olarak bir {riiniin maliyeti direkt malzeme, direkt iscilik ve genel
iiretim giderleri olmak iizere ii¢ kalemden olusmaktadir (Kiiglk, 2005: 2). Ornegin,
kanepe yapiminda kullanilan kumasin maliyeti direkt malzemeye bir 6rnek olarak
verilebilir. Direkt iscilik maliyetlerine 6rnek ise kanepe montajinda c¢alisan ve

kanepeyi monte etmekle gorevli diger is¢ilerin maliyetleridir.

Uretim maliyetlerinin tiglincii bileseni olan genel iiretim giderleri ise direkt
malzeme ve direkt iscilik disinda kalan tim tretim maliyetleridir. Isitma ve
aydinlatma, bakim ve onarim giderleri, vergiler, sigorta ve fabrika binalariin

amortismani gibi giderler bu tiir giderlerdendir (Noreen vd., 2010: 37)..

b) Uretime Bagh Olmayan Maliyetler: Isletmelerin katlandiklar1 maliyetler
tiretim isleminin sonrasinda da devam etmektedir. Bitmis olan iriinleri miisteriye
ulagtirma siirecinde ve bu siirecin yonetimiyle ilgili olarak da bir takim maliyetler
ortaya ¢ikmaktadir. Bitmis iirlinlerin stok depolama maliyetleri, pazarlama ve satis
maliyetleri, reklam, nakliye ve satis komisyonlar1 bunlarin bir kismim

olusturmaktadir (Noreen vd., 2010: 38).

Genellikle ne Gretime ne de pazarlamaya dahil edilemeyen tim yodnetimsel
giderler ise genel yonetim giderlerini olugturmaktadir. Yoneticilere 6denen iicretler,

sekreterlik giderleri ve genel muhasebe giderleri bunlara 6rnek olarak gosterilebilir.

c) Hareketlerine Gore Maliyetler: Hareketlerine gore maliyetler, sabit ve
degisken maliyetler olmak tiizere ikiye ayrilmaktadir. Sabit maliyetler, belli bir
donemdeki iiretim miktar1 ve faaliyetinden bagimsiz ortaya ¢ikan giderlerdir. Yani
tretim miktarindaki artis ve azalislara gore degismeyen giderlerdir (Orhan ve
Bozdemir, 2009: 59). Genel yonetim giderleri, vergiler, kira ve reklam giderleri sabit
maliyetlerdendir. Degisken maliyetler ise {liretim miktarina bagl olarak artan veya
azalan maliyetlerdir (Atamanalp vd., 2001: 31). isletmede iiretilen adet, calisilan
saat, gidilen yol, satilan miktar arttikga bu maliyetler de yiikselmekte, tersi durumda
da diismektedir. Maliyet kavrami bu sekilde aciklandiktan sonra asagida maliyet

liderligi stratejisi hakkinda detayli bilgi verilmektedir.
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Porter (1980)’a gore maliyet liderligi stratejisi, temelde verimli 6lcekte faal
tesislerin kurulmasi, deneyimler sayesinde maliyet diisiislerinin elde edilmesi, siki
maliyet ve genel gider kontroliinii kapsamaktadir. Bununla beraber AR&GE, satis
gucu, reklamlar ve teknik servis gibi alanlarda kaliteden kesinlikle herhangi bir taviz

verilmeden maliyetlerin en aza ¢ekilmesi de gerekmektedir.

Maliyet liderligi, isletmenin rakiplerine gore diisiik maliyetlerle pozisyonunu
giiclendirmesi, boylelikle rekabet avantajini saglamasi olarak agiklanmaktadir.
Maliyet lideri isletmeler, pazardaki tipik miisterilerin beklentilerine ve isteklerini
karsilayacak standart iiriin gelistirirler (Miller ve Dess, 1996: 154). Ama¢ maliyet
pozisyonunu korumak oldugundan tiim pazar boliimlerinin farkli isteklerine cevap

vermezler.

Porter maliyet liderini, endustrideki diisiik maliyetli tiretici olarak tanimlamig
ve biitlin kaynaklar1 i¢in maliyet avantaji yakalamasimin gerekliliginden bahsetmistir
(Johnson, vd., 2009: 157). Maliyet liderligi stratejisinde isletme, sektordeki en diistik
maliyetle Ureten sirket olmay1 kendine hedef segmektedir. Boylece diisiik maliyetlere
sahip TUretici, Urlinlerini pazar ortalamasindan veya pazar ortalamasma yakin

fiyatlandirarak ortalamanin iizerinde kar elde edebilir (Porter, 2004: 12).

Maliyet liderligi stratejisini basarili bir sekilde uygulayan isletmeler tiim
faaliyetlerinde maliyet kontroliinii temel almaktadir. Kullanilan sermaye, makineler,
malzemeler, araclar, binalar, araziler ve isgucu gibi faktorlerin maliyetinin
rakiplerinkine gore daha distik olmasina dikkat edilmelidir. Bunu yaparken firmanin
iirtin ya da hizmetlerinin kalitesi ve fiyat1 pazardaki rakiplerle mukayese edilebilir bir
diizeyde olmalidir (Williams, 2009: 32). Maliyet liderligi stratejisi uygulayan bir
isletme, rakiplerinin ¢oguna ya da hepsine gore daha dlsiik maliyette ve ayn

zamanda yeterli bir kalitede riin veya hizmet sunmalidir (Heracleous, 2003: 11).

Porter (1980), isletme maliyetlerini etkileyen biiyiik faktorleri soyle
siralamistir: Verimli 6lgekte faal tesislerin kurulmasi, genel giderler kontrol, 6zel
miisteri isteklerinden kacinma, AR&GE, servis, satis giicli, reklamlar, olgek

ekonomileri; deneyim ve Ogrenme etkisi; kapasite kullanim orani; baglantilar;
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pazarlama arastirmalari, kalite kontrol, satin alma politikalar1; entegrasyon derecesi;
zamanlama; iiretim, {irlin hatti, Uriinlin kendisi, kalite diizeyi, hizmet, 6zellik, kredi
imkan1 vb. konularda politika se¢imleri; diisiik dagitim masraflari, hammadde ve
enerji maliyetlerinde avantaj saglamasi nedeniyle cografi konumlanma ve ¢evresel ve

sosyal maliyetlerle de ilgili hikiimet duizenlemeleridir (Hax ve Majluf, 1984: 31).

Maliyet liderligi stratejisinin diger jenerik rekabet stratejilerine iki 6nemli
tistiinliigii vardir: Ilki, diger isletmelere gdre maliyetler daha diisiik tutuldugundan
isletmeler triinleri icin rakiplerinden daha ucuz fiyat belirler ve boylece hem ayni1
kar1 elde ederler hem de pazar payini artirirlar. ikincisi, sektdriin gelismesi ve yeni
misterilere acilmasiyla rakiplerin fiyatlar iizerine rekabet etmeye baglamasi
durumunda, maliyetleri diisiik olan isletmeler fiyatlarini da diisiik tutarak rakiplerinin
pazardan cekilmesini saglayacaktir. Diisiik maliyetli isletmeler, pazardan ¢ekilmek
zorunda kalan rakip isletmelerin pazar paylarin1 da alarak avantaj elde edecektir. Bu
nedenle maliyet avantajli isletmelerin hem kazanglari, hem miisteri portfoyleri, hem

de pazar paylar genisleyecektir (Onen, 2003: 45).

Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin gergeklestirdigi faaliyetlerin her
asamasinda maliyetleri diistirmeyi gerektirir. Bu durum, firmanin mutlaka dustk bir
fiyata Urdinlerini satacagi anlamina gelmemekte ayni zamanda firmanin ortalama bir
fiyatla Grlnlerini satma yoluna gidebilecegi ve kalici avantaj elde ederek ekstra kar

saglayabilecegi de g6z oniine alinmalidir (Hannagan, 2002: 31).

Maliyet avantajinin saglanmasi; rakiplerden daha diisik fiyata hammaddenin
elde edilmesi, daha verimli bir sekilde Uretim gerceklestirilmesi, faaliyet gosterilen

alandaki isgiicti maliyetinin az olmasi ve dagitim maliyetlerinde avantaj saglanmasi

olarak ifade edilebilir (Johnson vd., 2005: 253-254).

Maliyet avantaji saglayan kaynaklar ¢ok cesitli ve iginde bulunulan sektorin
yapistyla iligkilidir. Kullanilan 6zel teknoloji, hammadde kaynaklarina imtiyazlh
erisme ve diger faktorler buna drnek gosterilebilir (Porter, 1998: 12). Harrison ve
John (2004)’a gore ise maliyet liderligi stratejisini izleyen firmalarin, bu konumlarimni

koruyabilmeleri icin yiiksek kapasite kullanimina gitmeleri, 6l¢ek ekonomileri



34

olusturmalar1, teknolojik gelisimlere uyum saglamalar1, 6grenme ve deneyimlerinden

en iyi sekilde yararlanmalar1 gerekmektedir.

Maliyet liderligi stratejisinin temel amaci sadece miisteriye uygulanan
fiyatlarin diistiriilmesi degildir. Bu stratejide mal ve hizmet fiyatlar1 ile beraber tim
faaliyetlerde maliyetlerin disiiriilmesi esastir. Boylece sektorde olusan fiyatlarla
maliyetler arasindaki fark acilacak ve isletme maliyet avantajindan dolay:
ortalamanin lizerinde kar elde ederek rakiplerine karsi {stlinliik saglayacaktir. Bu

istiinliigiin kalic1 olmasi kaliteden higbir sekilde taviz verilmemesine baglidir.

Maliyet liderligi stratejisinin Porter’in bes rekabetci glict tzerindeki etkileri

sOyledir:

o Endiistrive Yeni Girecek Firmalar ve Olusturduklart Tehditler:
Isletmenin faaliyette bulundugu sektdr veya pazarin cekiciligi siiphesiz 0
alana yeni isletmelerin girmesini de tesvik etmektedir. Yeni girenler, ya
son zamanlarda bir endiistride faaliyet gostermeye baslamis olan ya da
yakin gelecekte o endiistride faaliyete baslama tehdidinde bulunan
isletmelerden olusmaktadir (Barney, 2001: 79). Bulunduklar1 sektorde
maliyet lideri olan isletmeler maliyet avantajlar1 sayesinde sektdre yeni
firmalarin girmesine engel olurlar.

o Ikame Uriin Tehdidi: Miisterilerin aym gereksinimlerini karsilayan farkli
iiriinler icin birbirinin ikamesi olarak kabul edilmektedir. ikame iiriinler,
endiistrideki isletmelerin karli bir sekilde belirleyebilecekleri fiyatlara bir
iist sinir koyarak bir sektoriin potansiyel getirilerini kisitlar (Porter, 2000:
28). Tiiketiciler ikame triinleri genellikle diistik fiyatlarindan dolay1 tercih
ederler. Diisiik maliyet konumuna sahip olan isletmeler fiyatlarini da
diistik tutabileceklerinden ikame {irlin tehdidini sektordeki diger
rakiplerine gore daha az hissederler.

o Tedarikgilerin Pazarhik Giicii: Pazarlik giicii yiiksek tedarikgiler,
konumlar1 ve sektordeki sartlardan dolay:r kendi iirlinlerinin fiyatlarim
yikseltebilme veya kalitesini  diisiirebilme  yeteneklerine sahip

olabilmekteler. Tedarikgiler; isletmeleri, yiiksek fiyatlar1 veya diisiik
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kaliteyi kabul etmeye zorlayarak isletmelerin Karlarinin, dolayisiyla sektor
karliliginin diismesine neden olabilirler (Porter, 2000: 35). Diisiik maliyetli
bir konuma sahip olan isletmeler genellikle yiiklii miktarda {irtinler
aldiklarindan ve rakiplerine gore girdi fiyatlarindaki artisa daha fazla
direngli olduklarindan gii¢lii tedarik¢ilere karsi kendine savunabilmektedir.

e Miisterilerin Pazarlik Giicii: Pazarlik glcU yiiksek olan miisteriler;
fiyatlar1 diisirme, satin almalar1 azaltma veya daha kaliteli Grtnler talep
edebilmektedirler. Miisterilerin pazarlik giicii fiyata duyarlilik ve goreli
pazarlik giicii olmak iizere iki ana baslik altinda toplanmaktadir (Porter,
1998: 6; Grant, 2002: 80). Sektoriinde diisiik maliyet konumuna sahip olan
isletmeler hem standart iiriinler sunmalar1 hem de gerektiginde rakiplerine
gore fiyatlarini biraz daha asag1 ¢cekebilmelerinden dolayi rakiplerine gore
miisteriler karsisinda daha gii¢lii bir konumda olurlar.

o Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet: Kiiresellesme sonucunda sinir
engellerinin kalkmasi1 ve serbest piyasa ekonomisinin sartlarinin giderek
daha fazla pazarlarda egemen olmasi nedeniyle giiniimiizde rekabetin
siddeti her zamankinden daha fazladir. Bu rekabet genellikle; fiyat yogun
rekabet, Uiriin farklilastirma ve iiriin gelistirme seklinde gerceklesmektedir
(Miller ve Dess, 1996: 60). Maliyetlerini diisiik tutan isletmeler 6zellikle
fiyat ile 1lgili rekabette, fiyat1 sektor ortalamasimin  altina

indirebileceklerinden rakiplere gére daha avantajlidirlar.

Sonug olarak diisiik maliyetli bir pozisyon elde eden isletmeler bes rekabet
gliciine karg1 rakiplerinden daha ¢ok korunmaktadirlar. Ciinkii pazarlik, kérlar
ancak bir sonraki en verimli rakibin karlar ortadan kalkincaya kadar asindirmaya
devam edebilmekte ve rekabet baskisi karsisinda ilk dnce rakipler zarar gormektedir
(Porter, 1980: 45).

Maliyet liderligi, firmaya sundufu avantajlarin yani sira bazi riskleri de

beraberinde getirebilmektedir. Bunlar (Hitt vd., 1999: 141-142):

e Gecmiste yapilan yatinmlart veya Ogrenilenleri gegersiz hale getiren
teknolojik degisiklikler.
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e Rakipler, maliyet lideri isletmeden daha ucuza mal etmenin yollarini
bulabilirler.

e Maliyete odaklanma yuzinden, gerekli drin veya pazarlama
degisikliklerini gorememe.

e Rakipler maliyet lideri isletmenin Uretim sire¢ ve yontemlerini
Ogrenebilirler, iistiin teknoloji kullanabilirler.

e Devamli bicimde maliyet diisiirmenin yollarin1 ararken siirekli degisen
miisteri istekleri goz ardi edilebilir.

e Agir sermaye yatirimina, saldirgan bir fiyatlamaya ve pazar payi elde
etmek icin baslangi¢ kayiplarina yol agabilir.

e Artik kullanilmayan varliklarin 1skartaya ¢ikarilmasina, iiriin yelpazesini

genisletmekten kaginilmasina neden olabilir.

Porter’in jenerik rekabet stratejilerinin 1980’li yillardan itibaren literatiire
girmesiyle birlikte, bu stratejilerden biri olan maliyet liderligi stratejisi de hem
teoride hem de uygulama alaninda biiyiik bir énem kazanmistir. Gilinlimiizde bu
stratejinin  hemen hemen tum sektorlerdeki isletmeler tarafindan uygulandigi
gorilmektedir. Ozellikle turizm endiistrisinde dinya geneline baktigimizda son
yillarda diisiik maliyetli hizmet sunan dlkelerin blyuk bir atilim gergeklestirdigi
gorulmektedir. Ornegin; Tiirkiye, Hirvatistan, Misir gibi Ulkeler bunlardan sadece
bazilaridir. Yine turizm sektoriinde havacilik alaninda diinyada son yillarda diisiik
maliyetli tasimacilik gerceklestiren firmalarin pazar paylarinda dikkat c¢ekici
blytimenin oldugu gorilmektedir. Ornegin; ABD’de Southwest Airlines, Avrupa’da

Easy Jet ve Ryanair ile Tiirkiye’de Pegasus sadece bunlardan bazilaridir.
2.2.2.1.2. Farkhlastirma Stratejisi

Giliniimtiizde bir taraftan ayni pazara benzer mal ve hizmet sunan isletmelerin
cogalmasi, diger taraftan da miisteri beklentilerinin siirekli degismesi ve giderek
artmast isletmeleri miisterilerin arzu, gereksinim ve beklentilerine uygun farklh
¢ozlimler bulmak zorunda birakmaktadir. Bu aslinda pazarda rakiplere kars1 rekabet

edebilmenin diger bir yoludur. Farklilagtirma stratejisi, isletmenin deger saglayan
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tiim faaliyetlerinde farklilagtirma yaparak ortalamanin lizerinde getiri saglamaya

yonelik bir rekabet stratejisidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 262).

Farklilagtirma stratejisinin amaci, isletmenin sundugu {iriin veya hizmeti
farklilastirarak tiim sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey ortaya ¢ikarmaktir
(Porter, 1998: 47). Bu strateji ile isletme; kalite, {iriin tasarimi, marka adi, teknolojik
ozellikler ve miisteri hizmetleri gibi alanlarda rakip firmalardan farklilagarak rekabet
gicli kazanmay: hedeflemektedir. Ornegin; ¢esitli 6zellikler sunma (Microsoft
Windows), lstlin servis hizmeti (Fedex), genis iiriin yelpazesi ve se¢im imkan
(Amazon.com), yedek pargaya kolay ulasim (Caterpillar), mithendislik tasarimi ve
performans (Mercedes, BMW), Uriin giivenilirligi (Johnson & Johnson bebek
tiriinleri), tiretim (Honda ve Toyota otomobilleri) gibi farkli igletme Orneklerinde

farklilastirma stratejileri goriilebilmektedir (Thompson, vd., 2007: 145).

Farklilagtirma stratejisi uygulayan isletmeler, irettigi Urline miisterilerin
goziinde onu degerli kilacak ilave 6zellikler ve art1 degerler kattigindan dolay1 bunun
karsiliginda miisterinin 6demeyi kabul ettigi daha yiiksek bir fiyati uygulayarak
sektor ortalamasi {lizerinde bir getiri elde etmeye g¢alismaktadirlar (Thompson ve
Strickland, 1999: 126).

Farklilagtirma stratejisi, maliyet liderligi stratejisine gore isletmelerde daha
maliyetli bir strateji olarak goriilmektedir. Ancak bazi yazarlar tarafindan (Ornegin,
Karmani, 1984) baslangicta fiyat noktasinda olusan bu dezavantajin zamanla ortadan
kalkabilecegi ileri siiriilmektedir. Ciinkii isletme farklilastirma sonrasi elde edilecek
yiiksek pazar payr sayesinde yiiksek miktarda {iretim ve bunun yaninda tecriibe

egrisinin etkilerinin sonucunda maliyeti diisiirebilecektir (Yamin vd., 1999: 510).

Farklilagtirma stratejisi sayesinde isletme miisterilerine benzersiz iirlinler
sunarak miisterilerin isletme ve onun iirlinlerine olan bagimhiligin1 artirmakta ve
sonunda sadik bir miisteri kitlesinin olusmasini saglamaktadir. Bu durum bir taraftan
satiglarda istikrar1 temin etmekte, diger taraftan da rakiplerin stratejik hamlelerinin

isletmeye olan etkilerini azaltmaktadir (Porter, 1980).
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Farklilagtirma stratejisi sektorde rekabete etki eden bes faktoriin gii¢ alanini
ve siddetini etkileyecektir. Bu etki asagidaki sekilde agiklanabilir (Ulgen ve Mirze,
2013: 263).

o FEndiistriye Yeni Girecek Firmalar ve Olusturduklart Tehditler:
Farklilagtirma stratejisi ile isletme, savunulabilir bir konum elde etmekte
ve miisterilerinin marka sadakati sayesinde pazara yeni giren ve heniz bir
tecriibesi olmayan isletmelerin tehditlerinden fazla etkilenmez.

o Jkame Uriin Tehdidi: Uriin ve hizmetlerde farklilik olusturma sayesinde
ikame edilmeyi zorlagtirmakta ve ikame iiriinlerin tehdidini de minimuma
indirir.

o Tedarikgilerin Pazarlik Giicii: Farklilastirma sayesinde iirlinlerini yiiksek
fiyata satabilen isletme tedarikg¢iler pazarlik giiciinii kullanarak iiriinlerin
fiyatlarim1 yiikseltse dahi isletmeyi pazardaki rakip isletmeler kadar
etkilemez.

o Miisterilerin Pazarhik GUcU: Farklilastirma sayesinde misterilerine farkli
iriin  sunan isletme miisterilerine karsilastirma  yapabilecekleri
alternatiflerden yoksun birakmaktadir.

o Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet: Rakip isletmeler yeterli derecede
farklilagtirmayr  saglayamadigi siirece farklilastirmayr  uygulayan

isletmenin misterilerini cekemezler ve yiiksek fiyat uygulayamazlar.

Bununla birlikte farklilastirma stratejisinin bazi sakincalart da s6z konusudur

(Porter, 1980):

e Maliyet liderligi stratejisini uygulayan rakip isletmelerin 0rlnleriyle,
farklilagsmay1 tercih eden firmanin iirlinleri arasindaki fiyat farki markaya
baglihgin  oOniine gececek kadar artarsa  miisteriler farkliligi
algilayamayabilir veya saglanan farklilik i¢in uygulanan fiyat1 yiiksek
bulabilirler.

e Farkliliklar da rakip isletmeler tarafindan taklit edilebilir. Bu durumda

farklilagtirma stratejinin etkisi yitirilir.
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e Bir zamanlar miisteri tarafindan degerli goriilen farklilik daha sonralari
miisteri ihtiyaclarindaki degisime bagli olarak 6nemini yitirebilir.

e Farklilagtirma stratejisi isletmelerdeki bazi faaliyetlerin maliyetlerinin
artmasma neden olabilir. Artan bu maliyetlerin {iriin deger artisini,
dolayisiyla uygulanan yiiksek fiyati ge¢memesi gerekir. Isletmelerin
maliyet artist ile deger artisi arasindaki iliskiyi kontrol etmesi cok

onemlidir.
2.2.2.1.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, belirli bir amaca yonelerek mevcut bitiin stratejilerin bu
hedef dogrultusunda bigcimlendirilmesidir (Barca ve Esen, 2012). Diger taraftan
Zuckerman (2002)’a gore odaklanma stratejisi ise firmanin dar bir pazar bolimiinii
secerek liriin veya hizmetlerini gelistirmesi ve bu boliimiin ihtiyaglarini karsilamak

icin satig ve pazarlama faaliyetlerini sekillendirmesidir.

Isletmelerin farkli ihtiyaglara sahip dar bir miisteri grubu, belirli bir Grin
kategorisi veya kiiclik bir cografi alan gibi nispeten kiigiik kitleler {izerine
yogunlagarak rekabet avantaji saglama c¢abalarini odaklanma olarak tanimlayan
Porter (1996), odaklanma stratejisinin ancak dar hedef kitleler tizerinde hem maliyet

avantaji hem de tiriin farklilastirmasi ile etkili olabilecegini ifade etmektedir.

Odaklanma stratejisi uygulayan bir isletme, endistri icinde bir bolumi veya
bir miisteri grubunu hedef se¢mekte ve stratejisini bu alana hizmet ederek rekabet
avantaj1 elde etmek olarak belirlemektedir (Porter, 1985: 15; Yamin vd., 1997: 162).
Odaklanma stratejilerini tercih eden isletmeler, dar bir pazar boliimiinde faaliyette
bulunduklarindan sahip oldugu kaynaklari bu alanda rakiplerinden ¢ok daha etkili
kullanirlar. Boylece bunu yapan firmalar secilen bu dar pazar béliimii veya misteri
grubunun ihtiyaglarinin tespit edilmesi ve giderilmesi Uzerine yogunlasarak

uzmanlasmaya da katki saglanmaktadirlar.

Eren (2006)’e gore bir igletmenin odaklanma stratejisini uygulayabilmesi igin

asagida belirtilen sartlarda faaliyette bulunmasi gerekmektedir:
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e Uriinleri birbirinden farkli sekilde isteyen ve kullanan, degisik ihtiyaca
sahip miisteri gruplarinin ya da bolgelerin varligi,

e Rakiplerin belli bir pazar bolimii veya misteri grubu {izerinde
uzmanlagsmay1 degil, tiim pazara hizmet etmeyi tercih etmeleri,

e Isletmenin sahip oldugu kaynaklarmn sadece belli bir pazar béliminde

etkin olabilecek kadar olmas1 gerekir.

Odaklanma stratejisi, odaklanmis maliyet liderligi stratejisi ve odaklanmis
farklilastirma stratejisi olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikabilmektedir. Odaklanmis
maliyet liderligi stratejisinde isletme, hedef segtigi bir pazar boliimii veya miisteri
grubu i¢in maliyet avantaji elde etmeye calisirken, odaklanmis farklilastirma
stratejisinde ise isletme, bu pazar bolimii veya misteri grubu i¢in farklilagtirmay1

yakalamaya calismaktadir.

Odaklanma stratejisinin amaci, isletmenin tiim enerjisini ve kaynaklarini belli
iriin veya pazarlarla smirlandirarak o Urlin veya pazarlarda en iyisi olmaya
calismaktir. Bu strateji ile isletme siirh sayida {iriin veya pazarlarda uzmanlasarak
miisterilerin beklentilerini en yiiksek diizeyde karsilamayr hedeflemektedir. Ornegin;
birbirine benzeyen markalarini tek ¢at1 altinda toplamasi (Unilever, diger alanlardan
cekilerek sadece domates {irtinlerine yonelme (Manisa Gida Sanayi), belli ucus

noktalar1 arasinda sefer diizenleme (Onur Air).

Odaklanma stratejisinin Porter’in bes rekabetgi guici Uzerindeki etkileri

asagida goriilmektedir:

o FEndiistrive Yeni Girecek Firmalar ve Olusturduklart Tehditler:
Odaklanma stratejisinin dar pazar alanlarinda uygulanmasi, pazara yeni
girecekler igin cekiciligi azaltmaktadir.

o Jkame Uriin Tehdidi: Bu stratejiyi uygulayanlar, belli bir pazar bolimii
veya miisteri grubu iizerine uzmanlastiklarindan beklenti ve arzulara en
uygun iirlin sunmaktalar. Bu durum ikame {iriin sunmak isteyenlerin isini

zorlamaktadir.
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e Tedarikcilerin Pazarlik Giicii: Daraltilmis alanlarin cazip olmamasindan
dolay1 piyasada fazla sayida alici bulunmamakta, bu durum tedarikgilerin
pazarlik giiclinii zayiflatmaktadir.

o Miisterilerin Pazarlik Giicii: Ayni sekilde daraltilmis alanlarin cazip
olmamasi nedeniyle ayni {riinleri satan fazla sayida satici firmalarin
bulunmamasi da miisterilerin pazarlik giiciinii zayiflatmaktadir.

o Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet: Daraltilmis alanlarin cazip
olmamasindan dolayr rakipler boyle bir pazara girmeyi tercih
etmemektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 268). Bu durum odaklanma

stratejisini uygulayan firmalara avantaj saglamaktadir.

Odaklanma stratejisini uygulayan isletmeler pazarda elde ettikleri
avantajlarin  yaninda kuskusuz bazi sakinca ve risklerle de Karsi karsiya
kalabilmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2013: 266).

e (daklanma stratejileri maliyet liderligi ve farklilastirma ana stratejileri ile
uygulandiginda bu stratejilerin tasidigi riskleri tagimaktadir.

e Genis liriin yelpazesi olan rakiple odaklanmis isletmeler arasinda maliyet
farkliliklar1 olusturacaktir.

e Daraltilmis pazar nedeniyle biiylimenin ger¢geklesmesi zorlagsmaktadir.

e Daraltilmis pazar ve farkli miisteri grubunun cazibesi ve sundugu
firsatlarin belirli bir seviyeyi asmasi durumunda ana pazardaki rakiplerinde
odaklanmis alana yonelik strateji uygulamasi1 miimkiindiir.

e Odaklanilan alanda tiiketici tercihlerinin degismesi ve teknolojik
gelismeler odaklanma stratejisinin = Onemini  kaybetmesine neden
olabilmektedir.

e Farklilastirma stratejisi izleyen biyik isletmeler, miusterilerinin
ihtiyaglarin1 karsilayacak iirlinlere daha ucuza da sunabilecekleri icin
pazara girmeyi dustndiklerinde odaklanan isletmelere gore avantaj elde
edebilmektedir.
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2.2.3. Maliyet Tasiyicilar

Isletmenin maliyet pozisyonu, yerine getirdigi deger faaliyetlerine bagl
olarak ortaya ¢ikan maliyet hareketlerini belirlemektedir. Bu maliyet hareketleri,
maliyet tasiyicilar olarak adlandirilan ve maliyetleri etkileyen yapisal faktorlere
baghdir. Asagida deger faaliyetlerinin maliyet hareketlerini belirleyen 6nemli
maliyet tasiyicilart sunulmaktadir (Porter, 1985: 70-83):

e Olgek ekonomisi: Biiyilk miktarda mal ve hizmet iireten isletmeler
rakiplerine gore daha diisiik bir maliyetle bunu gerceklestirebilmektedir.
Zira iiretim miktar1 arttik¢a birim basina maliyet de diismektedir.

e Ogrenme: Bir isletmedeki yiiksek bilgi birikimi iiretimi kolaylastirmakta
ve {lretim siirecinde yararlanilan is¢i ile malzemenin verimliligi
artirmaktadir. Verimliligin artmas1 maliyetleri diistirmektedir.

e Kapasiteden yararlanma: Bir isletmenin maliyetlerinin 6nemli bir kismini
sabit maliyetlerden olugmaktadir. Kapasite kullanim orani arttik¢a birim
maliyetler diismekte ve isletme maliyet avantaji saglamaktadir.

e Baglantilar: Bir isletmede meydana getirilen aktiviteler arasinda
esglidiimiin olmasi o isletmenin maliyetlerini diistirecektir.

o Ara iliskiler: Firma icindeki is birimleri arasindaki iligkiler maliyetleri
etkiler. Eger paylasilan faaliyet, dlcek ekonomisine ya da ogrenmeye
duyarli ise ve kapasitenin doldurulmasina yardimci oluyorsa paylasim
birim maliyetleri dtsurr.

e Biitiinlesme: Birgok maliyetleri etkiler. Tedarik ve tasima maliyetleri gibi
pazar1 kullanmadan dogan maliyetlerden ve 6nemli pazarlik giicline sahip
satici ve alicilardan kaginilmasini saglar.

e Zamanlama: Bir deger faaliyetinin maliyeti genellikle zamanlamay:
yansitir. Bazen firma eylemi yapanlar arasinda ilk olmanin avantajlarini
elde edebilir. Ciinkii rakip isletmelerden sonra meydana getirilen bir
faaliyet isletmenin hedefledigi katma degeri saglayamayabilir.

e Lokasyon: Hlkum siren isgicl, yonetim, bilimsel personel, hammadde,

enerji ve diger faktor maliyetleri agisindan farklilik gdsterir. Isletmenin soz
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konusu bu faktérlere ulasma mesafesinin kisa olmast ve kolayligi
maliyetleri diigtirecektir.

o Istege bagh politikalar: Tsletme maliyet lideri olmak istiyorsa driin
gelistirmeden, sunulacak hizmet diizeyine ya da insan kaynaklari
politikalarma kadar olan her sey, bu stratejiyi basarmak igin
kullanilmalidar.

e Kurum kultari: Devlet dizenlemeleri, tatiller ve diger finansal tesvikler,
giimriik vergileri gibi kurumsal faktorler uygunsa maliyetleri diisiiriir,
degilse de ytikseltir.

e Kurumsal faktorler: isletme on maliyet tasiyicisini rakiplerinden daha iyi
kontrol ederse maliyet acisindan avantajli hale gelir. Bu tasiyicilarin
sadece bir kismim1 kontrol etmesi isletmeye rakipleri karsisinda maliyet

avantaj1 saglamayabilir.
2.3. ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel dgrenmenin ne oldugu, Orgtlerin gelisimine olan katlilari,
giinlimiizde arastirmacilarin ve uygulayicilarin iizerinde Onemle durduklan
konulardan biridir. Konun bu derece 6nemsenmesinin en temel nedeni, orgutsel
o0grenmenin degisen ¢evresel sartlara uyum saglama noktasinda orgiitlere sagladig
yarardan kaynaklanmaktadir. Bu baglamda Braham (1998), degisimin her
zamankinden daha hizli oldugu glniimiz is dinyasinda ¢evreye ayak
uydurabilmenin en etkin yolunun 6grenme oldugunu belirtmektedir. Buna gore
basarili olmak isteyen birey ve orgiitlerin rakiplerinden daha hizli degisimlere uyum

saglamasinda 6grenme hayati bir oneme sahiptir.
2.3.1. Ogrenme Kavrami ve Ogrenme Diizeyleri
2.3.1.1. Ogrenme Kavram, Kapsami, Tanim ve Onemi

Canli varliklarin bircogunun sahip oldugu 6grenme yetenegi, onlar1 diger
canli varliklardan ayiran temel bir 6zelliktir. Bununla beraber insanoglu gerek sahip

oldugu o6grenme yetisi, gerekse de Ogrendigi bilgileri yasamini degistirmek igin
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kullanis bigimi bakimindan diger tiim canlilardan ayrilmaktadir. Ogrenme yetenegi
sayesinde insanoglu kendi gelecegi ile ilgili plan yaparken ge¢cmisteki tecriibelerini
dikkate alarak ayni hatalara diismekten sakinmaktadir. Bundan hareketle birey
siirekli daha iyisini gerceklestirme adina degisim ve gelisim i¢in c¢aba sarf

edebilmektedir.

Ogrenme, insanlarin giinliik hayatta sergiledigi davranislarm en temel
kaynaklarindan biridir. Bireyin 6grendikleri onun hem giinliik yasamindaki hem de
calisma hayatindaki davraniglar1 iizerinde etkili olmaktadir (Tiirkay, 2009).
Rakiplerinden daha iyi bir performans gostermek isteyen orgiitler, calisanlarina iyi
bir Ogrenme ortami saglayarak onlardan daha yiiksek oranda bir verim
alabilmekteler. Bu baglamda 06grenme Orgiit calisanlarinin  yeteneklerinin

gelistirilmesi noktasinda temel bir belirleyicidir.

Ogrenme ile ilgili literatiir detayl olarak incelendiginde dgrenme konusu ile
ilgili calismalarin ¢ok eskilere dayandigi ve 6grenmenin daha c¢ok birey agisindan ele
alinan bir konu oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle konunun yonetim bilimcilerinden
once psikologlar tarafindan detayli sekilde arastirildig1 goze ¢arpmaktadir (Rebelo ve
Gomes, 2008: 298). Daha sonralari ise ekonomistler, egitimciler ve yonetimciler gibi
farkli bilim dallarindan arastirmacilar tarafindan konu ile ilgili olarak ¢ok sayida
caligma yapilmis ve birbirinden farkli tezler ortaya atilmigtir. Bu tezlerin ortak
noktasi, “Ogrenmenin bir davranis degisikligi meydana getirdigi” seklindedir. Buna
karsilik farkli bilim dallarindan aragtirmacilarin konuyu kendi bakis acilarindan
degerlendirmelerinden dolay1 farkli 6grenme tanimlari ortaya c¢ikmistir. Asagida

ogrenme ile ilgili farkli tanimlar sunulmustu.

Certo (2000)’ya gore 6grenme; egitim, uygulama, gozlem ve deneyimlerden
elde edilen bilgiler sonucunda davranislarda meydana gelen ve nispeten sirekli olan
degisikliklerdir. Yani Ogrenme, bir seyin Ogrenilmesi ve bilgilerin zihne
kaydedilmesi ile sinirli kalmayip Ogrenenin davranislarda bir degisimi meydana
getirmesi gerektirmektedir. Buna benzer goriis belirten Senge (1990) ise 6grenmeyi
bireyin yeni bilgiler elde ettigi, yeni anlayislar kazandigi ve davranislarinda

degisiklikler olusturuldugu siire¢ olarak ifade etmektedir. Buna karsilik Weick
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(1991) ise 6grenme tanimina performans kavramini da eklemekte ve motivasyon gibi
herhangi bir uyaricida bir degisim olmadan performansta bir artis gerceklesmesi

durumunda 6grenmeden bahsedilebilecegini belirtmektedir.

Yukarida yapilan agiklamalardan hareketle 6grenme fiilinin gerceklesmesi
icin asagida siralanan sartlardan bir veya bir kacinin gergeklesmesi gereginden

bahsedilebilir (Ogiitveren, 2000: 649):

¢ Kisinin daha 6nceden bilmedigi bir diisiince veya kavrami bilmesi ya da
anlamasi,

e Kisinin onceden yapamadigi davraniglar1 yapabilmesi veya dnceden sahip
olmadig1 yetenek ve becerilere sahip olmasi,

e Kisinin Onceden sahip oldugu degisik bilgi, kabiliyet, kavram ve
davranislar1 yeni bir bakis agisiyla birlestirmesi,

e Kisinin yeni bilgi, beceri, kavram ve davranis bi¢imlerini anlayabilmesi

ve/veya uygulayabilmesi

Organizasyon teorisinde ise sistem yaklasimi ile beraber oOrgiitler de birer
canlt varlik seklinde diisiiniilerek orgiitlerin ¢evresel degisimlere ayak uydurabilmek
icin diistinebilecegi, O6grenebilecegi ve bunlar1 hafizalarina kaydetmek suretiyle
kullanabilecekleri sonucuna varilmistir. Bu ¢ercevede oOrgiitlerin  varliklarini
stirdlirebilmeleri i¢in 6grenme bir zorunluluktur. Baz1 orgiitler arzuladiklar1 hedeflere
ulagsmak icin bilin¢li olarak O6grenmeyi tesvik etmekte ve Orgiitte Ogrenmeyi
kolaylastiracak sartlar1 saglamaya c¢alismaktadir. Buna karsin bilingli olarak bu
O0grenme ortamini olusturulamayan orgiitlerde ise 6grenme, deneyimler sonucunda

elde edilen aligkanliklar sayesinde gerceklesmektedir (Kim, 1993: 38).
2.3.1.2. Ogrenme Diizeyleri

Watkins ve Marsick (2003) orgiitsel 6grenmenin ii¢ diizeyde gergeklestigini
ifade etmektedir. Birincisi, bireysel diizeyde dgrenmenin iki boyutu vardir. Bunlar
devamli 6grenme ile diyalog ve sorgulamadir. Ikincisi, takim halinde 6grenme ve

isbirligini ifade eden takim veya grup diizeyinde 6grenmedir. Ugiinciisii ise orgiitsel
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diizeyde o6grenme olup dort boyutu vardir. Bunlar: gdmali sistemler, sistem

baglantilari, giiglendirme ve 6grenme i¢in liderlik saglanmasi seklindedir.
2.3.1.2.1. Bireysel Diizeyde Ogrenme

Orgiitsel 6grenmenin baslangi¢ asamasi siiphesiz bireysel 6grenmedir. Ciinkii
orgiitlerde bilgiyi ortaya ¢ikaran, onu kullanmak {izere saklayan ve gerekli oldugunda
kullananlar bireylerdir. Dolayisiyla bireysel Ogrenme olmadan ne oOrgiitsel
ogrenmeden ne de O6grenen organizasyonlardan bahsedilebilir. Mumford (1992),
Ogrenen bir Orgiitiin olusturulabilmesinin; ancak o orgiitteki bireylerin becerilerine,
yaklagimlarima ve kendi Ogrenmelerine dair verdikleri soze bagli oldugunu

vurgulayarak bireysel 6grenmenin 6neminden bahsetmektedir.

Gecmiste orgiit yapilar ¢cok karigik degildi, sadece liderin karar verici olmasi
ve geriye kalan herkesin onun emirlerini takip etmesi yeterli idi. Oysa bugin
orgiitlerin basarili olmasi i¢in piyasada birbirini etkileyen ¢ok sayida degiskenin
varlig1 ve bu degiskenlerin olasi etkilerini tahmin etme konusunda bireysel 6grenme
kapasitesi, sinirli ve yetersiz kalmaktadir. Bundan dolayr giiniimiizde orgiitiin tim
seviyelerindeki calisanlarinin tamaminin 6grenme kapasitelerinden ve isteklerinden
faydalanabilen orgiitler, rakipleri kargisinda rekabet avantaji saglayacaktir (Senge,
1990: 22).

Bireysel Ogrenme; bireysel yeteneklerin, anlayislarin, bilginin, tutum ve
degerlerin, Kisisel ¢alisma ve deneyler sunucu degisimidir (Yazici, 2001: 79).
Orgitlerde bireysel 6grenmenin temel amaci, ¢alisanin ve 6rgiitiin ihtiyag duydugu
seyleri vaktinde ve etkin bir sekilde karsilamaktir. Ozetle organizasyonlar yalnizca
ogrenen bireyler vasitasiyla 6grenirler. Bireysel 6grenme orgiitsel 6grenmegi garanti
etmemekle birlikte, bireysel 6grenme olmadan Orgltsel 6grenme meydana gelmez
(Senge, 1990).

2.3.1.2.2. Takim Diizeyinde Ogrenme

Bu giiniin is ortaminda bireysel 6grenme ve basar1 ne kadar yiiksek olursa

olsun orgiitlerin amaglarma ulasmasi icin yeterli degildir. Orgiitiin icinde bireyin



47

O0grenme kapasitesi sinirli olmakta ve bu bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenmeye
ger¢eklesemez. Birgok arastirmaci tarafindan temel bir zorunluluk olarak goriilen
takim halinde 6grenme; bireysel 6grenme ile Orgiitsel 6grenme arasinda baglanti
kurarak bireysel 6grenmenin Orgiite aktarilmasinda doniistiiriicii bir siire¢ olarak
hizmet vermektedir (Altman ve lles, 1998). Bu konuya 6grenen orgiit disiplinleri

baslig1 altinda daha ayrintili deginildigi i¢in burada kisa tutulmustur.
2.3.1.2.3. Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, ogrenme diizeylerinin bireysel ve takim diizeyinde
ogrenmeden sonra gelen asamasidir. Orgiitsel 6grenme, orgiitleri tipki bireyler gibi
canl birer varlik olarak varsaymakta ve insanlar gibi 6rgiitlerin de 6grenebilecekleri
diisiincesine dayanmaktadir. Buna gore orgiitler de bireyler gibi bilgi biriktirirler ve
bu bilgileri gerekli oldugu zaman kullanilmak tizere sakladiklar orgiitsel bir bellege
sahiptirler. Bu nedenden dolay:1 orgiitsel 6grenmegi agiklamaya yonelik yapilan
calismalar genellikle bireysel oOgrenme ile ilgili model ve kavramlara

dayandirilmaktadir (Akpinar, 2007: 30).

Orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan tanimlar, genellikle arastirmacilarin bakis
acilarma ve bagli olduklari disiplinlere gore degisiklik gostermektedir. Orgiitsel
ogrenme ile ilgili literatiir incelendiginde genellikle tanimlarin su noktalar tizerinde
yogunlastig goriilmektedir: Orgiitsel rutinlerin degistirilmesi, drgiit i¢in yararl olan
bilgiye ulasilmasi, yeni iiretim i¢in orgiitsel kapasitesinin arttirilmasi, yorumlama ve
vizyon olusturma, eylem-cikti iligkisi ile ilgili olarak bilgi gelistirme, hatalarin

bulunmas1 ve diizeltilmesi seklindedir (Edmonson ve Moingeon, 1996: 18).

Bununla beraber orgiitsel 6grenme ile ilgili tanimlamalarin ¢ogu; bilginin
elde edilmesi, iyilestirilmesi ve aktarilmasinin Onemine; bireysel O6grenmenin
kolaylagtirilarak kullanigh hale getirilmesine ve 6grenmeyi yansitmak i¢in davranig

degistirmeye odaklidir (Reynolds ve Ablett, 1998).

Orgiitsel 6grenme; hem bilingli hem de bilingsiz kendiliginden unsurlar
iceren, bilgi edinimi, bilgiye erisim ve bilginin degerlendirilmesi suretiyle orgiitsel

hafizanin etkinliginde gerceklesen, orglitsel eylemi etkileyen orgilitsel bir siirectir
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(Robey vd., 2000: 130). Yani 6grenme sayesinde oOrgltler kendilerini daha iyi

performans saglayacak davranis degisikliklerini gerceklestirebilirler.

Orgiitsel 6grenme, bu ¢alismanin ilerleyen sayfalarinda detayl bir sekilde ele

alindigindan dolay1 burada bu kisa bilgi ile agiklanmistir.
2.3.1.3. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Insanoglu yasami boyunca sirasiyla ¢evresini tanima, ona uyum saglama ve
kontrol ederek yararlanmak igin sdrekli bilingli ve/ya bilingsiz bir seyler
ogrenmektedir. Orgiitler de dgrenen calisanlar1 sayesinde devamli yeni bir seyler
ogrenmekteler. Dolayisiyla orgutler de bireyler gibi sahip oldugu bilgi, kabiliyet ve
hedeflere gore ¢cevreye uyum saglama, degistirme ve amaglar1 dogrultusunda yeniden

doniistiirmek i¢in farkli tiirde 6grenmeler gergeklestirirler.

Giiniimiizde bilgi teknolojisinde yasanan gelismeler sayesinde bir taraftan
ogrenmek icin imkanlar artarken diger taraftan da Ogrenmeye olan ihtiyag
artmaktadir. Ogrenme ihtiyacinin artmasinin sebebi drgiitlerin geleceklerini etkileyen
sayisiz cevresel faktorlerin ortaya c¢ikmasi ve siirekli degismesidir. Orgitlerin
cevresel degisimler karsisinda duyarli olmalar1 gelecekleri i¢in gittikge daha onemli
hale gelmektedir. Degisimin bu denli yogun oldugu sartlarda orgiitsel 6grenme,
orgiitlerin cevresel degisimlere uyum saglama ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde

etmesinde oldukga énemli bir rol oynamaktadir (Brockmand ve Morgan, 2003: 385).

Ogrenme iki kosul altinda gergeklesmektedir: Birincisi, bir 6rgiit hedefledigi
amaclara ulastigi zaman 6grenme gergeklesir. Yani eylem plani ve ¢iktilar arasinda
uyum s6z konusudur. Ikincisi ise amaclarla ¢iktilar arasinda uyumsuzluk ortaya
ciktiginda 6grenme gercgeklesir. Yani uyumsuzluk eslestirmeye (uyuma) cevrilir
(Argyris, 1999: 67). Buradan anlasildig1 iizere orgiitler hem ortaya koyduklar
hedeflere ulastiklarinda hem de bu hedeflere ulasamadiklarinda, ulasamamanin
nedenlerini tahlil edip gerekli diizeltici onlemleri almak suretiyle 6grenmekteler.

Yani orgiitler basarisiz olduklarinda dahi 6grenmekteler.
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Orgiitsel 6grenme tiirleri ile ilgili ¢ok sayida arastirmaci tarafindan cesitli
siniflandirmalar yapilmistir. Bu smiflandirmalar1 yapanlar ise Argyris ve Schon
(1978), Fiol ve Lyles (1985), Senge (1990), McGill, Slocum ve Lei, (1992), Slater ve
Narver (1995), Murray ve Chapman (2003), Yang (2004) seklindedir (Aktaran:
Ayazlar, G. (2012: 85). Bunlar arasinda diger arastirmacilar tarafindan da sikg¢a kabul
goren calisma Argyris ve Schon (1978)’iin yaptiklar1 ¢alismalardir.  Argyris ve
Schon (1978) calismalarinda orgiitsel 6grenme ile ilgili genel anlamda ii¢ ana
Ogrenme tiirlinden bahsetmistir. Bunlar: tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve ikincil 6grenme

seklindedir.
2.3.1.3.1. Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme beklenilen sonuglara ulasildiginda veya beklentilere
uygun olmayan sonuglar ortaya ¢iktiginda eylemleri degistirmek suretiyle dogru
sonuclara ulasildiginda gergeklesmektedir (Argyris, 1999: 68). Burada sirec
beklentilere uygun sonuglara ulagmak i¢in 6ncelikle hatalarin tespit edilmesi ve daha

sonra da diizeltilmesi yoluna gidilmesi seklindedir.

Fiol ve Lyles (1985: 807) tek dongiilii 6grenmeyi diisiik diizey 6grenmesi
olarak da adlandirmaktadir. Disiik diizey 6grenmesi, belirli bir orgiitsel yap1 ve
belirli bir kurallar seti i¢erisinde meydana gelir. Yani tek dongiilii 6grenme Orgiitiin
mevcut politika ve degerlerinde bir degisime gidilmeden gergeklesmektedir. Bu
O0grenme tiiriinde meydana gelecek davranis degisiklikleri kisa siireli olmakta ve

sadece 0grenmenin yapildigi konu ile ilgilidir.

Tek dongiilii 6grenme, daha c¢ok rutinler ve tekrarlanan konular igin uygun
oldugu i¢in giinliik islerin yapilmasini kolaylastirir (Argris, 1999: 69). Diger bir ifade
ile hem giinliik islerin hizl bir sekilde yapilamasi, hem de giinliik sorunlarin hizli bir
bicimde ¢oziilmesini saglar. Tek dongiilii 6grenmede Orgiit liyeleri belli bir konuda
soru sormakta ve aldiklar1 yanitlar da sadece o konuyla smirli kalmaktadir.
Dolayisiyla gerceklesen degisim de ¢ok sinirli olmaktadir. Tek dongiilii 6§renmede
orgiitlin, ¢evresinde meydana gelen degisikliklerden dolay:1 ortaya ¢ikan sorunlar

¢cozmek icin uygun stratejileri belirlenmesi ve uygulanmasi kritik neme sahiptir. Bu,
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orgitlin karsilastigi sorunlar karsisinda davramisini degistirerek yeni bir tutum
gelistirmesi ile gerceklesmektedir. Dolayisiyla tek dongiilii 6grenme, Orgiitiin
cevresinde olanlara kars1 verdigi tepkilerin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Kingir ve

Mesci, 2007: 75).

Uyarlamaci 6grenme diye de anilan tek dongiili 6grenme, derece derece
O0grenmeyi yani Orgiitlerin gegmiste verdikleri kararlarin ¢iktilarinin iyilestirmesini
ifade etmektedir (Murray, 2002: 239). Uyarlamaci 6grenmeyi benimseyen orgiitlerler
sahip olduklar1 mal, hizmet ya da teknolojide kiicik hamleler yapmak suretiyle
lyilestirmeler yapmaya ¢alismaktadir. Uyarlamaci ya da tek dongiilii 6grenmeye asir1
derecede bagl orglitler gegmis basarilara dayanan rutin davraniglar gelistirmekte, bu
da onlarin risk almalarini, fikir gesitliligi olusturmalarint ve deneme-yanilma ile
mesgul olmalarin1 engeller nitelikte bir durum ortaya ¢ikmaktadir (McGill vd., 1992:
6).

Gergekten de sadece gecmisteki dogru hamleler referans alinarak sonradan
karsilasilan her sorunu ayni sekilde ¢ozmeye c¢aligmak Orgiitlerin sorunlarina care
olmayabilir. Clinkii her sorunun kaynag: farkli olabilmekte, dolayisiyla her sorunun
¢oziimii i¢in de farkli eylemler gerekli olabilmektedir. Bunun yaninda orgiitlerin,
sorunla kargsilastiktan sonra sahip olduklar: tecriibe ile ¢are bulmalar1 sadece gegici
bir ¢6zim olmaktadir. Asil ¢oziim ise Orgiitlerin sorunun ortaya ¢ikmasini
engelleyecek eylemler gelistirmeleri olacaktir. Bunu yapmak ise orgiitleri sahip
olduklari rutinler, izledikleri siiregleri ve is yapma bigimlerini degistirmeyi; yani ¢ift

dongiili 6grenmeyi gerektirir (Argris, 2002).
2.3.1.3.2. Cift Déngiilii Ogrenme

Yukarida da bahsedildigi gibi tek dongiilii 6grenme, orgiitlerin hedefleri ile
ciktilar1 arasinda bir uyumsuzluk meydana geldiginde bu uyumsuzlugu giderilmesi
ile gerceklesmektedir. Ancak ¢ift dongiilii 6grenme ise, heniliz uyumsuzluk meydana
gelmeden once gerekli onlemleri alarak orgutlerin hedefleri ile ¢iktilar1 arasinda
ortaya ¢ikabilecek olasi uyumsuzluklar1 6nleme siirecidir. Cift dongiilii 6grenme tek

dongiilii 6grenmeden farkli olarak belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in Orgiitiin temel
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normlarmi, politikalarin1 ve amacglarimi sorgulamayi, gereksinim duyuldugunda
degistirmeyi de kapsamaktadir (Cartwright, 2002). Yani, ¢ift dongilii 6grenme

aslinda bu sorgulama ve degisim siirecinde ortaya ¢ikmaktadir.

Literatiire bakildiginda bu alana yaptig1 katkilariyla bilinen Fiol ve Lyles
(1985: 808) c¢ift dongili ogrenmeyi, yiksek dilizeyli 0grenme olarak
adlandirilmaktadir. Yiiksek diizeyli O0grenme, Orgiitiin belli faaliyetlerini veya
davraniglarin1 degil, orgiitte var olan biitiin kurallar1 ve normlar1 sorgulayip yeniden
diizenlemeyi amaglar. Yiiksek diizeyli 6grenmenin sonuglar orgiitlerin yasamlarinda
uzun siireli etkiler birakmaktadir. Bu 6grenme bi¢imi kesifsellik, beceri gelisimi ve
yeni kavrayis uygulamalari sonucunda ortaya c¢iktigindan tek dongiilii 6grenmeye
gore daha bilissel bir siirectir. Benzer sekilde Kantamara ve Ractham (2014) de gift
dongiilii 6grenme i¢in, Orgiit icinde yenilik yapmaya ve yeni uygulamalara yol acan
ogrenmedir seklinde ifade etmistir. Senge (1990: 7) tarafindan kesifsel 6grenme diye
de adlandirilan ¢ift dongiilii 6grenme aslinda diinyaya yeni gozlerle bakma anlamina
gelmektedir Diinyay1 gérmede yeni bir bakis acist gelistirmek ise sistemleri, ana
meseleleri ve olaylar1 birbirine baglayan iliskilerin anlasilmasini gerekli kilmaktadir

(Slater ve Narver, 1995: 64).

Argyris (1999) tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi daha iyi anlagiimasi
icin bir termostat 0rnegi iizerinden aciklamaya calismaktadir. Odada bir termostat
kuruludur ve ideal oda sicakligi 22 derece olup termostat buna gore ayarlanmistir.
Oda sicakligi 22 derecenin altina diistiigiinde termostat otomatik olarak devreye
girerek oda sicakligini 22 dereceye getirene kadar calismaya devam eder. Aym
islemi oda sicakligi 22 dereceden daha yiiksek oldugunda kapanmak suretiyle 22
dereceye diisiirene kadar kapali vaziyette durur. Bu drnekten hareketle tek donguli
O0grenme bir termostatin yaptigr ise benzetilebilir. Ciinkii termostat oda 1sis1
ayarlanan derecenin altina diistiiglinde veya iistiine ¢iktiginda, yani problem ortaya
ciktiginda gerekli diizeltici onlemi almaktadir. Ancak, ayni termostat neden 22
derece 1siya ayarlandigini, ideal oda sicakliginin 22 dereceden farkli olup
olmayacagini sorgulayabilirse ki bu durumda kendi isleyis programini, politika ve

hedeflerini de sorgulamis olmakta ve belki de degistirilmesine neden olacaktir. Cift
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dongiilii 6grenmeyi de burada sorgulama ve degisim islevlerini yerine getiren

termostatin yaptig1 ise benzetilebilir.

Cift dongiilii 6grenme, Orgiitlerin daha ¢ok stratejik hedeflere ulasmasinda
kritik bir Oneme sahiptir. Diger bir ifade ile oOrgiitleri uzun vadede basariya
ulastiracak yenilik¢i ve kalici ¢oziimler igin gereklidir. Bu 6grenme tird, orgutlerin
rutin faaliyetlerini izlemekle yetinmeyip Orgut kudltirinln, varsayimlarimnin,
normlarmin, politika ve amaglarin hatta orgiit yapisinin yeniden diizenlenmesi ile
sonuglanabilir (Ayden ve Diisiikcan, 2004: 125). Cift dongiilii 6grenmede mutlak
surette bir davranis degisikligi s6z konusu degildir. Orgutiin karar verme slreci
uzerinde etkili olan temel deger, yaklasim ve varsayimlar noktasinda ortaya ¢ikan

biligsel anlamda yeni bir bakis agisi1 yeterlidir.

Sonucta tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenmeye biitliin Orgiitler gereksinim
duymaktadir. Bir sosyal yapilar olarak orgiitlerin 6zelliklerinden biri, tek dongiili
sorunlart ¢ift dongiilii sorunlardan ayristirmak zorunda olmalaridir. Ciinkii bu
sorunlar o zaman daha kolay programlanabilir ve yonetilebilir. Tek doéngull
ogrenme, yinelenen sorunlar ve rutin (calisma yontemi) i¢in uygundur. Bu yiizden
s0z konusu 6grenme, isi her giin daha i1yi yapmaya yardim eder. Cift dongili
Ogrenme ise programlanamayan karmasik konular i¢in daha uygundur ve bu
konularla daha cok ilgilidir. S6z konusu 6grenme, orgiitiin geleceginde farkli bir
giiniin olacagini temin eder (Argyris, 1999: 69). Kisaca, ¢ift dongiilii 6grenme olasi
degisimler ve =zorlu siiregler karsisinda hazir olmak i¢in Onemli bir islev

ustlenmektedir.
2.3.1.3.3. Ikincil Ogrenme

Tek ve ¢ift dongiilii 6grenmenin tiirlerinin yaninda genis kabul goren iiglincii
bir 6grenme tiirii baz1 aragtirmacilar tarafindan ti¢ dongiilii 6grenme (Flood ve Romm
(1996); Snell ve Chak (1998), diger bir kisim tarafindan ise ikincil 6grenme
(Bateson, 1973) olarak adlandirilmaktadir (Romme ve Witteloostuijn, 1999). Bu
calismada ikincil 6grenme olarak adlandirilacak olan bu 6grenme tiirii, tek ve ¢ift

dongiilii 6grenmeye gére daha derin anlamlar tasimaktadir. Ikincil 6grenmenin
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amaci, karsilasilan farkli sorunlar ve ikilemler karsisinda biitiin 6grenme birimlerini
birbirine baglayarak derin bir 6§renme altyapist olusturmanin yani sira yetkinlikler
ve becerileri gelistirmek suretiyle bu alt yapinin kullanilmasini saglamaktir (Flood ve

Romm, 1996).

Argyris ve Schon (1978) en iist seviyedeki Ogrenme sekli olan ikincil
O0grenmeyi, 0grenmenin Ogrenilmesi seklinde tanimlanmaktadir. Argyris ve Schon
(1978)’e gore ikincil 6grenme, Orgiitler tarafindan tek ve ¢ift dongiilii 6grenme
uygulamalar1 6grenildiginde gergeklesmektedir. Dikmen (1999: 57)’in Argyris ve
Schon (1980)°den aktardigina gore bir orgiit ikincil 6grenmeyi uygulamaya koydugu
andan itibaren iiyeler 6grenmenin Onceki genel durumunu arastirirlar. Bir onceki
donemde 6grenmelerini kolaylastiracak veya zorlastiracak neler yaptiklarini ve yeni
O0grenme stratejilerini bulurlar, bu stratejileri liretirler ve iirettiklerini degerlendirip
genellestirirler. Dolayisiyla cift dongiilii 6grenme gibi ikincil 6grenme de Orgiitlerin

neden ve nasil degisecegi ile ilgilidir.

Ikincil 6grenmede basarili olmak isteyen Orgiitlerin, tiim birimlerinde
O0grenmeyi saglayabilecek kapsamli bir plana sahip olmalar1t gerekmektedir
(Kululanga vd. 1999). Bundan 6nceki iki 6grenme tiirii uygulamaya yonelik olaylarla
iligskiliyken ikincil O6grenme ise Ogrenmeyi kendi Oziindeki bir olay olarak
kavramsallastirir ve 6grenme siirecini de kendi kendine devam eden siirekli bir siireg

olarak kabul eder (Francis, 1997).

Garvin, (1993: 78-91) o6grenme tiirleri iginde en zor ve karmasik olan ikincil
ogrenmeyi, “Ogrenmeyi ogrenmek” seklinde ifade etmektedir. Ikincil &grenme,
o0grenme kapasitelerini en yiiksek diizeye ¢ikarmak isteyen 68renen oOrgiitler icin
hayati bir 6nem tagimaktadir. Bu tiir orgiitlerde gelisme ve degismenin devamlilig
icin oOrgutsel bir kapasiteye sahip olma yonetimlerin temel sorumlulugu olarak
goriilmektedir. Dolayisiyla orgiitler, her seyden 6nce 6grenmek icin 6grenmelidirler.
Bu tip 6grenme, veri ve bilgi toplamadan ziyade yeni goriis agilarina agik olmayi,
mevcut olaylar1 sorgulamayi, meydana gelen durumlar1 degerlendirmeyi, daha 6nce
thmal edilen modelleri ve yaklasimlari ortaya ¢ikarmayr gerektirir (Argyris, 1999:
117).
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2.3.2. Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiit kavraminin tarihgesine bakildiginda bu alanda yapilan ilk
akademik ¢alismalarin 1950’lere dayandig1 goriilmektedir. Ogrenen orgiit kavramina
ilk kez Argyris ve Schon’lin ¢alismalarinda rastlanmaktadir. Daha sonra Peter Senge
tarafindan sekillendirilen 6grenen organizasyon anlayisi, Senge’nin Besinci Disiplin

adli eserinde kullanilmistir (Kingir ve Mesci, 2007: 64).

1950’11 yillarda “Sistem Teorisi”nin ortaya konmasi ile Ogrenen Orgiit
kavraminin temeli atilmistir. Daha sonra sistem diisiincesinin gelismesi, beraberinde
orgutlerin yasayan organizmalar olarak dustunilmesini saglamistir. Senge’nin, sistem
teorisini Ogrenme siirecine uyarlamasi ve bu g¢alismalarin is diinyasi {izerindeki
etkileri, 6grenen organizasyon disiplininin is diinyasinda popiiler hale gelmesini
saglamistir (Ozgener, 2000: 42). Zamanla bilginin degerinin daha da artarak bir
tiretim faktorii sekline doniismesi sonucunda 6grenen orgiit konusu daha biylik 6nem

kazanmustir.
2.3.2.1. Ogrenen Orgiit Kavraminin Tanimi

Gilinlimiizde i¢inde bulunulan yogun rekabet sartlar1 6rgiitlerin 6grenen orgiit
olarak tasarlanmasini bir zorunluluk haline getirmektedir. Orgiitlerin karsilastiklari
sorunlarin tistesinden gelmesinde ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde
Ogrenen Orgiit kavrami evrensel bir ¢oziim olarak 6nerilmektedir (Ellinger vd., 2000).
Cevresel gelismelerin bu denli orgiitleri etkiledigi gilinlimiizde orgiitler kurumsal

diizeyde bir seyler 6grenmeden kendilerini gelistiremezler.

Ogrenen orgiitler kavrami, son zamanlarda iizerine ¢ok sayida calisma
yapilan ve stirekli gelistirilen bir konudur. Konu ile ilgili yapilan caligmalar
incelendiginde bir¢ok konuda oldugu gibi dgrenen orgiit kavrami konusunda yapilan

tanimlamalarda da farkliliklar gormek miimkiindiir.

Ornegin; Garvin, (1993: 80), dgrenen orgiitleri; bilginin olusturulmasi, elde
edilmesi ve transferi konusunda uzmanlasan, elde ettigi yeni bilgi ve anlayislar

dogrultusunda davranislarni degistiren orgiitler seklinde ifade etmistir. Ogrenen
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orgitler konusundaki yaptigi caligmalarla adindan en ¢ok s6z ettiren
arastirmacilardan biri olan Peter Senge ise goriislerinde “Sistem yaklasim”in1 esas
almig ve Ogrenen Orgiitleri su sekilde agiklamistir (Senge, 2013: 11): “Bu
organizasyonlarda kisiler; gercekten istedikleri sonuglar1 yaratmak i¢in kapasitelerini
durmadan genisletirler, buralarda yeni ve coskun diisiinme tarzlar1 beslenir, kolektif
Ozlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte Ogrenilecegini, siirekli olarak

Ogrenirler.”

Ozetle 6grenen oOrgiit, cevresel degisimleri aninda fark ederek egitim ile
o6grenme sonucu kendini devamli gelistiren, tecriibelerden ders ¢ikaran, sorun ¢ézme
kapasitesini gelistiren ve boylelikle yeni gelismelere kisa stirede adapte olan, ayni

zamanda tiim bu faaliyetlerini kurumsallastiran Srgiittiir.
2.3.2.2. Ogrenen Organizasyonlarin Ozellikleri

Ogrenen orgiitler geleneksel &rgiitlerden farkli bir takim &zelliklere sahipler.
Ogrenen orgiitlerin en belirgin 6zelligi bilgi ve bilgiye dayali égrenme ile siirekli
kendilerini gelistirmeleridir. Bu orgiitler c¢evrelerinde meydana gelen degisimlere
sadece ayak uyduran oOrgiitler olmayip degisimleri 6nceden tahmin eden ve kendini
ona gore hazirlayan orgiitlerdir. Ogrenen orgiitlerin 6zellikleri asagidaki sekilde
siralanabilir (Ozgen ve Tiirk, 1996: 74):

e Ogrenen orgiitler, takim ruhu ile agik ve smirlari asan bir anlayisla
Ogrenmektedir,

e Bu orgutler, ne Ogrendigini degerlendirecegi gibi nasil 6grendigini de
degerlendirmektedir,

o Sektorun 6grenme egilimi gizelgesinin basinda yer almaya yonelik yatirim
yaparlar,

e Rakiplerinden daha hizli ve ustaca ogrenerek onlara karsi Gstunlik
saglarlar,

o Verileri dogru yerde ve dogru zamanda hizli bir sekilde, yararli bilgiler

haline donustardrler,



56

e Her tecriibe, gelecekteki 6grenmeye yardimci olur. Faydali seyler 6grenme
sans1 saglayarak ¢alisanlarin motivasyonunu arttirir,

e Zayif ve dikkate alinmasi gereken yonlerin, basarili ya da hatali yonlerin
neler oldugunu ogretirler,

e Belli diizeyde risk alirlar. Ancak organizasyonlarin temel unsurlarini
tehlikeye atmazlar,

¢ Yiizeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar,

e Yeni projeleri, 6grenmeye istekli takimlar1 ve ¢alisanlarini desteklerler,

e Kararlarin ve bilgilerin paylasilmasindan dolayi, bireyleri ya da gruplar

cezalandirmayip 6grenmeyi politika haline getirirler.

Ogrenen orgiitlerin yukarida siralan 6zellikleri onlar1 diger orgiitlerden

ayirmaktadir.
2.3.2.3. Ogrenen Organizasyonlarin Yapi Taslar

Ogrenen orgutler, siirekli yeni bilgiler elde eden ve elde ettikleri bu bilgileri
faaliyetlerinde uygulamak suretiyle davranislarini degistirme becerisi kazanmis
orgutlerdir. Ogrenen &rgiitlerin yap1 taslari olarak bilinen ve bu orgutlerin temel
konularda uzmanlagsmasini saglayan birtakim 6zgiin yetenekleri bulunmaktadir. Bu

yetenekler sunlardir (Garvin, 1999):

a) Problem Cozme: Ogrenen orgiitlerin ilk yetenegi olan sistematik problem
cozme, kalite felsefesi zerine bina edilmistir. Problemin teshisinde ve ¢dziimii
konusunda karar verilirken tahmin veya varsayimlarla degil bilimsel verilerle hareket
edilir. Verilerin toplanmasinda ve degerlendirilmesinde istatistiksel yOntemler
kullanilir. Problemlerin sistematik olarak teshis edilip ¢ozulebilmesi icin personel
bilin¢lendirilmeli ve diisiince yapilar1 disipline edilmelidir. Bunun yaninda calisan
her birey problemin nedenleri arkasinda yatan gergekleri de arastirmalidir (Cam,

2002: 112).

b) Yeni Yaklastmlarin Denenmesi: Ogrenen orgiitlerde O8renmenin

gerceklesmesi i¢in calisanlarin yetenekli olmalar1 tek basina yeterli olmayip aym
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zamanda merakli olmalar1 gerekmektedir. Bu yetenek yeni bilginin sistematik olarak
toplanmas1 ve test edilmesini igerir. Sistematik problem ¢6zme ile birtakim
benzerlikler tasimakla beraber farkli olarak deneyim igin giincel bir problemle
karsilasmadan degisen ve gelisen kosullar ve bakis acilariyla iliskili olusudur

(Garvin, 1999).

C) Geg¢mis Deneyimlerden Ders Alma: Bu yetenek, orgiitlerin gegmisinde
yasadiklar1 basarili ve basarisiz tiim deneyimlerini sistemli bir sekilde analiz etmesini
ve cikarilacak dersleri sonraki faaliyetlerde kullanilmak {izere orgiit ¢alisanlariyla
paylasmayi icerir. Gegmiste yaptigi hatalarin nedenlerini inceleyip gerekli 6nlemleri
almayan Orgutler, benzer durumlarla karsilasirsa ayni hatalar1 tekrar yapma
olasiliklar1 ¢ok yiiksektir. Buna karsilik hatalarindan gerekli dersleri ¢ikaran orgiitler
hatalar1 tekrarlamayacak basarili olma olasiliklar1 da yiiksek olacaktir (Naktiyok,
2012: 33).

d) Baskalarimin Deneyimlerinden Yararlamimasi: Orgitler sadece
geemislerindeki deneyimleri analiz etmek suretiyle 6grenme gerceklestiremezler.
Bagkalarinin uygulamalar1 da analiz edilmeli hatta bazen taklit edilmeli ki 6grenme
gerceklesebilsin - (Cam, 2002: 114). Orgiitlerin  bu yetenegi, kiyaslama
(benchmarking) teknigi ile ilgilidir. Bundan dolay1, orgiitlerin sektdrde en iyi olanlari
devamli1 kendisiyle karsilastirarak gerekli 6grenmeyi gergeklestirmesi gerekmektedir.
Kiyaslama, sadece diger oOrgiitlerle yapilmamakta bazen de orgiitlerin biinyelerinde

bulunan farkli departmanlari arasinda da yapilabilmektedir (Garvin, 1993: 86).

e) Bilgi Aktarimi: Bu yetenek, orgut icerisinde bireyler ya da gruplar
tarafindan tretilen bilginin ilgililer tarafindan paylasilmasimi gerektirir. Cevresel
degisimlerin ¢ok hizli yasandigi giiniimiizde orgiitlerin eldeki bilgileri etkin ve
verimli bir sekilde kullanarak maksimum fayda saglayabilirler. Bunun i¢in iiretilen
bilginin Orgiitiin tiimiine hizli ve etkili bir bi¢imde yayilarak kurumsal bilgi haline
gelmesi gerekir (Yang, 2007: 84). Orgiitlerde bilginin aktarimimi ve kullanimini
saglamak i¢in personel rotasyonu, raporlar, bilgilendirme toplantilari, egitim ve

gelistirme faaliyetleri gibi bircok yontemden yararlanilabilmektedir (Avci, 2005: 89).
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2.3.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Bireylerin yasamlarinda oldugu organizasyon teorisi yaklagimina gore birer
canli varlik olarak kabul edilen orgiitlerde de Ogrenme bir sire¢ olarak
gerceklesmektedir. Bu sireg, bireysel diuzeyden grup dizeyine oradan da orguitsel

diizeye gecmekte ve yeniden basa donmektedir (Avci, 2009: 123).

Konu ile ilgili literatlr incelendiginde orgiitsel 6grenmenin anlasilabilmesi
icin bu kavrami bir slireg bakis acisi ile degerlendirmenin gerekliligi genel kabul
gormektedir. Bununla beraber siirecin agamalart konusunda konunun uzmanlari

arasinda farkli bigimlerde ele alinmistir.

Ornegin; Huber’e (1991) gére 6grenme siirecini; bilginin elde edilmesi,
bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve Orgutsel bellek olmak Uzere dort
asamadan meydana gelmektedir (Huber, 1991). Dixon (1992), orgutsel 6grenme
stirecini bilgi yonetimi ile baglantili olarak bilginin olusturulmasi, bilginin yayilmasi,
bilginin i¢sellestirilmesi ve bilginin kullanimi olarak siralamaktadir. Crossan vd.
(1999) de orgiitsel oOgrenmeyi dort asamadan olusan bir siireg olarak
modellemektedir. Bu modele gore orgiitsel 6grenme siirecinin asamalari; sezinleme,
yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallastirma olmak tizere dort asamada ele

alinmaktadir.

Farkli arastirmacilar tarafindan degisik asamalara goére incelenen oOrgiitsel
Ogrenme siirecinin iyi bir sekilde anlasilabilmesi icin bu calismada Huber’in (1991)

dort asamali modeline bagli kalinarak ele alinacaktir.

a) Bilgi Elde Etme: Bilgi elde etme, orgiitsel 6grenme siirecinin ilk
asamasidir. Bu asamasinda orgiit kendisi i¢in gerekli olan bilgiyi ¢esitle yollarla
igsellestirmektedir (Kalkan, 2006: 25). Bilgi edinimi, hem 6rgutin icinde yeni fikir
ve bilgilerin tretilmesi seklinde hem i¢ hem de dis kaynaklardan saglanmasini
kapsamaktadir. Gegmis deneyimler, dolaysiz tecriibeler, isletme dis1 unsurlarin
tecriibeleri ve stratejik eylemler, baskalarindan ya da oOrgilitsel hafizadan edinilen

deneyim, yeni bilgi edinme bigcimleridir (Huber, 1991: 91; Garavan, 1997: 25).
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Farkli sartlar altinda farkli edinim bigimleri yararli olabilmektedir. Her
kosulda isletme i¢in avantaj saglayabilecek standart bir bilgi edinim tlr( s6z konusu
degildir (Huber, 1991).

b) Bilginin Dagmimi: Ogrenmenin temel kosulu, kuskusuz bilgi elde
etmektir. Bilgi dagitimi ise farkli kaynaklardan elde edilen bilginin degisiminin ve
paylasiminin  gerceklestigi siirectir. Ogrenmenin etkilerini artirmak, dolayisiyla
O0grenmeyi birey veya birim diizeyinden Orgiitiin geneline etkili bir sekilde

yayabilmek i¢in bilginin dagitimi sarttir (Gorman, 2002).

Bilginin her bir parcasi; onu kullanan veya ondan etkilenen ve gdnderene yeni
anlayislar saglayan sorular, giiclendirmeler veya degistirmeler konusunda geri
beslemelerde bulunabilen tiim orgiitsel calisanlar tarafindan daha genis baglamda
anlasildigi zaman, etkin yayilim veya paylasma bilginin degerini artirir (Slater vd.,
1995: 63-74). Ciinkii bu sayede orgiit biinyesinde c¢alisan herkesin haberdar
olabilecegi bu bilgiden yeni bilgiler elde edebilecek ve bu bilgiler orgutsel

faaliyetlerde kullanilarak orgiitiin etkinligi ve verimliligi artirilabilecektir.

C) Bilginin Yorumlanmasi: Bu asama; bilginin Kisi, takim ve Orgiit
diizeylerinde paylasilirken anlamlandirildigr ve bilgiye yeni ve farkli anlamlarin
yiiklendigi siiregtir. Orgiit icinde farkli yorumlamalarin ortaya g¢ikmasi, orgiitiin
potansiyel davranis alanini genisleteceginden Orgiitsel Ogrenmede bir artisin

gerceklesmesi anlamina gelmektedir (Huber, 1991: 91).

Orgutlerde  bilginin  etkili  bir bigcimde dagitimi ve ortaklasa
yorumlanabilmesinde énemli bir unsur da diyalog kavramidir. Dixon (1999: 110) bu
kavrami, bireyler arasinda her bireyin kendi anlam yapisin1 agiga vurdugu konusma
seklinde ifade etmistir. Bu tarz goriismeler sayesinde bireyler bildiklerinin birbirine
aktararak karsilikli yeni seyler O0grenebilmektedir. Ancak sozii edilen tiirde bir

diyalogun asagidaki unsurlara sahip olmasi gerektigi de goz ardi edilmemelidir
(Starkey, 1998: 540):
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e Diger bireylere konu ile ilgili tam ve dogru bilgiyi saglama,

e Diger bireylerin fikirleri onaylanmasa da yetkinliklerini onaylama,

e Diger bireylerin akil yliriitme yontemlerini agiga vurmalarina, yani ne tiir

verilerden hareketle ne tiir sonuclara ulastiklarint agiklamalarina izin verme,

e Diger bireylerin bakis agilarini agiklamalarina izin verme,

e ikna edici veriler ve akilci ¢dziimler dnerildiginde bunlar1 kabullenebilme,

e Bireylerin kendi iddialar ile digerlerinin iddialarini, test edilebilecek birer
hipotez gibi gérebilmeleri,

e Diger bireylerin akil yiiriitme yontemlerine ve gortislerini dayandirdiklari

verilere meydan okuyabilme.

d) Bilginin Depolanmast ve Orgiitsel Bellek: Bireylerde oldugu gibi
orgiitlerin de kendileri i¢in gerekli olan bilgileri sakladiklar1 ve lazim oldugunda
kullanabildikleri orgiitsel bellekleri vardir. Huber (1991)’e gore orgiitsel bellek
orgiitsel 6grenme siirecinin tiim asamalarinda kilit bir rol oynamaktadir. Clinkii daha
once ¢esitli sekillerde elde edilip orgiitsel bellekte yikli olan bilgiler yeni bilgi elde
etme, dagitma, yorumlama ve kullanma dahil tim siireci etkiler. Orgutsel bellekte
depolanan bilgi bunun yaninda orgiitiin gelecekteki algilayis bigimleri ve karar
verme surecleri Gzerinde de etkili olmaktadir. Bunun yaninda orgiitiin bilgi deposu
olarak islev goren Orgiitsel hafizanin gelisimi de orgiitsel 6grenme ile miimkiindiir
(Huber, 1991: 91). Orgiitsel bellek, hem orgitsel grenme siirecini etkilemekte hem
de orgiitsel 6grenmeden etkilenmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin basarisi i¢in orgiitsel

hafizanin siirekli yeni bilgi ile desteklenen bir yapida olmasi gerekmektedir.

Orgutsel bellek; ebilginin yonetimi, islerin koordinasyonu, cevresel
degisimlere uyum ve orgiitsel amaglarin belirlenmesi ve gergeklestirilmesi ile ilgili
caligmalar1 destekleyerek oOrgiitsel etkinligi artirabilir (Nevo ve Wand, 2005:549).
Buna gore orgiitsel bellek, orgiitsel 6grenme sirecini tamamlayan bir unsur olarak
orgiitsel 6grenme siirecinde iki 6nemli rol oynar. Bunlar, 6grenme siirecinde gerekli
olan tim unsurlar1 saglamasi ile ihtiyag duyulan bilginin tiirii {izerinde etkin

olmasidir.
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e) Bilginin Kullamm - Orgitsel Eylem: Orgitsel 6grenme siirecinin
tamamlanabilmesi, orgiitsel hafizada depolanan bilginin kullanilmas1 yani
davranigsal degisimin saglanmasi ile mimkiindiir. Bilgilerin etkili bir sekilde
kullanilabilmesi iki unsurun varligina baghdir: Birincisi, Orgutlerde oOrgut
hafizasindaki bilginin kullanimini1 miimkiin kilacak teknoloji altyapisidir. Ikincisi ise
calisanlarinda bilginin paylasilmas1 ve kullanilmasina kolaylastiracak uygun bir

kurumsal kiiltiiriin varligidir (Ballioglu, 2012).

Tiim maddi varliklarin aksine bilgi kullanildik¢a artar. Ciinkii kullanilan bilgi
yeni bilgilerin, diislincelerin ve yaklagim tarzlarinin ortaya ¢ikmasini saglar. Bilgiyi
paylasanin bilgisinde bir sey eksilmezken kendisine bilgi verilenin diinyasinda yeni
ufuklar acilir ve bilgi diizeyinde de artis meydana gelir. Orgiitlerde ¢alisanlara
diisiinme, 6grenme ve bildiklerini birbirleriyle paylagsma i¢in ne kadar ¢ok firsat
verilirse o diizeyde yeni fikirler, diisiinceler ve yeni yaklasim tarzlar1 ortaya ¢ikar.
Yani orgiitlerin sahip olduklar1 6rgiitler hafizadan yeni 6grenmeler gerceklestirmenin

bir sinir1 yoktur (Davenport ve Pursak, 2000).
2.3.4. Ogrenen Orgiitlerin Disiplinleri

Gilinlimiiz orgiitlerinin tizerinde en ¢ok yogunlasti1 konulardan biri onlar i¢in
cok 6nemli bir kaynak olan g¢alisanlaridir. Orgiitler 6grenmeyi destekleyen bir
cevrede rekabet avantaji saglamak i¢in personele yatirnm yapmayr ¢ok
Oonemsemektedirler. Bu nedenle Ogrenen oOrgiitler insan kaynaklarini gelistirme

acisindan 6nemli bir rol oynamaktalar.

Ogrenen orgiitler, geleneksel orgiitlerden farkli bir anlayisa sahip
olduklarindan ogrenen Orgiitlerin yapmis olduklar1 tiim faaliyetler de farkh
disiplinlere gore sekillenir. Ogrenen orgiitleri geleneksel orgiitlerden farkli kilan
unsur da belli bagh disiplinlere sahip olmalaridir. Bu durum 6grenen orgiitlerin
disiplinlerini énemli kilmaktadir (Senge, 1990). “Besinci Disiplin” adli kitab1 ile
Ogrenen Orgilit kavraminin gelismesinde 6nemli bir rol oynayan Peter Senge, bir
Orgiitiin gevresel degisimlere ayak uydurarak Ogrenen Orgiite doniisebilmesi icin

sahip olmasi gereken 5 temel disiplinden bahsetmektedir. Bunlar:
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1. Sistem diistincesi

2. Kisisel ustalik

3. Zihini modeller

4. Ortak vizyon

5. Takim halinde 6grenme

2.3.4.1. Sistem Diisiincesi

Gunumuzde dinya ekonomisi, her zamankinden daha ¢ok sayida farkli
degiskenlerin etkilenen bir hale gelmistir. Bu degiskenlerin bir kismi1 yerel kaynakli
olsa da ¢ogu kiiresel kaynaklidir. Bu durum isletmeleri yerel rakiplerin yaninda belki
de daha fazla kiiresel rakiplere kars1 rekabet etmek zorunda birakmistir. Ozellikle
kiiresel boyutta is yapan isletmeler asir1 bir maliyet ve performans baskisi altinda
kalmaktadir. Buna karsilik isletmeler icin 6grenme ihtiyact ve 6grenme firsatlar da
her zamankinden daha fazla artmistir (Senge, 2013: 14). Isletmelerin bu acimasiz
ortamda sayisiz yerel ve kiiresel degiskenlere karsi dogru pozisyon alabilmek ve
rekabet avantaji saglamada 6grenme zorunlu olmaktadir. Ogrenme ihtiyact ve
firsatlar1 artmakla beraber birtakim zorluklar1 da beraberinde getirmistir. Isletmeler,
her seyin hizli degistigi glinimuzde bu degisimi fark etmek, uyum saglamak ve bu
degisimlerden yeni firsatlar saglamak zorundadir. Iste isletmelerin kendilerini
etkileyen bu degiskenlerin bir sistemin alt bilesenleri oldugunu anlamalar1 ve bu
degiskenlere karsi nasil hareket etmeleri gerektigini de bir sistem anlayis

cercevesinde degerlendirmeleri gerekmektedir (Senge, 2013: 389).

Is diinyas1 ve tiim diger insan c¢abalar1 da birer sistemdirler. Onlar da
goriinmeyen, birbiriyle iligkili eylemler dokusuyla birbirine baghdir. Sistem
diisiincesinde, birbirlerinden bagimsiz ve ayr1 goriilen eylemler, ayni olay orgusu
icerisinde neden-sonug iliskisiyle birbirine baglidirlar ve her birinin 6tekiler tizerinde
az ya da ¢ok etkisi vardir. Bu eylemlerin birbiri Gzerinde etkisi hemen gorilmez,
ancak yillar sonra da olsa bu etki goriiliir. Sistem diisiincesi olay orgiisiinii daha agik
secik gorme olanagi verir ve bunlarin en etkili sekilde nasil degistirileceginin

anlasilmasina yardimci olur (Senaras ve Sezen, 2017: 44). Bu baglamda sistem
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diisiincesinde Orgiitiin tiim bilesenleriyle eksiksiz, uyumlu ve beraber calisan bir
biitliin oldugu anlayis1 ortaya ¢ikmaktadir. Yani Sistem diisiincesi Peter Senge’nin
diger dort disiplininin merkezidir ve Senge tarafindan “Besinci Disiplin” olarak

adlandirilir.

Bugilin gerek bireyler gerekse de orgiitler karsilastiklart sorunlart yiizeysel
degerlendirme yoluna giderek sucu baskalarina yiiklemeyi tercih etmektedirler.
Ornegin; orgiitler karsilastiklar1 sorunlarin kaynagim, rakipler, tedarikgiler, basimn,
medya, ekonomideki gidisat gibi dis etkenlere baglarlar. Oysaki bu sorunlara bu
sekilde yiizeysel bir yaklasimla ¢6zmek miimkiin degildir. Sistem anlayisina gore
“dis etkenler” diye bir sey yoktur. Eger bir sorun varsa sorunla karsilasan orgiit ve
sorunun nedeni tek bir sistemin pargasidir (Senge, 2013: 92). Dilinyada yasanan
sorunlarin karmasikligi ve birbirleriyle olan bagimliligi her zamankinden daha
fazladir. Bu durum sistem diisiincesine olan ihtiyaci her zamankinden daha 6nemli
kilmaktadir. Ciinkii sistem diisiincesi, karmagik durumlarin temelindeki “yapilar1”
gormek icin bir disiplindir (Senge, 2013: 94). Sistem diisiincesi hem insanlarin hem
de orgiitlerin kendilerini dogru bir sekilde tanimalarini saglar. Boylelikle karsilagilan
problemlerin kaynagi konusunda disariy1 gostermek yerine, kendi yaptiklarinin veya
yapmadiklarinin bir sonucu oldugunun farkina varir. Ayrica, kisilere tim olay
orglisiinii daha agik secik gérme olanagini verir ve bunlarin en etkili sekilde nasil
degistirilebilecegi konusunda yardimeci olur (Tecim, 2004: 79). Bu disiplinle
karmagik sorunlar karsisinda sistemin tiim unsurlar géz onlinde bulundurularak en

saglikli degerlendirmeler yapilmaktadir.

Sistem diisiincesinin en temel 6zelligi, birbirlerinden ayr1 fonksiyonlar:1 olan
cok sayida eylemi biitiinsel bir bakis acisiyla degerlendirmektir. Bununla birlikte
Senge (2013) sistem diisiincesinde her etkinin ayn1 zamanda hem sebep hem de
sonu¢ olacagindan hareketle hi¢bir seyin hi¢bir zaman tek yonde etkilenmedigini
vurgulamaktadir. Bu diisiincesini agiklamak i¢in bir doga olayi {izerinden su ornegi
vermektedir (Senge, 2013: 25): “Bir bulut toplasir, gékyiizii kararw, yapraklar
yukariya doner ve biz yagmur yagacagim biliriz. Yagmurdan sonra yagisin
kilometrelerce otede yeralti suyunu besleyecegini ve havamin ertesi giine kadar

acacagmni da biliriz. Butn bu olaylar zaman ve yer olarak birbirinden uzakta yer
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alir ama yine de hepsi ayni olay orgiisii icinde birbirine baglhidir”. Bu 6rnekten de
anlasildig1 lizere dogadaki herhangi bir olay bazi unsurlardan etkilenerek ortaya
¢ikmakta ve kendisinden sonraki birtakim olaylarin da meydana gelmesine dogrudan
veya dolayl1 sebep olmaktadir. Orgiitler de bir sistem olarak ele alindiginda 6rgit
yasaminda meydana gelen degisimler bir¢ok alt sistemin birbirine etkilemesinden
ortaya c¢ikmaktadir. Sistem diislincesi ile ilgili benzer yaklagimlar baska
aragtirmacilar tarafindan da dile getirilmektedir. Nevis vd. (1995)’ne gore sistem
diisiincesi, bir taraftan oOrgilit degiskenlerinin birbirleriyle olan iligkilerini

gostermekte, diger taraftan da degiskenlerin birbirlerini etkilemesini saglamaktadir.

Senge (2013: 94) sistem diisiincesini besinci disiplin olarak adlandirmakta ve
bunun bes O0grenme disiplininin timiiniin altinda yer alan kavramsal temel tas
oldugunu ifade etmektedir. Tum bu disiplinler; pargalari gormekten biitiinii gdrmeye,
insanlar1 ¢aresiz tepkiciler olarak gormekten kendi gercekliklerine sekil veren aktif
katilimcilar olarak gérmeye, bugiine tepki gdstermekten yarini olusturmaya dogru bir
zihniyet degisimiyle ilgilidir. Sistem diisiincesi olmadan uygulanmalarina
gecildiginde bu 6grenme disiplinlerini birbiriyle biitiinlestirmenin ne 6zendiricisi ne
de aracist olur. Besinci disiplin olarak sistem diislincesi, 6grenen orgiitlerin kendi
diinyalar1 hakkinda neleri nasil diislindiiklerinin temel tasidir. Sistemsiz diisiincede
parcalara odaklanma anlayisi, yerini sistemli diisiincede biitiinii gérme anlayigina
birakmistir. Bunun yaninda olaylart dogru bir sekilde anlamak ve gelecegi
sekillendirmek i¢in var olan duruma tepki vermekten ¢cok uzun vadeli bakis agisiyla

gelecegi hesaplayan bir yaklasim sistemli diisiincede 6nemlidir (Senge, 2013: 393).

Senge (2013: 93) sistem diisiincesini biitiinii gorme seklinde ifade etmektedir.
Nesnelerden c¢ok karsilikli iliskileri, statik “enstantane”lerden ¢ok degisim
diizenlerini gérmek icin bir ¢ercevedir. Bir genel ilkeler kiimesidir. Sistem diisiincesi
bir duyarhiliktir. Yasayan sistemlere benzersiz karakterlerini veren karmasik ve
incelikli baglantilart agiklar. Sistem diislincesi disiplininin &zd, bir zihniyet

degisikliginde yatar. Bunlar (Senge, 2013: 98):

e Dogrusal sebep-sonug zincirlerinden ¢ok, karsilikl iligkileri kavramak,

e Anlik resimlerden ¢ok, degisim stire¢lerini anlamaktir.
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Sistem diisiincesi pratigi “geri bildirim” diye adlandirilan ve eylemlerin nasil
birbirini gii¢clendirebilecegini veya birinin digerinin etkisini nasil yok edecegini
(dengeleyecegini) gdsteren basit bir kavrami anlamakla baslar. iki ayr1 geri besleme
stireci vardir. Bunlar pekistirici (genisletici) ve dengeleyici (istikrar yaratici) geri
besleme siirecidir. Pekistirici geri besleme siiregleri blylimenin motorudur. Ne
zaman islerin biiyiimekte oldugu bir durum varsa pekistirici geri bildirimin énemli
bir rolii olduguna emin olunabilir. Bu siiregte kiigiik ve olumlu bir gelisme yasanmasi
durumunda bu gelisme katlanarak biiylir ve yeni pozitif gelismelerin olmasina da
sebep olur. Pekistirici geri bildirim, ivme kazanan bir diisiise de yol agabilir. Bu tiir

diisme diizeninde kiigiik sorunlar zamanla daha biiyiik sorunlara doniisebilir (Senge,

2013: 107).

Dengeleyici geri bildirim, ortada amaca yonelik bir davranis oldugunda islev
yapar. Eger amac hareket etmemekse dengeleyici geri bildirim bir arabadaki frenlerin
calistigl tiirden islev yapacaktir. Dengeleyici bir sistemin i¢inde olmak, istikrar
arayana bir sistemin i¢inde olmak demektir. Sistemin amaci bireyin hosuna giden bir
ama¢ ise memnun olur. Eger degilse, isleri degistirmek icin biitlin ¢abalarin bosa

gittigi goriiliir (Senge, 2013: 105-110).

Son olarak sistem diisiincesinde uzmanlagmak i¢in diger tamamlayici
ogrenme disiplinleri de gereklidir. Bu disiplinlerin her biri; bireyleri, takimlar1 ve
orgiitleri diinyay1 lineer bir perspektiften gormekten kurtarip sistemik bir sekilde
gbrmesine ve Oyle hareket etmesine imkan taniyacak 6nemli ilkeler ve araglar sunar
(Senge, 2013: 156).

2.3.4.2. Kisisel Ustalik

Kisisel ustalik 6grenen bir organizasyon olusturmak i¢in gerekli olan bes
disiplinden ikincisidir. Senge (2013), bu kavrami, kisisel gorme ufkumuza devamli
olarak aciklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimiz lizerinde odaklasma,
sabrimiz1 gelistirme ve gercekligi objektif bir sekilde gérme disiplini olarak tanimlar.
Orguitler kendi 6grenen ¢alisanlarindan dgrendiklerinden, bir 6rgitiin 6grenme istegi

ve kapasitesi kendi c¢alisanlarinkinden daha buytk olamaz (Senge, 2002: 16).
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Bu disiplin, bir 6rgutte bilgiye gereksinim duyan, bunu hissettiren ve bilginin
degerini ve 6nemini bilen insanlar1 6n plana ¢ikarmaktadir. Kisisel ustalik sahip
olunan bir sey degil sirecin kendisidir. Kisisel ustalik, bireylerin 6rgit iginde
ogrenme kapasitelerini gelistirmeyi ve yeni dgrenmeler i¢in sorumluluk almalar
gerektigini vurgular. Kisisel ustaligi olan bireyler bilgi diizeylerindeki eksiklerini
bilir, yetersizliklerinin farkinda olup siirekli yeni seyler ogrenerek kendilerini
gelistirmeye calisirlar (Bordeianu vd., 2014: 609). Bu anlamda kisisel ustalik aslinda

kisinin kendisini tanimasi ve bilmesi olarak ifade edilebilir.

Kisisel ustalikta en onemli faktér bireyin devamli bir bicimde kendisini
gelistirebilmesidir. Bunu gergeklestirmenin yolu da bireyin siirekli kendisini
sorgulamasidir. Birey yaptiklarini sorgulamaya devam ettigi miiddetce sahip oldugu
zihni modeli degistirip gelistirmek i¢in ¢aba sarf edecektir. Kisisel ustalik aslinda bir
kisinin kendisi i¢in bir vizyon belirlemesi, o vizyonuna gore bulundugu yeri, yani
mevcut durumunu dogru bir sekilde tespit etmesi ve hedefledigi vizyona ulagmak
icin sahip olmas1 gereken beceriler i¢in yaptig1 tiim c¢alismalardir. Kisisel ustalik,
bireyin sadece kendisinin farkinda olmasini degil, bunun yaninda diger kisileri de
dikkate alarak varliklarin1 kabul etmesini gerektirmektedir. Ciinkii bireyin
hedefledigi vizyona ulagabilmesi i¢in kendi ortaya koydugu cabalarin yaninda diger
bireylerden gelebilecek firsat ve tehditleri géz 6niinde bulundurmasi gerekmektedir

(Boyaci, 2007: 14).

Birey kendisi disindakilerin farkli goriis ve bakis agilar1 sayesinde, sahip
oldugu bilgi ve varsayimmlari da elestirel ve nesnel bir sekilde degerlendirme
imkanina sahip olabilmektedir. Yine bu sayede bireyin igine olan bagliligi daha fazla
olabilmekte ve ait oldugu Orgutlerde daha fazla inisiyatif ve sorumluluk
alabilmektedir. Diger bireylere bakarak eksiklerinin farkinda olan ve bu eksiklerini
tamamlamak icin siirekli ugras iginde olduklarindan Ogrenmeleri daha hizh
gerceklesmektedir. Tiim bunlar bireyin kendi kisisel gelisimi konusunda ¢ok istekli
olmasia neden olmaktadir. Boyle durumlarda bireyler kendi orgiitleri tarafindan da
desteklenirler. Bu destegin temelinde orgiitteki bireylerin kisisel olarak gelisimlerinin

orgiitii de daha giiglii hale getirecegine olan inangtir (Senge, 2002: 160).



67

Bireyler higbir sekilde kisisel ustaliklarini gelistirmeleri dogrultusunda
zorlanamaz. Ancak kendi kendilerini gelistirmeleri noktasinda tesvik edilebilirler.
Kisisel ustalik, paylasilan zihni modeller ve vizyon ile birlesirse daha iyi sonuglar

meydana getirir (Kagan, 2003: 6).
2.3.4.3. Zihni (Zihinsel) Modeller

Bireylerin sahip olduklar1 degerler, yasam bi¢imi ve kiiltiir onlarin tutumlarin
etkiler. Tutumlar da bireylerin zihinlerinde belirgin izler birakarak onlarda bazi temel
varsayimlar, genellemeler, resimler ve hatta bazen Onyargilarin olusmasina neden
olur. Tim bunlar bireylerin diinyay1 algilayis bigimlerini ve nihayet davranislarini
etkiler. Zihni modeller disiplininin ¢alismasi, aynayr ige dogru ¢evirerek i¢
diinyamizdaki resimleri giin yliziine c¢ikarma, titizlikle inceleme, sorgulama ve
O0grenmeye calismakla baslar (Kagan, 2003:6). Dolayisiyla bu disiplin orgiitsel
iklimin degisimi ile ¢ok ilgilidir.

Argyris ve Schon (1996), is siireglerindeki bilissel ¢iktilarin ve yeni
paylasilan zihni modellerin orgiitteki herkes tarafindan fark edilmesi durumunda
O0grenmenin Orgiitsel 6grenme sekline donilisecegini ifade etmektedirler. Bununla
beraber Orglitlerde 6grenme kiiltiiriinlin olusmasi i¢in bireylerin beraber caligmasi,

gelistirmesi ve uzun vadeli bir bilgi sistemi olusturmasi gerekir (Wang, vd., 2007).

Glinlimiizde gelecege doniik yapilan planlarin bircogunun
gerceklesmemesinin temel nedeni zihini modellerden kaynaklanmaktadir. Ciinkii
insanlarin  planlarinin  hedefe ulagsmas1 saglayacak faktorlerle yine insanin
bilingaltinda yatan imgelerle siirekli bir catisma halindedir. Insanin sahip oldugu bu
imgeler onu bildigi diisiince ve davranis tarzindan ayrilmamaya zorlar. Zihni
modelleri yonetme disiplini - diinyanin nasil isledigi iizerine i¢ imgelerimizi su
yiizline ¢ikartma, sinama ve diizeltme - 6grenen organizasyonlarin insasinda dnemli

bir atilim olma vaadi tagimasinin nedeni budur (Senge, 2013: 197).

Zihni modeller, insanlar1 diinyada gergeklesen olaylari anlamlandirmasi
noktasinda etkilemekle kalmaz, ayni zamanda onlarin olaylara verdikleri tepkileri

yani davranislar1 da etkilemektedir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili ¢ok sayida ¢alismasi
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olan Argris (1999), bu durumu sdyle izah etmektedir: “Insanlar daima savunduklari
kuramlarla, yani soyledikleriyle uyumlu sekilde davranmasalar da sahip olduklari

zihni modellerle uyumlu sekilde davranirlar.

Senge (2013: 198) de zihni modellerin insanlarin yaptiklar1 iizerinde ¢ok
etkili olmasinin sebebini, zihni modellerin insanlarin gordiikleri seyleri etkilemesine
baglamaktadir. Yazara gore ayni olay1 gézlemleyen iki kiginin farkli zihni modellere
sahip olmalar1 durumunda, olayr farkli sekillerde betimleyebilecegini, bunun
sebebini de o kisilerin farkli ayrintilara bakmalarindan kaynaklandigini ifade

etmektedir.

Insanlarin sahip oldugu onyargilar, varsayimlar, imgeler onlarin olaylari
anlamlandirirken gerekli analizleri yapmasini engelleyebilir ve dolayisiyla dogrulari
ogrenmesini engelleyebilir. Argris (1999), takimlarin ve orgiitlerin bazen galisanlarin
kendi zihinsel modellerini incelemelerine engel oldugunu ifade etmektedir. Bunun
nedeninin de Orgiitlerin sahip oldugu savunma psikolojisinden kaynaklandigi ifade
etmektedir. Buradan Orgiitlerin sahip olduklar1 kaliplasmis aliskanliklarin
sorgulamaya ve degisime engel olabilecegi anlasilabilir. Ogrenmenin verimli
olabilmesi icin, bu engeller ortadan kaldirilmali ve gerekli durumlarda ¢alisanlarin
kendilerini ve baskalarin1 sorgulamalar: i¢in imkan saglamalidir. Saglikli sirketler,
insanlar olabilecek herhangi bir duruma tavir almak i¢in miimkiin olan en iyi zihni
modelleri gelistirmek igin bir araya getirme yollarimi sistemlestirebilen Orgiitler

olacaktir (Senge, 2013: 206)

Orgiitlerin her durumda uygulanmasi gereken kutsal bir zihinsel modeli
yoktur, ancak bir zihinsel modelleme felsefesinin olmasi1 gerekmektedir. Zihinsel
modeli olmayan bir sistem diislincesi tam olmaz. Boeing 247’ nin miihendislerinin
kanatciklar1 olmadigi i¢in motorun boyunu kiigiiltmek zorunda kalmalar1 gibi
zihinsel modeller disiplininden yoksun bir sistem giicliniin ¢ogunu yitirir (Senge,
2013: 225). Ciinkii bu iki disiplinden biri gizli varsayimlar1 ortaya ¢ikarma iizerine
yogunlasirken digeri 6nemli problemlerin sebeplerini bulmak i¢in varsayimlar1 nasil

tekrardan yapilandirmali noktasinda yogunlasmaktadir.
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2.3.4.4. Paylasilan Vizyon

Senge’ye (2013) gore bir Orgiitiin 6grenen Orgiite donilismesi igin sahip
olmas1 gereken disiplinden biri de paylasilan vizyondur. Vizyon, orgiitiin gelecekte
ulagmak istedigi yeri ifade eder. Bir orgiitiin 68renen orgiit olmasinda hayati 6nemi
olan paylasilan vizyon, lider tarafindan olusturup orgiitte herkese kabul ettirilen bir
vizyon olmayip orgiit iiyelerinin tamaminin katkisiyla olusturulan ortak bir kimlik ve
kader birligidir (Bordeianu vd., 2014: 609). Bu seckilde olusturulan vizyon, orgiit
calisanlarinda aidiyet duygusunu gelistirerek oOrglite olan baghlig1 artirirken diger

taraftan da calisanlara irade giicii, 6zgiiven ve sorumluluk bilinci asilamaktadir.

Paylasilan vizyon, oOrgiit calisanlarinin kendi kisisel vizyonlarini yansittigi
icin ¢alisanlarin gergekten bagli oldugu bir vizyondur. Bu sekilde olusturulan vizyon
calisanlarin orgiite karst olan tutumunu da degistirmektedir. Bireysel amagclar, higbir
zaman Orgutsel amaglarin 6niine gegmez. Calisanlar, ¢alistiklar1 Orgiitl baskalarinin
orgiitii seklinde degil, bizim Orgltiimuz olarak algilarlar (Giiles, 2007). Paylasilan
bir vizyon orgiit ¢calisanlar1 arasinda daha dnceden cesitli sebeplerle olugsmus olan
giivensizlik durumunu ortadan kaldirarak ortak hedefe yonelmis bir takim ruhunun
olugmasint saglar. Bu sayede tiim oOrgiit calisanlart tarafindan benimsenen ve

i¢sellestirilen bir degerler sistemi ortaya cikar.

Paylagsilan vizyon bir fikir degildir. O daha ziyade insanlarin kalplerinde bir
glictiir ve apacik ortadadir. En basit diizeyde paylasilan vizyon, “Ne ye ulagmak
istiyoruz sorusunun?” cevabidir.  Kisisel vizyonlar kisilerin kafalarinda ve
yiireklerinde tasidiklar1 resimler ve imgelerse, paylasilan vizyonlar da ayni sekilde
bir orgiitiin her tarafindaki insanlarin tasidiklar1 resimlerdir. Bu resimler orgiite niifuz
eden ve farkl tiirden faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir ortaklik duygusu olusturur.

Paylasilan vizyon 6grenen organizasyonlar i¢in hayati bir 6nem tasir, ¢linkii 6grenme

icin gerekli odaklanmay1 ve enerjiyi saglar (Senge, 2013: 229).

Bir Orgiitiin ortak bir vizyonu olmaksizin 6rgiit olmasi miimkiin degildir.
Insanoglu, gergekten bir gayesi, vizyonu olmazsa hep yerinde sayar ve hayatina yeni

seyler de katamaz. Insanin hedefleri ne kadar yiiksek olursa o hedeflere ulasmak igin
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gerekli olan yeni diisiince ve stratejileri gergeklestirme noktasinda motive olur.
Bunun yaninda paylasilan vizyon, birey veya Orgilit baski altinda dahi olsa
O0grenmenin sekteye ugramaksizin istikrarli bir sekilde devam etmesini saglar.
Paylasilan vizyon ile diisiince tarzlariin sergilenmesi saplantilardan vazgecilmesi ile
kisisel ve orgilitsel eksiklerin farkina varilmasini1 kolaylastirmaktadir. Robert Fritz’in
ifade ettigi gibi “Biyiikliigiin varliginda, kiigiikliik yok olur”. Biiyiik hayallerin
yoklugunda kucuklik Gstln gelir (Senge, 2013: 233). Gergekten de blylk hedeflere
ulagmak isteyen kisi veya orgiitlerin kendileri ile anlamli hedeflerinin, vizyonlarinin

olmasi1 gerekmektedir.
2.3.4.5. Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenme disiplini, 6rgiit liyelerinin bireysel varsayimlarini bir
kenara birakarak aralarinda gelistirdikleri diyalog sayesinde beraber diisiinmeyi
gerceklestirebilmeleridir (Senge, 2013). Diyalog sayesinde takimin iiyeleri karmagik
sorunlariin ¢ézliimii i¢in 6zgiir bir sekilde kendi fikirlerini birbirilerine anlatirlar. Bu
sayede farkli diisiinceler analiz edilir ve mevcut problemler i¢in en iyi ¢dzliim

konusunda bir anlay1s gelistirilebilir.

Grup ya da takim, orgiit icinde resmi veya gayri resmi meydana gelen, ortak
ilgi alanma sahip ve ortak iletisim icinde olan kisilerden meydana gelmektedir
(Mulaolland, 2001: 338). Takim halinde 6grenme, takimi olusturan bireylere birlik
duygusunu agilama ve onlar1 amaclarina etkin bir sekilde ulagsmasini saglayacak olan
birlikte c¢aligma becerilerini igermektedir. Takim halinde 6grenme; takimlarin
inisiyatife sahip olmasi, kendi performanslarindan sorumlu olmalari, takim i¢i etkin
iletisim, beraber kazanilan basarilarin Odiillendirilmesi ve takimlarin s6z hakkina
sahip olmalar1 iizerine kurulmustur (Ozaralli, 2005: 108). Bunlardan dolay1 takim
halinde 6grenmede motivasyon daha yiliksek olmakta ve bireysel 6grenmeye gore

cok daha etkili bir 6grenme gerceklesmektedir.

Bireyler alanlarinda ne kadar uzman olurlarsa olsunlar giinlimiiziin stirekli
degisen ve gelisen sartlarinda yenilik¢i ¢oziimler bulma ve dogru kararlar alma

gittikce zorlagmaktadir. Bu nedenle orgiit iiyelerinin bir araya gelerek aralarindaki
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farkliliklart minimize etmeleri sonucu uyum i¢inde ¢alismalar1 ve ortak dogrular
bulmalar1 giiniimiiziin modern orgiitleri i¢in hayati énem tasimaktadir. Orgiitlerde
takim oyununu becermeye duyulan gereksinme, hi¢hir zaman bugunki kadar biyik
olmamugtir. Bugln yonetim, Ar-Ge, pazarlama veya diger departmanlarda g¢alisan
takimlarin olsun, tiim alanlarda eylem icin birbirine ihtiya¢ duyan kisiler orgiitlerde
kilit ogrenme birimi haline gelmektedir  (Senge 2013: 258). Gercekten de
giiniimiizde orgiitler i¢in alinan hayati kararlarin ¢ok biiylik bir kismi takim i¢inde
alinmaktadir. Bu kararlarin aliminda takimlar ya direk sorumluluk almakta ya da
bireysel kararlarin eyleme gecirilmesi sirasinda sorumluluk almak seklinde
olmaktadir. Bdyle olunca da takim halinde 6grenme, 6grenen Orgiit olma siirecinde
kritik bir asama olmaktadir. Ciinkii takim diizeyinde Ogrenme gerceklesirse
Ogrenilenlerin orgiitteki diger birey ve takimlara aktarimi kolay olmakta, hatta orgiit

diizeyinde birlikte 6grenme standardi belirlenebilmektedir (Kasl vd., 1997: 229).

Senge (1990) takim halinde Ogrenmenin kritik bir Onem tasidigini
vurgulamakta ve orgiitsel 0grenmenin gergeklesmesinde temel gorevin bireylerin
degil takimlarin oldugunu vurgulamaktadir. Bu diisiincesinin gerekgesini ise 6rgutsel
ogrenmeyi, ancak takimlarin orgiit igerisinde 6grenerek gerceklestirebilecegini, tersi
durumda Orgiitiin 6grenemeyecegini ve dolayisiyla da takim diizeyinde 6grenmenin

orgiitsel 6grenme i¢in zorunlu oldugu bigiminde agiklamaktadirlar.

Takim halinde 6grenme hayati bir dneme sahip olsa da giiniimiizde tam
anlasilmig bir konu degildir. Bu konunun tam ve dogru bir sekilde agiklanmasi
gerekmektedir. Takimlar Ogrenirken neler oldugu iizerine bir teorimiz yoksa
bireylerin uyum i¢inde grup baskilarina boyun egdigi “grup diislincesinden” grup
zekdsmi ayirt etme imkanimiz olmayacaktir. “Birlikte Ogrenebilecek takimlar
olusturmak i¢in giivenilir yontemler bulunmadig: siirece, bdyle bir seyin meydana
gelmesi tesadiife kalacaktir. Bu nedenle takim halinde 6grenme ustaligini edinmek

Ogrenen Orgiitler insa etmekte dnemli, kritik bir adim olacaktir” (Senge 2013: 261).
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2.4. FIRMA PERFORMANSI

Kér amaci olsun veya olmasin tim oOrgiitler bir takim hedefler
gerceklestirmek iizere kurulurlar. Orgiitlerin hedeflerine ulasmasi, hedefleri
dogrultusunda yapmis olduklar1 tiim faaliyetlerin bir biitlin olarak bagarili olmasi ile
ilgilidir. Rekabetin siddetinin giderek attigi giiniimiiz piyasa sartlarinda orgiitlerin
basarili olabilmesi, yeni sartlara uyum saglamalarmma ve kendilerini strekli
gelistirmelerine baghdir. Orgiitlerin kendilerini gelistirebilmeleri icin, mevcut
durumlarini, yani performanslarini devamli kontrol etmeleri ve gerekli dizeltici

tedbirleri almalar1 gerekmektedir.

Bu boliim altinda performans ve firma performans: kavramlari, performans
olcumi, performans Olciim modelleri, finansal performans 6lcim modelleri ve

finansal olmayan performans 6l¢lim modelleri konulari tizerinde durulmustur.
2.4.1. Performans Kavram

Performans kavrami, sadece isletme bilimi ile sinirli olmayip farkl disiplinler
tarafindan da ele alinan, kullanimi yaygin bir kavramdir. Konu ile ¢ok sayida ¢alisma
yapilmis ancak c¢aligma yapanlar ilgili olduklar1 disiplinlerin bakis agisiyla
degerlendirme yaptiklarindan birbirinden farkli tanim ve yorumlar ortaya ¢ikmuistir.
Bu nedenle performans ile ilgili literatir incelendiginde tanim {izerinde bir uzlasiya
varilmadigr goriilmektedir (Rogers ve Wright, 1998: 6). Asagida cesitli yazarlar

tarafindan yapilan bazi tanimlara yer verilmistir.

Performans, genel anlamda belli bir hedef ve plan dogrultusunda gergeklesen
faaliyetlerin ¢iktilariin nitel ya da nicel olarak belirleyen bir kavramdir. Diger bir
ifadeyle hedeflenen amaglara ne oranda ulasildiginin sayisal veya sayisal olmayan
bir takim yontemlerle analiz edilmesidir (Li-An Ho, 2008: 1238). Helvaci (2002:
156) ise performans kavramini 6nceden belirlenen olgiitleri karsilayacak bigimde
vazifenin yerine getirilmesi ve hedefe ulagsmak i¢in ortaya konan mal, hizmet veya
diisiince seklinde tanimlamaktadir. Bagka bir tanima gore performans, herhangi bir

konuda yapilmasi gerekenlerin nasil ve ne oranda yerine getirildigi veya Ozel bir
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hedefin gerceklestirilmesi sonucunda elde edilen ¢iktilarin etkinlik diizeyidir (Pitt ve

Tucker, 2008: 243).

Isletme agisindan performans ise temel stratejik hedeflere ulasmanin yaninda,
pazar pay1 ve satiglardaki artis ve karlilikla iligkili Orgiitsel amaglarin ne oranda
gerceklestirildigi seklinde ifade edilir (Hult vd., 2004).

Performans ile ilgili literatir incelendiginde bu kavramin sadece hedeflere ne
oranda ulastig1 ile sinirli olmayip bunun yaninda hedefe ulasma adina yapilan tiim
calismalarin etkinlik ve verimlilik diizeyini de igerdigi anlasilmaktadir (Erdogan,
2013: 4). Diger bir ifadeyle performans, amaglara ulagmak i¢in kullanilan
kaynaklarin optimum kullanilma diizeyi, is yapma bi¢iminin ne kadar etkili oldugu
ve tiim calismalar sonucunda ulasilan ciktilarin bir biitiin olarak bizi nihai

hedeflerimize ne oranda yaklastirdig1 gibi tiim hususlarla ilgilidir.
2.4.2. Performans Olgiimui

Isletmelerin performans olciimiiniin geregi ile ilgili giiniimiizde hem
akademik alanda hem de is diinyasinda fikir birligi s6z konusudur. Buna karsin
performans Ol¢iimiiniin tanimi ve ideal performans Olgiitlerinin hangileri olmasi

gerektigi konusunda farkli goriisler mevceuttur.

Bunun temel nedeni konunun farkli disiplinler tarafindan farkli bakis
acilariyla incelenmesi ve isletme paydaslarinin, hatta isletme igindeki birimlerin
birbirinden farkli hedef ve beklentilerinden kaynaklanmaktadir. Ornegin isletmedeki
liretim yonetici i¢in performans iiretim miktar1 iken, pazarlama yonetici agisindan
pazar paytr rakamlar1 olabilmektedir. Ancak tiim bunlara karsin performans
Ol¢iimiinde temelde iki soruya cevap aranmaya c¢alisilir. Bunlar: igletme
performansinin belirleyen kriterlerin neler oldugu ve performansi nasil Olgiilecegi

seklindedir (Neely, 1999: 221).

Asagida performans Olgiimiine iligkin literatiirde gecen farkli tanimlardan

bazilaria yer verilmektedir.
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Performans 6lglima, orgiitlerin ne kadar iyi yonetildigi ve miisterileri ile diger
menfaat sahipleri i¢in sagladiklar1 faydalarin degerlendirilmesi seklindedir (Moullin,
2002: 188). Diger bir tanima gore performans o6l¢imi, birey ya da isletmelerden
basarili olanlarin amaglarin1 ve stratejilerini nasil gergeklestirdiklerinin ortaya
cikarildig1 siirecin adidir (Kagioglou vd., 2001: 85). Yasin ve Gomes, (2010) ise
performans 6l¢cimini, isletmenin amaglarina ne 6l¢iide ulastigini belirlemek, gucli
ve zayif yonlerini tespit etmek ve ulasilan bu bilgilerin isletmenin gelecekle ilgili
hedeflerinin ortaya koymasina yardimci olacak sekilde analiz edilmesi ve

raporlanmasi ile ilgili siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Performans  Olgiimi, rekabet yogunlugunun yasandigi giiniimiizde
faaliyetlerinde etkinligi ve verimliligi dnemseyen isletmeler i¢in hayati bir dnem
tasimaktadir (Zairi, 1994: 14). Braam ve Nijsen (2004)’¢ gore bir isletmelerin
devamli kendisini gelistirebilmenin anahtar1 ancak temel siire¢lerinin performansini
sistematik ve devamli bir sekilde Glgebilme yetenegine baglidir (Fernandes vd.,
2006: 623).

Kiiresellesmenin etkisiyle giiniimiiz igletmelerin yapilarinin siirekli degismesi
onlar1 siire¢ performanslarint izlemelerini zorunlu kilmaktadir. Performans
Ol¢iimiiniin  her zamankinden daha Onemli hale gelmesini bazi degisimlere
baglanmistir. Bunlar: islerde meydana gelen yapisal doniisiim, artan rekabet,
isletmelerin belli alanlarda gelisme girisimleri, ulusal ve uluslararas1 kalite odiilleri,
orgilitsel rollerin degismesi, degisen dis talepler ve bilgi teknolojisinin ulastigi giic

diizeyi seklindedir (Neely, 1999: 210).

Buradan hareketle performans ol¢iimiinii temel amaci daha ©nceden
belirlenen amaclara ne olgiide ulasildiginin tespit edilmesi, eksik kalan yonlerin
zamaninda ortaya konmas1 ve gerekiyorsa revize edilmesi ile rakiplere gore eksi ve
art1 yonlerin saptanmasi seklinde ifade edilebilir (Short ve Palmer, 2003). Diizenli ve
dogru kriterlerle performans Olgiimii yapan isletmelerin stratejik hedeflerini

gerceklestirme sanslar1 daha yiiksek olacaktir.
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Performans oOl¢iimiiniin isletmelere sagladig1 yararlar1 asagidaki sekilde

siralamistir (Yiiregir ve Nakipoglu, 2007: 546):

e Program yoneticilerini i¢ ve dis miisterilerin ve paydaslarin ihtiyaglarindan
ve memnuniyet derecelerinden haberdar etmek, bu sayede hizmetlerin ve
tirlinlerin kalitesini gelistirmek,

e s siireglerinin daha iyi anlasilmasina, siiregteki sorunlarmn belirlenmesin
ve siire¢lerin iyilestirilmesine yardimci olmak,

e Siire¢ yOnetiminde nesnel ve sayisal karar verme tekniklerinin
kullanilmasini saglayarak daha kaliteli karar verme ortamini saglamak,

e lsletmenin stratejik planlarini ve amaglarimi desteklemek,

e Nesnel bir performans degerlendirme yontemi olusturarak hesap verme
sorumlulugu saglamak ve is géreni motive etmek,

¢ Plan yapilmasi ve biit¢ce hazirlanma siireclerine daha etkili yardimci olmak,
e Hizmetlerin paylasilmasi ve onlara ulasilabilirligine yardimci olmak,

e Isletmelerin rakipleri ile kiyaslamasimi saglamak ve isletme basarisini
6lcmek,

e Cok ciddi hatalara neden olabilecek durumlarda erken uyari sistemi gibi
calismak.

2.4.3. Performans Olgiim Modelleri

Performans ile ilgili literatiir incelendiginde performans olgimunin iki
tarihsel evreden incelenebilecegi goriilmektedir. ilki 1880’lerin sonlarindan baslayip
1980’li yillara kadar devam eden ve isletme performansini geleneksel Olgiitlerle
ortaya koyan evredir. Bu donemde kar, verimlilik ve yatirim geri doniis orani gibi
isletmenin ge¢misi ile ilgili olan finansal sonuglara odaklanilmistir. Ikinci evre ise
diinya pazarlarinda meydana gelen degisimlere bagli olarak 1980’lerin sonlarinda
baslamistir (Ghalayini ve Noble, 1996: 63). Bu dénemde performansi tek boyutlu
Olcen finansal performans Olciitlerinin performans ol¢iimiinde yetersiz kalacagi
vurgulanmig ve 1990’11 yillarla birlikte ¢ok boyutlu performans 6lglim modelleri

gelistirilmistir (Bourne vd., 2000: 754). Bu yeni modeller isletmenin ge¢misine ait
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olan finansal veriler yerine finansal olmayan, isletme dis1 ve gelecege doniik
performans Ol¢iimlerine yogunlasmaktadir. Tablo 2.1°de finansal ve ¢ok boyutlu

performans 6l¢lim modellerinin karsilagtirilmasi yer almaktadir.

Tablo 2.1: Geleneksel (Finansal) ve Cok Boyutlu Performans Olgiim Modellerinin

Karsilastirilmasi

Geleneksel Performans Olgim Modelleri Cok Boyutlu Performans Olgiim

Modelleri
Tek boyut (finansal 6lcut) Gizerine Cok boyutludur.
odaklanmustir.
Maliyet temellidir. Deger temellidir.
Kisa vadeli yonelim s6z konusudur. Uzun vadeli yénelim s6z konusudur.
Performans izole edilmis bdlgelerde Performans birbirine bagli olan alanlarda
olgulir. olgulir
Bireysel performans lizerinde durulur. Takim performansi iizerinde durulur.
Fonksiyonel dlcimler gecerlidir. Sireg 6lcumleri gecerlidir.
Amag, denetimi saglamaktir. Amag, yetkilendirme, degerlendirme,

O0grenme ve gelistirmedir.

Inceledigi olay ve 6rgutte belirleyici Belirsizligin kabulii ve siirekli revizyon i¢in
gorustir. ihtiya¢ duyulur.

Kaynak: Kanji ve Moura, 2007: 51.
2.4.3.1. Geleneksel Performans Olgiim Modelleri

Performans 6l¢limiiniin tarih i¢indeki gelisimine bakildiginda oncelikli olarak
geleneksel performans oOlcim modelleri kullanilmis olup bu modellerin temeli
yonetim muhasebesi sistemine dayanmaktadir. Tek boyutlu olan bu modellerde
agirlikli olarak finansal gostergeler tizerinde odaklanilmaktadir. Bu durum yatirimin
geri doniis orani, satiglarin getirisi, fiyat degisimleri, calisan basina satis miktari,
departman basina verimlilik ve karlilik gibi finansal verilerin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Bu performans 6lg¢iilerinde verimlilik temel performans gostergesi olarak

kabul edilmektedir (Ghalayini ve Noble, 1996: 64).

Geleneksel performans 0lgiim modellerinde, isletmelerin performansini
6lgmek icin “karlilik ve biiyiime gibi nicel (finansal) gostergeler temel 6lglt olarak
ele alinmaktadir. Bir onceki doneme gore isletmenin satis miktarinda ve karlilik
diizeyinde ylkselme var ise performans artmig ve igeride ¢ogu zaman pek sorun

goriilmez. Ancak finansal Olciitlerin, gliniimiizde rekabetin yogun oldugu pazarlarda
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faaliyet gosteren ve siirekli yenilik¢i adimlarla basarili olmaya c¢alisan isletmelerin
performansin1 degerlendirmede yeterli olmadig1 ifade edilmektedir (Walker, 1996:
24). Clnkd finansal olgutler, firmanin 6nceki donemlerdeki faaliyetleri sonucunda

ortaya ¢ikan verilerden olugsmaktadir.

Yalniz kar ve/veya ge¢mis donemlere ait verilerden yararlanarak isletme
performansini degerlendirme William Edwards Deming tarafindan “kara bakarak bir
isletmeyi yonetmek dikiz aynasina bakarak araba kullanmaya benzer. Dikiz aynasi
nerede oldugunuzu gosterir ama nereye gittiginizi gostermez” sOzleriyle ifade
edilmektedir (Yilmaz ve Gudil, 2016: 483). Cevre kosullarinin dinamik oldugu
giinimuzde performans 6l¢limi sadece firmanin bulundugu zaman ile ilgili bilgi
vermesi yeterli degildir. Gergek bir performans Ol¢iimii bir firmanin buglni
hakkinda bilgi vermenin yaninda firmanin yarin1 hakkinda da 6ngoériilerde bulunma

firsat1 vermelidir (Yasin ve Gomes, 2010)

Geleneksel performans 6lgiim yontemleri, yukarida da belirtildigi tizere tek
boyutlu olmakta ve finansal gostergeleri agirlikli olarak dikkate almaktadir. Bu tarz
performans Ol¢iim yontemi bugiiniin asirt degisken ¢evre kosullarinda yetersiz
kalmaktadir (Bickes, 2011: 148). Yalnizca gegmise ait finansal verilere yogunlasan
ve sinirli bir bakis agisina sahip olan bu sistem; kalite, esneklik, stratejik odaklanma,
bireysel ve fonksiyonel konsantrasyon, sure¢ ve denetim bakimindan bir takim
eksiklikler tasimaktadir (Kanji ve Moura, 2007: 50).

Bunun yaninda geleneksel performans 6l¢iim sisteminde sadece isletmeye ait
veriler kullanilmakta ve isletme disinda kalan paydaslar (miisteriler, tedarikgiler,
kredi verenler, rakipler) gormezden gelinmektedir. Geleneksel performans 6lgiim
yontemine getirilen elestiriler bunlarla sinirl degildir. Isletme performansinin
Olgiilmesinde sadece finansal gostergelerin dikkate alinmasi, Ust dlzey yoneticileri
yenilikler, pazar paymma yatirrm yapma veya rekabet avantaji kaynaklarini
gelistirmede ve uygunlugu tesvik etme konularinda proaktif rol almalarina engel

olmaktadir (Dent, 1990).
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Tim bu elestirileri biitiinsel bir yaklagimla asagidaki basliklar altinda
siralamak miimkiindiir (DeBusk vd., 2003: 217).

e Gegmis odaklr olma,

e Ongorebilme yetenegine sahip olmama,

e Kisa vadeli ya da yanlis davranislar ddiillendirme,

e Sorgulanabilir olmama,

e Degisiklikleri ¢abuk algilayamama,

e YOnetim eylemlerine rehberlik yapabilmek i¢in ¢ok fazla 6zetlenmis olma,

e Fonksiyonlar arasi karsilikli iligki yerine asir1 derecede boliimlere
ayirmaya yonelme,

e Soyut varliklarin degerini etkin bir bigimde yansitamama.

Yukarida siralan geleneksel performans olglim yontemlerinin eksiklerinin
yaninda, artan rekabet baskis1 ve Toplam Kalite Yonetimi gibi finansal olmayan
Ol¢iimlerin kullanilmasini isteyen programlarin gelistirilmesi gibi nedenlerden dolay1
alternatif performans Ol¢iim yOntemlerinin gelistirilmesine yonelik ¢alismalar
baslamistir. Bu caligmalar asagida siralanan ¢ok boyutlu performans o6lgiim

yontemlerinin gelisimine ortam hazirlamistir (Ittner ve Lacler, 1998: 217).
2.4.3.2. Cok Boyutlu Performans Olgciim Modelleri

Yukarida geleneksel performans 6l¢iim yontemlerinin tek boyutlu oldugu ve
agirlikli olarak isletmelerin ge¢misine ait finansal gostergelere yogunlastigi ifade
edilmisti. Bu yontemlerin guniimizde sosyal, ekonomik ve teknolojik alanlarda
yasanan degisimlerden etkilenen isletmelerin performanslarin1 6lgmede yetersiz
kaldig1 gorulmektedir. Bircok yazara gore Ozellikle 1970'ler ve 1980'lerde ABD
sirketlerinin rekabet glcunde yasanan disls, finansal performans Olcitleri dikkate
alinarak verilen stratejik kararlardan kaynaklanmaktadir. Cunki o donemde finansal
Olcutlere olan asirt  yogunlasan ABD sirketlerinin teknoloji alaninda yasanan
degisikliklere ve hizla artan uluslararasi rekabete uyum saglayamamasindan dolay1

uzun dénemli stratejik pozisyonlarini olumsuz etkilemistir (Cetenak, 2012: 27).
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Buradan hareketle ¢ogu arastirmaci gliniimiiziin degisen is ortaminda miisteri
memnuniyeti, i¢ is stireglerinin verimliligi, yenilik¢ilik ve ¢alisan memnuniyeti gibi
isletmelerin uzun vadeli basarilari iizerine odaklanan finansal olmayan yontemlerin
isletmelerin oOrgiitsel performanslarini artirabilecegini diisiinmektedir (Hoque, 2005:
472). Burada ifade edildigi gibi performans kavrami giinlimiizde c¢ok boyutlu
oldugundan bazi arastirmacilar isletme performansinin ¢ok boyutlu olarak dlgiilmesi
gerektigini diiginmektedir. Bu ¢ok boyutlu performans 6l¢iim modellerinden yaygin
olarak kullanilanlari ise asagidaki gibidir (Elitas ve Agca 2006: 350):

e Lynch ve Cross tarafindan gelistirilen “performans piramidi”
(Performance Pyramid) modeli,

e Atkinson vd. (1997) tarafindan firmadaki paydaslar1 temel alan
“Sorumluluk Temelli Model” (Accountability Scorecard) veya (A
Stakeholder Approach) olarak ifade edilen model,

e Neely vd. (2001) tarafindan gelistirilen ve firmadaki paydaslarin tatmini ve
firmaya yapacaklari katkilari temel alan “Performans Prizmasi”
(Performance Prism) modeli ve

e Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen “Dengeli Olgiim Kart: Teknigi”
veya “Dengeli Performans Degerleme Tablosu” (Balanced Scorecard)

olarak ifade edilen modeldir.

Bu o6l¢iim modellerinin agiklamalar1 gelistirildikleri tarith sirasi goz ardi
edilerek Dengeli Olgiim Kart: Teknigi bu tezin esas konusunu teskil ettiginden genis

bir sekilde en son sirada anlatilacaktir.
2.4.3.2.1. Performans Piramidi Modeli (Performance Pyramid)

Performans piramidi modelinin ilk temelleri, Judson (1990) tarafindan atilmig
ve daha sonra da Lynch ve Cross (1991) tarafindan gelistirilmistir (Purbey vd., 2007:
243). Bu modelde, agik bir sekilde isletme siireci goriisiiyle isletme performans
Ol¢lmiiniin hiyerarsik gortisiinl birlikte ele alinmaktadir. Bunun yaninda hedeflerin
alt birimlere nasil iletildigini ve olgUmlerin orgiitteki ¢esitli seviyelerde nasil

toplanabilecegini tanimlamak i¢in de yararlanilmaktadir (Purbey vd., 2007: 243).
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Performans piramidi modeli; firma stratejisi, isletme operasyon sistemleri,
departmanlar ve is birimleri ve operasyonlar arasindaki baglantilar1 gdsteren dort
asamali hiyerarsik yapidan olusan bir piramittir (Bickes, 2011: 152). Modelin
tepesinde isletme departmanlarinin hedeflerine yon veren firmanin kurumsal
stratejisi yer almaktadir. Piramidin yukardan asagiya ikinci basamaginda isletme
birimi diizeyinde hedefler kisa vadeli finansal performans hedefleri, uzun vadeli
pazar konumu ve bilyiime hedefleri bulunur. Ugiincii basamakta, isletme birimleri
hedeflerini destekleyen miisteri memnuniyeti, esneklik ve verimlilik gibi daha somut
operasyonel amaglar yer alir. En alt basamakta ise firmanin stratejisini bagarili bir
sekilde uygulamasma yardimer olan kalite, teslimat siresi, is dongli zamani ve
kayiplar gibi spesifik operasyon kriterlerine doniistiiriilmiis amaglar bulunur (Khan

ve Shah, 2011: 13414).

Bu sistem, farkli organizasyon diizeylerinde performansi izler. Dis miisterileri
oncelikli ilgilendiren 6l¢timler (miisteri memnuniyeti, kalite ve teslimat) ve isletme
ile oncelikli ilgili olan 6l¢iimler (iirlin, devir siiresi ve israf) arasindaki net bir farki
ortaya koymaktadir (Purbey vd., 2007: 243). Performans piramidi dis etkililik ve i¢
etkinlik boyutlarinin kesin ayrimi sayesinde birden ¢ok boyutlu bir yapi olarak

degerlendirilmesini saglamaktadir.

Performans piramidi, performansin sistemik ozelliklerini kurulusun i¢inden
veya disindan degerlendirme ortaklariyla iletisim kurmak i¢in kolay bir ara¢ sunar.
Bunun yaninda, ihtiya¢ olan degerlendirmelerin tim asamalariyla ilgili performans
sisteminin her bir temel bileseninin ele alinmasini saglayan degerli bir cerceve

sunmasi agisindan 6nemlidir (Ghalayini, 1997).

Diger taraftan Hudson vd. (2001), bu yaklasiminin en énemli eksikligini su
sekilde Ozetlemisler: S6z konusu yazarlar bu yaklasimm performans Olgutlerinin
olusturulmas1 veya onlarin gelistirilmesi siireci ile ilgili ayrintilar1 belirlemede

basarisiz oldugunu ifade etmislerdir (Purbey vd., 2007: 243).
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2.4.3.2.2. Paydas Temelli Moldel (The Stakeholder Scorecard)

Gunumuz modern isletmeleri, isletme ve onun paydaslari ile sahip oldugu
iliskiler ag1 sonucunda ortaya g¢ikan kompleks bir yapi olarak ele alinmaktadir.
Isletmeler farkli paydas gruplarma sahip olabilirler. Bununla beraber isletmeler
genellikle misteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler, ortaklar ve toplum olmak iizere bes
Oonemli paydas grubuna sahiptir. Bu paydaslar kendi arasinda iki gruba ayrilmaktadir.
Miisteriler, ortaklar ve toplum ¢evresel paydaslar; ¢alisanlar ve tedarikgiler ise slrec
paydaslar olarak adlandirilmaktadir (Atkinson vd., 1997: 27). S6z konusu bu paydas
gruplart isletmenin amaclarinin basarilmasini etkileyen ya da Orgiitiin amaglarinin
basarilmasindan etkilenen birey ya da gruplardir. O halde bir igletmenin varlig ile
onun paydaslarinin basarisi arasinda organik bir bag s6z konusudur (Gossy, 2008: 6).
Bu paydaslardan her birinin memnuniyet diizeyi isletme performansinin bir boyutunu
olusturmaktadir (Atkinson vd., 1997: 27). Bu acidan isletmenin performansi,

paydaslarinin performansinin bir toplami olarak ele alinmaktadir.

Sorumluluk temelli performans degerleme tablosu (Accountability Scorecard)
seklinde de ifade edilen bu model, Orgiitsel performansi isletmenin paydaslari
temelinde 6lgmeye odaklanan bir modeldir. Diger bir ifade ile bu model, bir
isletmenin paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini 1yt bir bigimde nasil
biitiinlestirdigini ve karsiladigini 6lgmeye odaklanir. Bu model sadece finansal ve
finansal olmayan performans gostergeleri arasinda denge kurmaya odaklanmamakta,
bunun yaninda firmayla onun kilit paydas gruplart arasindaki iliskiyi de ortaya
koymaktadir (Yiiregir ve Nakiboglu, 2007: 551). Bu durum paydas temelli
yaklasgimin ¢ok boyutlu bir yapi olarak degerlendirmesine 6rnek gosterilebilir. Bu
modele gore bir isletmenin uzun vadedeki basarisi, paydaslar arasinda birini digerine
tercih etmeden dengeli ve entegre bir bigimde onlarin ihtiya¢ ve beklentilerinin

karsilanma derecesine bagli olarak gelismektedir (Bickes, 2011: 161).

Yukarida da ifade edildigi gibi isletmelerin uzun vadeli amaglarini
gerceklestirmesi, paydaslar ile karsilikli olarak beklentilerinin karsilanmasina
baghdir. Isletmenin paydaslardan beklentileri birincil amaglar1 olustururken

paydaslarin isletmeden beklentileri ikincil amaglari olusturmaktadir. Paydaslarin
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isletmeden beklentilerini yansitan ikincil amaglarin gerceklestirilmesi birincil
amaglarin basarilmasinda rol oynamaktadir. Ornegin miisteri tatmininin artirilmasi
isletmenin karliligina olumlu katki sunacaktir veya calisanlarin yeteneklerinin
gelistirilmesi ve kararlar alma siirecinde fikirlerinin degerlendirilmesi onlarin
calisma istegini artiracak, bu da isletmenin iretim hattinda olumlu olarak
yanstyacaktir (Atkinsonvd., 1997: 28). Tablo 2.2’de isletmelerdeki paydas gruplarina

ait birincil ve ikincil performans gostergeleri yer almaktadir.

Tablo 2.2: Paydaslara Yénelik Birincil ve Ikincil Performans Gostergeleri

Paydas Gruplari Birincil Gostergeler Ikincil Gostergeler
e  Gelir artis1
o Giderdeki biyume
Ortaklar e Yatirimlarin geri e Verimlilik
doniis hizi e Sermaye oranlari
o Likidite oranlar
e  Aktif kalitesi oranlari
e Miisteri Tatmini e Farkli pazar ve {iriin istekleri i¢in
e Hizmet Kalitesi tiiketici arastirmalari
Miisteriler
e (alisan bagliligt e Calisan diisiincesinin farkli
e Calisan yetkinligi boyutlartyla dl¢tilmesi
Calisanlar ¢ Calisan verimliligi o Tiiketici hizmet indekslerinin farkli
boyutlartyla dl¢tilmesi
e (Calisan maliyetleri ve gelir
arasindaki finansal oranlar
Toplum e Kamuoyu (Halkin o Cesitli digsal gostergeler
izlenimi)

Kaynak: Atkinson vd., 1997: 28.
2.4.3.2.3. Performans Prizmasi (Performance Prism)

Neely ve digerleri (2002) tarafindan gelistirilen bu performans prizmasi,
ikinci nesil performans yonetim sistemi olarak ifade edilmistir. Bu yaklagim, o giine
kadar gelistirilmis diger performans Ol¢cim sistemlerinin eksik yonlerinin oldugunu
ve performans yonetiminde yeni bir modele/yaklagima ihtiya¢ duyulmasinin ii¢

6nemli nedeni oldugunu ileri siirmektedirler. Bunlar:
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e Orgiitlerin artik yalnizca bir veya iki paydas grubunun ihtiyaclari iizerinde
odaklanmalar1 kabul edilebilir ve hatta miimkiin degildir. Cogu performans
Ol¢im modeli isletmenin sahiplerinin ve muhtemelen misterilerinin
ihtiyaclarina odaklanmaktadir. Calisanlar ve tedarikgiler gibi diger
paydaslarin beklentileri 6nemsenmemektedir.

e Cogu performans 6l¢iim modeli, paydaslarin ihtiyaclarini karsilamasi igin
orgiitiin stratejilerinde, siireclerinde ve yeteneklerinde yapilmasi gerekli
olan degisimler yapilmamaktadir.

e Paydaglar  oOrgiite  kath  sunmak  zorundadirlar.  Paydaslarin
orgiitten/isletmeden beklentileri oldugu gibi Orgiitiin/isletmenin de
paydaslardan beklentileri s6z konusudur. Performans o6lgiimii, bu
paydaslarin igletmenin beklentilerini karsilayip karsilamadigimi g6z

oniinde bulundurmalidir.

Bunlarin yaninda bu model, bircok performans degerleme modelinin aksine
gunimuizde isletmelerde performans degerlemeye stratejiden degil paydaslardan
baglanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Performans prizmasi gilinlimiizde hakim
anlayis olan performans gostergelerini stratejiden ¢ikarma egiliminin performans
degerleme ile ilgili yapilan 6nemli bir hata oldugunu ifade etmektedir. Bundan
dolay1 bu model, performans degerleme siirecinin ilk adimi olarak paydaslarin kimler

oldugu ve ne istediklerini dikkate almaktadir (Bickes, 2001: 163) .

Nelly ve digerleri (2002), kar amaci olsun ya da olmasin tiim orgiitlerin
hayatta kalmalar1 ve uzun vadede basarili olabilmelerinin en iyi yolunun, tiim
paydaslarimin istek ve ihtiyaclarini diisiinmek ve her birine uygun bir deger sunmak
icin ¢aba gosterecegini savunmaktadir. Bugiiniin degisken is ortaminda, kritik 6neme
sahip paydaglarin kimler oldugu ve ne istediklerini konusunda net bilgiye sahip

olmalar1 gerekmektedir (Yigiter, 2009: 29).

Performans prizmast modeli, birbiriyle iliskili olan bes yilizeyden olusan
olusmaktadir. Prizmanin en tepesinde paydaslarin tatmini, tabanda ise paydaslarin
katkilar1 yer almaktadir. Arada kalan ti¢ yiizeyde ise stratejiler, strecler ve yetenekler
bulunmaktadir (Manzoni ve Islam, 2009: 213)
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Performans prizmasina gore, performans gostergelerinin olusturulmasi igin
anahtar konumdaki bes sorunun sorulmasi ve cevaplanmasi gerckmektedir (Neely,

2007: 155):

e Paydas memnuniyeti; Isletmenin o6nemli paydaslar1 kimlerdir? Ne
istemektedirler ve ihtiyaglari nelerdir?

e Stratejiler; 6nemli paydaslarin istek ve ihtiyaglarini karsilamak igin hangi
stratejiler uygulanmalidir?

e Sirecler; bu stratejileri uygulamak ve gelistirmek icin hangi 6nemli
stireclere ihtiyag duyulmaktadir?

e Yetenekler; Bu surecleri uygulamak ve gelistirmek icin hangi yeteneklere
gereksinim duyulmaktadir?

e Paydaslarin katkisi; Bu yetenekleri devam ettirmek ve gelistirmek igin

paydaslardan hangi katkilar beklenmektedir?

Bu sorulara cevap vererek orgutler kendine 6zgu bir performans degerleme
sistemi olusturabilecektir. Bu bes bakis acisi, orgiitsel performansin yonetilmesi i¢in

kapsaml1 ve entegre bir yapinin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.
2.4.3.2.4. Balanced Scorecard (BSC)

Bilgi ¢agi olarak adlandirilan giiniimiizde isletmeler, her zamankinden daha
siddetli rekabet ve hizli degisen cevresel sartlarin etkisinde kalarak faaliyet
stirdiirmektedirler. Teknolojik alanda yasanan gelismeler isletmelerin orgiit yapilar
ile yonetim modellerini etkilemekte ve bilgiye olan ihtilaglarin1 da artirmaktadir
(Kaplan ve Norton, 1999: 8; Niven 2002: 4). Giiniimiizde isletmelerin iki temel sorun
ile yiizlestikleri ileri stirmektedir. Bunlardan ilki isletmelerin stratejik uygulamalarda
yasadiklar1 basarisizlik, digeri ise performans degerlendirmede bugunin sartlarinda
yetersiz kalan geleneksel performans 6lgim sistemlerinin kullanilmasidir (Giner,
2008). Dolayisiyla bugiin isletmelerin siirekli degisen rekabet ve ¢evre satlarina
uyum saglamasi noktasinda giincel ve dogru performans 6lgiim ve yonetim sistemleri

kullanmalar1 hayati 6nem tagimaktadir.
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Geleneksel performans Olcim sistemlerinin  anlatildigi  bélimde, bu
modellerin sadece gegmis doneme ait performansi Olctiigii ve kisa donemli sonuglara
odaklandigindan bahsedilmistir. Yine bunlarin gelecege iliskin stratejik kararlarin
alinmasinda ve degisken olan cevre sartlarina uyum saglama agisindan yetersiz
kaldig1 ve isletmelerin uzun vadede basarili olmasi igin gerekli olan bilgileri

saglayamadiginin anlagildig: ifade edilmistir.

Bu eksikleri giderme iddiasiyla ortaya ¢ikan Balanced Scorecard, isletmelerin
misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir performans Olgiitleri setine doniistiirerek
stratejik performans 6l¢limii ve yonetimi icin bir ¢erceve olusturan, dlgme esasina
dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir (Kaplan ve Norton 1996a: 2).
Isletmenin dogru bir sekilde yonetilerek gelecege hazirlanmasi, isletme ici siireclerin

ve isletme performansinin en iyi sekilde 6l¢tlerek analiz edilmesine baglidir.

Balanced Scorecard kavraminin Turkge literatirde oldukga farkli isimlerle
kullanildig1 gorilmektedir. Bunlardan bazilari: Dengeli Puan Karti, Dengeli Sonug
Karti, Denge Kontrol Paneli, Dengeli Skor Karti, Dengeli Degerlendirme Karti,
Dengeli Performans Tablosu, Dengeli Ol¢iim Kart1, Dengeli Performans Degerleme
Tablosu, Dengeli Puan Cetveli, Kurumsal Karne, Basar1 Karnesi, Toplam Basari
Gostergesi, Verimlilik ve Basar1 Karnesi, Strateji Karnesi, Biitlinsel Performans
Yonetimi, Performans Karnesi, Isletme Karnesi, Puankarti seklindedir. Bunun
yaninda birgok ¢alismada Balanced Scorecard kavraminin terciime edilmeden aynen
kullanildig1 da goriilmektedir (Bekmezci, 2010: 207). Tiirkge literatiirde fikir birligi
saglanamamasi ve orijinal adinin kullaniminin da yayginligi nedeniyle bu calismada

orjinal ad1 olan Balanced Scorecard (BSC) kavrami aynen kullanilacaktir.

BSC ile ilgili literatiir incelendiginde degisik tanimlarin oldugu
gorilmektedir. Bunlardan bir kag1 agsagidaki gibidir.

Geleneksel performans Olciim sistemini kullanan isletmelerin karsilastiklar
eksikleri ortadan kaldirmak amaciyla ortaya ¢ikan BSC, yoneticilere orgtler igin

cesitli perspektiflerden hayati 6nem tasiyan dengeli bilgi seti sunarken ayn1 zamanda
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bireysel Olglimlerin sayisini azaltarak asir1 bilgi yiiklenme potansiyelini en aza

indiren bir performans dlcum yoéntemidir (Brown ve McDonnell, 1995: 7).

Bose (2004: 460) ise BSC’yi “Isletmenin misyonuna baglh stratejik amaglari
ve hedeflerinin gergeklestirilebilmesi i¢in performansini izlemek ve faaliyet
sonuglarini sayilabilir hale getirmek amaciyla kullanilan bir analiz teknigidir”.
seklinde ifade etmistir. Burada BSC’nin bir strateji belirleme araci olmadigi, tersine
belirlenen stratejiyi Orgiite yerlestirme ve wuygulama mekanizmast oldugu
anlasilmaktadir. Diger bir ifade ile BSC’nin bir Orgiitte uygulanabilmesi igin her
seyden Once Orgiitiin lizerinde fikir birligine vardigi bir stratejisinin olmasi

gerekmektedir.

Daha genel bir tanim ile BSC; isletmelerin gegmisine dair finansal degerlerin
yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ercevesinde miisteri
odakliligi, misteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ergevesinde isletme ici
faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek
amactyla insan, sistem, sirket i¢i yontemler gercevesinde 6grenme ve gelisme gibi
fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar
Olcen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik
geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmayi ve stratejiyi uygulanir kilmay:
amaclayan dinamik bir performans 6lglim sistemi ya da ydnetim teknigidir. BSC’nin
bu acidan performans yonetimine GOK farkli bir perspektif getirdigi sdylenebilir
(Ornek, 2000).

Kaplan ve Norton (1993) BSC’yi diger performans olgiim sistemlerinden

ayiran dort 6zelligin oldugunu ifade etmektedir:

o Isletmenin misyon ve stratejisinin yukaridan asagiya yansimasidir.
BSC’de, birgok isletmenin asagidan yukariya olan ve genellikle isletmenin
stratejisi ile iliskisi olmayan yerel faaliyetlerden tiiretilen yaklagimlardan
farkl1 bir durum s6z konusudur.

e [leriye donuk bir yaklagimdir. BSC, bugiiniin ve gelecegin basarisi ile ilgili

bilgiler sunmaktadir. Geleneksel finansal Olgtiler, isletmenin ge¢miste nasil
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bir performans gosterdigi konusunda bilgi verirken gelecekte yoneticilerin
nasil bir performans gosterecegi konusunda bilgi vermemektedir.

o Icsel ve dissal olgiimleri birbiri ile biitiinlestirir. BSC; yoneticilere,
gecmisin performans odlgiileri ile gelecegin basarilarini saglayan dl¢timler
arasinda hangilerinden tasarruf etmeleri kKonusunda yardimei olmaktadir.

e Odaklanmayr saglar. Bir¢ok isletme kullanabileceginden ¢ok daha fazla
Olcute sahiptir. BSC, ydneticilerin igletmenin stratejisinin basarilmasi
konusunda ¢ok sayidaki ol¢iitlerden sadece fikir birligi saglanmis olan en
kritik olanlara odaklanmay1 gerektirir. BSC igin genellikle 15 ile 20 6l¢it

yeterli olmaktadir.

BSC’nin kendi i¢indeki unsurlar arasinda “denge” kurmasi onu ayricalikli
kilmaktadir. BSC’nin denge sagladigi bu dort alan soyle aciklamaktadir Nair (2004:
14-19):

e Finansal ve finansal olmayan gostergeler arasinda denge saglanmalidir.
BSC’nin ortaya ¢ikis sebebi olan bu ilkenin varligi, BSC’nin kar amaci
giitmeyen kurumlarda ve kamu kuruluslarin da kullanilmasina temel
olusturmustur.

e Orgiit ici ve oOrgiit dist unsurlar arasinda denge saglanmalidir. Orgiit
calisanlar1 ve i¢ siirecler Orgiit i¢i unsurlart olustururken; miisteriler ve
hissedarlar orgiit disi unsurlardir. BSC stratejinin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in bu iki unsurun 1iyi taninmasi, ihtiyaglarinin
giderilmesi ve iki grubun dengede tutulmasi gerektigini vurgulamistir
(Niven, 2003: 23).

e Ardil (lagging indicators) ve Onciil (leading indicators) gdostergeler
arasinda denge saglanmalidir. Ardil gostergeler, genellikle miisteri
memnuniyeti, kar oranlar1 gibi gegmis donem performansini temsil ederler.
Onciil gostergeler ise sonuglarin  basarisim1  etkileyen performans
oOl¢iitleridir. BSC’de Onciil gostergelerin etkili bir sekilde kullanilmasi ardil

gostergelerin basarisini artirabilir. Ornegin; zamaninda yapilan teslimat,
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calisanlarin memnuniyeti ve egitimi ardil gosterge olan miisteri tatminini
icin oncll bir gosterge olabilir.

e Birimler ve orgiitin geneli arasinda denge saglanmalidir. BSC, bu
noktada Orgutliin stratejisinin uygulanmasini kolaylastirirken birimler ve
oOrgiitiin geneli arasinda ortak bir yonetimin anlayisimin gelistirilmesini ve

hangi birimlere stratejik oncelik verilmesi gerektigini belirler.

Barbak (2015: 63)’a gore BSC igindeki bu denge arayisinin temel nedeni
geleneksel performans 6lglim sistemlerinde goriilen eksikliklerin giderilme ¢abasidir.
Tiim boyutlar arasinda dengenin saglanmasi risklerin de dengelenmesini saglayarak
olas1 krizlerden en az kayipla ¢ikilmasini saglayacaktir. Yatirimlarin, tasarruflarin ve
onceliklerin dengeli bir sekilde dagitilmasi stratejinin Orgiit icinde dengeli

dagilmasina ve vizyona ulagilmasina olanak verecektir.

BSC farkli boyutlar1 i¢inde barindiran karmagsik bir yapi gibi goriinse de
aslinda belli bash bir takim rolleri yerine getirmektedir. Niven (2003: 15) farkh
orgiitlerde yaptigi arastirmalar sonucunda BSC’nin ii¢ farkli rolii oldugunu ifade

etmektedir. Bunlar:

e BSC, bir performans 6l¢iim sistemidir ve bir 6rgltiin vizyon ve stratejisini
yeni bir ¢erceve igerisinde hedeflere ve Olciitlere doniistiiriilmesine izin
verir. BSC, finansal oOlgtimlere dayali gegmis gostergelerin yaninda
misteri, i¢sel siiregler ile 6grenme ve gelisme boyutlarindaki gelecege
yonelik gostergeleri de beraber kullanarak uzun vadeli kararlarin
alinmasinda etkili olan bir 6l¢iim aracidir.

e BSC’nin diger bir islevi, stratejiyi acikliga kavusturan ve eyleme
dontistiiren bir stratejik yonetim sistemi olmasidir (Braam ve Nijsen,
2004). BSC’nin, finansal ve finansal olmayan 6l¢iimleri dengede tutmanin
yaninda kisa donemli eylemleri uzun donemli stratejilerle iliskilendirmesi
ve stratejinin uygulanmasinin 6niindeki engelleri ortadan kaldirmasi onun
stratejik yonetim sistemi olmasi rolii ile ilgilidir.

e BSC’nin orgiit ici iletisimi saglayarak stratejinin yukaridan asagi dogru

tim birimler ile kisilere iletilmesini ve sonuglarin asagidan yukariya



89

raporlanmasini saglayan ¢ift yonlii bir iletisim araci olmasi {iciincii rol
olarak belirtilmistir (Niven, 2003: 22). BSC; ust yonetimin ihtiyac
duydugu, orgiitiin 6nceligi olan ve siirekli olarak kontrol edilmesi gereken
performans oOlgiitlerini ¢alisanlarin da katilimini saglayarak acik bir sekilde
Orglitiin biitiiniine benimsetmekte aktif bir rol oynamaktadir. Boylece
hedeflerde netlik ve odaklanma saglanarak isletmenin misyonunu

gerceklestirmesi miimkiin olmaktadir.

Elbette bu roller tiim orgiitler i¢in standart degildir. BSC; uygulanan orgute,
yOnetim yapisina, zamana, kabullenme diizeyi ve yoneticilerine bagl olarak bu roller

hepsini ya da bazilarini yerine getirir.
2.4.3.2.4.1. Balanced Scorecard Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Balanced Scorecard, 1992’de Kaplan ve Norton’un, “The balanced scorecard
— measures that drive performance (Balanced scorecard — performansa yon veren
Olgltler)”, adli makalesinin Harvard Business Review’de (HBR) yayinlanmasi ile
yeni bir yontem olarak isletme literatlriine girmistir (Kaplan ve Norton, 1992).
Yazarlar HBR dergisinde seri halinde yaymlanan BSC makalelerinin ilki olan bu
caligmada, BSC yonteminin 12 isletmede siirdiiriilen bir yillik bir ¢alisma sonucunda
olusturuldugu ifade edilmektedir. Bu ¢alismada, BSC’nin isletmenin stratejik
hedeflerini bir performans olcitleri seti haline donistiirerek isletmenin tepe
yoneticilerinin igletmenin performansimi hizli ama kapsamli bir sekilde gormesini
sagladigi anlatilmaktadir. Calismada BSC’nin bir performans 6l¢iim aracindan ¢ok
bir stratejik performans yonetim aract oldugu ve BSC’nin dort boyutu
aciklanmaktadir. Her bir boyut ile ilgili muhtemel o&lgitler sunulmakta ve bu

Olcutlerin standart olmay1p isletmeden isletmeye degisebilecegi ifade edilmektedir.

BSC’nin temellerinin, Kaplan ve Norton’un HBR dergisinde 1992’de
yayinlanan makalelerinin ¢ok daha oncesinde atildigi ifade edilmektedir. Kaplan’in
1971, 1983, 1984, 1985, 1988 ve 1989 yillarinda ¢esitli dergilerde yazdigi

makalelerde ve 1987°de Johnson ile birlikte yazdig: kitapta finansal performans
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olculerinin yetersizlikleri ve finansal olmayan performans él¢tlerinin 6nemi ile ilgili

calismalar1 buna 6rnek olarak gosterilmektedir (Coskun, 2005: 78).

Kaplan ve Norton, 1992°de BSC ile ilgili yaymnladiklar1 ilk makalelerinin
ardindan 1993 yilinda yine ayni1 dergide “Putting the Balanced Scorecard to Work”
(Balanced Scorecard’t Uygulamak) adli makaleyi yayinlamislardir. Bu
calismalarinda Kaplan ve Norton, BSC’yi bir¢cok ornek isletmedeki uygulamalarla
aciklayarak daha kapsamli ve anlagilabilir bir gergeve c¢izmislerdir. Kaplan ve
Norton, bu makalede her isletmenin BSC uygulamasinda 6zgiin bir metod
gelistirmeleri gerektigi belirtilerek BSC’nin bir isletmede nasil kurulacagina iliskin

ornek bir olay ¢alismasi da sunmustur (Kaplan ve Norton, 1993: 134-142).

Yaptiklar ¢alismalarla BSC’yi daha da gelistiren Kaplan ve Norton’un 1996
yilinda HBR dergisinde bu konudaki tglncti makaleleri olan “Using Balanced
Scorecard as a Strategic Management System” (Balanced Scorecard’in Stratejik
Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi) yaymlanmistir. Bu makalede BSC’nin
isletmenin stratejisi ile iligkilendirilmesi gerektigi vurgulanarak stratejik hedeflerin
etkili bir sekilde somut amag ve Olgiilere doniistiiriilebilmesi i¢in birbiri ile iligkili
dort yonetim siirecini belirtmiglerdir. Bunlar: vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve
tanimlanmasi, stratejik hedefler ve olgiiler hakkinda iletisim ve baglanti kurulmasi,
planlama ve hedef belirleme, stratejik geri bildirim ve 6grenme seklindedir (Kaplan
ve Norton, 1996). Yazarlar aym yil i¢cinde “The Balanced Scorecard: Translating
Strategy into Action” (Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek)
adli ilk BSC kitaplarin1 da yazmislardir.

Kaplan ve Norton, BSC’ye yoneltilen elestiriler sonucunda 2000 yilinda
BSC’de birtakim diizenlemeler yapmislardir. BSC uygulamalarinda karsilagilan
sorunlarin asilmasi i¢in (maddi olmayan varliklarin nasil maddi ciktilara
donlsturulecegi ile ilgili) “Strateji Haritalari”nin kullanilmasini 6nermisler ve BSC
boyutlarinin neden-sonu¢ iligkisi i¢inde birbiri ile baglanmasi ile bu sorunlarin

ortadan kalkacagini ifade etmislerdir (Kaplan ve Norton, 2000: 167-176).
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Balanced Scorecard iizerine ¢alismalarina devam eden Kaplan ve Norton’un
2001 yilinda “Transforming the balanced scorecard from performance measurement
to strategic management (Balanced screcard’i performans Olgim sisteminden
stratejik yonetim aracina doniistiiriilmesi)” adli iki boliimden olusan makaleleri
Accounting Horizons dergisinde yayimnlanmistir (Kaplan ve Norton, 2001: 87-104;
147-160). Bu makalelerinde, BSC’nin performans 6l¢iim aracindan ¢ok stratejik bir
yonetim aract oldugu vurgulanmig ve BSC’nin bu anlamda yoneticilere sundugu
hizmet agiklamigtir. Bunun yaninda makalelerde BSC’ye yoneltilen elestirilere

cevaplar verilmis ve BSC ile ilgili yapilan baz1 yenilikler agiklanmigtir.

Kaplan ve Norton’un BSC {izerine ikinci kitabi “The strategy-focused
organization: How balanced scorecard companies thrive in the new business
environment (Strateji odakli organizasyonlar: BSC kullanan isletmeler yeni is
ortaminda nasil basarili oluyor)” 2001 yilinda, ii¢iincii kitabi olan “Strategy maps:
converting intangible assets into tangible outcomes (Strateji haritalari: Maddi
olmayan varliklart maddi c¢iktilara doniistiirmek)” ise 2004 yilinda yayinlanmistir.
1980°li yillarin ikinci yarisinda temelleri atilan BSC’nin tarihsel gelisimine katki

saglayan 6nemli olaylar, Tablo 2.3’de 6zetlenmistir.



Tablo 2.3: Balanced Scorecard Ile Ilgili Onemli Gelismeler

Yil Onemli Gelismeler

1987 | Johnson ve Kaplan’in “Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting” kitabin1 yaymlamalart.

1992 | Kaplan ve Norton’un, “The Balanced Scorecard-Measures that Drive
Performance”, adli makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi.

1993 | Kaplan ve Norton’un, “Putting the Balanced Scorecard to Work”adli
makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi.

1996 | Kaplan ve Norton’un, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System’ adli makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi.

1996 | Kaplan ve Norton’un, “Translating Strategy into Action: The Balanced
Scorecard” adli kitab1 yayimnlamalari.

1997 | Performans karnesinin Harvard Business Review dergisi tarafindan son
75 yilin en 6nemli yonetim uygulamasi olarak goriilmesi.

1998 | Frigo ve Krumwiede’nin yaptiklari aragtirmada ABD’deki isletmelerin
% 40’1min performans karnesi kullandigini belirlemesi.

1999 | Bain & Company tarafindan yapilan bir arastirmada ABD’deki biiyiik
isletmelerin %44 iiniin performans karnesi kullandigin1 belirlemesi.

2000 | Kaplan ve Norton’un, “Having trouble with your strategy? Then map
it”, adl1 makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi.

2001 | Kaplan ve Norton’un, “The Strategy-Focused Organization: How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business
Environment” adli kitab1 yayinlamasi.

2001 | Kaplan ve Norton’un, “Transforming the Balanced Scorecard from
Performance Measurement to Strategic Management” adli iki
bolimluk makalelerinin Accounting Horizons dergisinde yaymlanmasi

2004 | Kaplan ve Norton’un, “Strategy Maps: Converting Intangible Assets
Into Tangible Outcomes” adli kitaplarinin yayinlanmasi.

Kaynak: Coskun, 2005: 82.

2.4.3.2.4.2. BSC’nin Boyutlar

92

BSC, sadece performans o6l¢iim sistemi olmayip isletme stratejisini eyleme

doniistiiren stratejik yonetim sistemi ve bunun yaninda 6rgiit igi ¢ift tarafli iletisime

imkan veren biitlinciil bir yonetim yaklasimidir. Bu yaklagim yoneticilere igletmenin

stratejik kararlarinin degerlendirmede birden fazla boyuttan bakan genis ve kapsamli

bir ¢erceve sunmaktadir. Bu boyutlar, isletmenin gegmis donemlerde gergeklesen

ekonomik faaliyetlerin sonucunu gosteren finansal Olgitler ve gelecekteki finansal

Olchtlerin itici glcl olan miisteri memnuniyeti, isletme i¢i surecler ile 6grenme ve

gelisme faaliyetlerinden olugsmaktadir (Kaplan ve Norton, 1992: 71). BSC o6rgltun

tepe yoOneticilerine dort farkli perspektiften bilgi verirken 6l¢iit sayisint da minimum

diizeyde tutarak asir1 bilgi ylkiiniin 6niine gecmektedir. Bu dort boyut genel bir
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cerceve ¢izmekte olup tiim isletmelerde dordiiniin uygulanma zorunlulugu yoktur.
Isletmenin icinde bulundugu sektdr, yapisal 6zellikleri veya gevresel kosullara bagl
olarak bu boyutlar artirilabilir veya azaltilabilir (Kaplan ve Norton, 1996: 44).
BSC’yi uygulayan her bir isletmenin kendine 6zgili sartlar1 oldugundan amagclarina

uygun boyutlardan olusan bir BSC uygulama imkanina sahip olmalar1 dogal bir

durumdur.

Ozetle BSC’nin biinyesinde bulundurdugu dort boyut ile isletmeler maddi ve
maddi olmayan varliklarini stratejik hedefler dogrultusunda kullanilarak operasyonel
iyilestirmelere ve dolayisiyla Kkar miktarlarinda artis saglayabilmektedirler.
Bunlardan finansal boyut ile maddi varliklarin miktarini arttirarak isletmeye
sirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir. Diger taraftan BSC’nin finansal
olmayan boyutlar1 olarak ifade edilen isletmelerin maddi olmayan varliklar ya da
entelektiiel sermaye olusturma kabiliyetleri de onlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji

saglamada Kritik bir faktoru olarak ifade edilmektedir (Sim ve Koh, 2001: 19).

Sekil 2.4: Balanced Scorecard

FINANSAL BOYUT
- — =
TEIEIE
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E % igin [«
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Nazl
Gorinmeliyiz?
MUSTERI BOYUTU T iC STRECLER BOYUTU
| s3] & s | E
Vo HEIELE Vizyon Paydaslarmuz |2 3|2
I;;J.nGm tirmek 2 e |, | memmam =¥ =|E
L +—] ) . edebilmeak iin
Paydaglarmuza Strateji hangi islemlsrde
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ne zekilde
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996: 9.
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2.4.3.2.4.2.1. Finansal Boyut

Finansal Ol¢iimler, gecmiste verilen kararlarin ekonomik sonuglarini
Ozetlemede yararli bilgiler sunmaktadir. Bundan dolay1r diger performans olgiim
yontemlerinde kullanilan finansal boyut BSC’de de aymi sekilde muhafaza
edilmektedir. Finansal performans 6lglimleri, bir isletmenin stratejisi ile bu stratejiye
iliskin yuUrutme ve uygulamalarin isletmenin gelisimine katkida bulunup

bulunmadigini gostermektedir (Kaplan ve Norton, 1996: 25).

BSC uygulamasi isletmenin tiim birimlerindeki finansal hedeflerin isletme
stratejisine uyumlu olmasini tegvik etmelidir. BSC’nin diger boyutlarinin amag ve
Olcimleri finansal boyuttaki amagclarin gergeklestirilmesine yonelik olmalidir.
Secilen her Ol¢iiniin, finansal performansin artmasina katki saglayacak sebep-sonug
iliskilerinin bir pargasi olmasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 47). Finansal
boyut, isletmenin finansal olarak basarili olabilmesi i¢in hissedarlarina ve

yatirimcilarina ne sekilde goriinmesi gerektigi tizerine yogunlasir

BSC’de strateji, arzulanan uzun vadeli ekonomik performansi saglamak i¢in
oncelikle uzun vadeli finansal hedefler belirler, daha sonra bunlar1 finansal siirecler,
miisteriler, i¢ siirecler ve nihai kullanict ile sistemler gibi bir dizi eylemlerle

iliskilendirmektedir.

BSC’nin finans boyutu, genel olarak isletmenin stratejisini yonlendiren ii¢
temel amaca hizmet eder. Bunlar: gelir artig1 ve bilesimi, maliyetlerin distirilmesi ve
verimlilik artig1, varliklarin (aktiflerin) degerlendirilmesi ve yatirim stratejisi
seklindedir (Erbasi, 2011: 41). Gelir artist ve gelir bilesimi; Urin ve hizmetlerin
cesitlerini artirmak, isletmeye yeni miisteri ve pazarlar kazandirmak, {iriin ve
hizmetlerin katma degerinin yiikseltmek ile ilgilidir. Maliyetin diisiiriilmesi ve
verimlilik artis1 amaci; lrliin ve hizmetlerin dogrudan ve dolayli maliyetlerini
diisirmek ve ortak kaynaklarin optimum kullaniminmi icermektedir. Varliklarin
(aktiflerin) degerlendirilmesi ve yatirum stratejisi amact ise yoneticilerin eldeki

sermayeyi yatirima doniistiirerek yoneliktir. Bu ¢alismalarin tiimii isletmenin finansal
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ve fiziksel varliklarindan elde edecegi kar oranini artirmaya yoneliktir (Kaplan ve
Norton, 2007: 65-66; Erbasi, 201: 41).

Isletmenin iginde bulundugu sektdriin yapisi, rekabet cevresi ve isletme
stratejisi gibi faktorlere bagli olarak farkli finansal ama¢ ve gostergeler ortaya
¢ikmaktadir. Finansal boyut, genel anlamda isletmelere gelir ve tretim artisi,
maliyetlerinin azaltilmasi, varliklarindan optimum fayda saglamak ile risk yonetimi
gibi alanlara yonelik finansal hedefler belirlemelerine katki saglayacak bir gergeve
sunmaktadir (Kaplan ve Norton; 1996: 78). Isletmelerin kullanacaklar1 finansal
amaclar ve Olgller isletmenin yasam siirecine bagli olarak da degismektedir.
Biiyiime, silirdiirme (koruma) ve hasat (sonuclandirma) donemlerinde olan
isletmelerin finansal boyuttaki amaclar1 da farkliik gostermektedir (Hornshy ve
Baxendale, 2001: 5). Heniiz biiyiime doneminde olan bir isletme i¢in satig, miisteri
kesitlerinde, pazar oraninda hedeflenen yiizdesel artis Onemli iken; strdiirme
doneminde muhasebe gelirleri, yatirnmin Karliligt ve ekonomik katma deger gibi
Olciitler 6nemli olabilmektedir. Hasat donemindeki bir isletme igin ise nakit akigini

en yiiksek diizeye ¢ikaracak oOlciiler daha 6nemli olabilmektedir (Kaplan ve Norton,

1996: 62-64).

BSC uygulayan kurumun kar amagli olup olmamasina bagl olarak finansal
boyut farklilik gosterir. K&r amagli kurumlarda yapilan tiim faaliyetlerde finansal
acidan nihai hedef karliligi maksimize etmek iken; kamu kurumlarinda ise 6ncelikli
hedef hizmet sunulan hedef kitlenin (toplumun) ihtiyaglarin1 etkili ve verimli bir
sekilde karsilamaktir (Hopf vd., 2005: 7).

2.4.3.2.4.2.2. Miisteri Boyutu

BSC’nin mdusteri boyutu, isletmenin rekabet edecegi muisteri ve pazar
bolumlerini ve bu hedef boliimlerde isletmenin gosterecegi performansin hedeflerini
ve Olcilerini tamimlamaktadir. Bu bakis agis1 tipik olarak iyi olusturulmus ve
uygulanmig bir stratejiden elde edilen basarili sonuglarin birkag ana veya genel
Olcitund icerir. Bu temel Olgller; hedef pazardaki miisteri tatmini, elde tutulan

miisteri, yeni miisteri kazanma, misteri karhiligi ve pazar paymi igermektedir
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(Kaplan ve Norton, 1996: 26). Bu olgllerin ¢iktilar1 isletmelerin pazarlama,
operasyon, lojistik ile iiriin ve hizmet gelistirme siireclerinin hedeflerini temsil

etmektedir.

Bunlarin yaninda miisteri yaklasimi hedef pazardaki miisterilere deger
sunacak kritik 6neme sahip 6zgiin dlgiileri de igermelidir. Miisterilere 6zgii olan bu
degerler miisterilerin isletmeleri se¢gme veya onlara sadik kalmalar1 noktasinda kritik
onem tagimaktadir. Bunlara 6rnek olarak siparislerin zamaninda teslimi, dnceden
ortaya cikabilecek miisteri ihtiyaglarinin tahmin etme ile siirekli yeni iirlin ve hizmet

sunma verilebilir (Kaplan ve Norton, 1996: 26).

Misteri boyutunun nihai hedefi finansal hedefleri gerceklestirmek
oldugundan bu boyuttaki hedefler ve performans dl¢iilerinin finansal boyuttaki hedef
ve Olgtleri destekleyecek sekilde olusturulmasi gerekmektedir. Bu boyut isletmenin
vizyonuna ulasabilmesi igin “Mmiisterilerine nasil goriinmesi gerektigi” {izerine
yogunlagsmaktadir (Erbasi, 2011: 43). Diger bir ifade ile miisteri boyutu, finansal
hedefleri gerceklestirmek i¢in miisterilerimize ne tiir degerler sunabiliriz sorusuna
cevap bulmaya calismalidir. BSC’nin boyutlar1 arasinda neden-sonug iliskisi oldugu
gibi miisteri boyutunun temel dlgiileri arasinda da iliski vardir. Ornegin; beklentileri
karsilanan miisteriler mutlu olur, bu devamli saglanirsa miisteri o isletmenin
iriinlerini devamli tercih eder ve zamanla sadik miisteri haline gelir. Sadik miisteriler
hem isletmeye yeni miisteriler kazandirir hem de fiyat hassasiyetleri nispeten daha az
olduklarindan isletme bunlardan daha fazla kar elde eder. Hem mevcut hem de yeni
miisterilere yapilan satislar sonucu isletmenin pazar paymnin artmasini saglar. Tim

bunlar finansal hedeflerin gerceklesmesine olumlu katki saglar.

Giiniimiizde her alanda oldugu gibi isletme alaninda biiyiik yapisal degisiklik
meydana gelmistir. 20. yiizyilin baglarinda iiretici, satict ve miisteri arasindaki gl¢
acik bir sekilde miisteri lehine donmiistiir. Bunun farkinda olan bir¢ok isletme
blinyelerinde miisteri iliskileri yonetimi sistemleri kurarak rakiplere karsi stratejik
ustiinliik saglamaya c¢alismaktadir. Miisteriler ile kurulan uzun doénemli iliskiler
sayesinde onlarin degisen beklenti ve istekleri dnceden tahmin edilerek en dogru

sekilde karsilanabilmektedir. Aslinda bu ¢agin isletmeleri, yerine getirdikleri tiim is
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siireclerinde miisteri perspektifinden bakmali ve diger bir ifade ile miisteri odakli

stratejiler gelistirmek zorundadir (Dauphinais vd., 2003: 40).

Miisterilerle anlamh iligkiler gelistirebilen isletmeler, degisen miisteri
beklentilerine uygun {riin ve hizmetler gelistirerek miisterilerini memnun
edebilecektir. Miisterilerle kurulan iligkiler ile sunulan {iriin ve hizmetler miisteriler
tarafindan degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmelerden saglanan sonuglar
sayesinde isletmeler, rakiplerinden farkli olarak hedef miisterilerinin goziinde
kendisini nasil cazip kildigini, onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve
korudugunu goérebilmekteler (Erdogan, 2013: 32). Kalite, yenilik, hiz, uygun fiyat ve
satig sonrast hizmetler gibi konularda miisterilerini memnun eden isletmelerin
miisteri boyutundaki 6l¢iim sonuglar1 pozitif olacaktir. Bu pozitif sonuglar miisteri
boyutunun nihai hedefi olan finansal performans hedeflerinin gergeklesmesini

saglayacaktir.
2.4.3.2.4.2.3. i¢sel Siirecler Boyutu

BSC’nin igsel siiregler boyutu, hissedarlarin ve miisterilerin beklentilerinin
karsilanmasi igin isletme i¢inde yapilmasi gereken islemlerin neler oldugunu ifade
etmektedir. Bagka bir ifade ile bu boyut, daha 6nce finansal performans ve miisteri
boyutlarinda belirlenen hedeflerin gergeklestirilebilmesini saglayacak etkin ve
verimli isletme i¢i siliregler lizerine yogunlasmayi ifade etmektedir. Bu siiregler,
mevcut siireclerin iyilestirilmesini veya tamamen yeni siireclerin gelismesini
icerebilmektedir (Bean ve Jarnagin, 2002: 56). Bu boyutun temel hedefi, hissedarlari
yiksek kér hedefine ulastiracak miisteri memnuniyetini saglayacak faaliyetlerin

tyilestirilmesi lizerine yogunlagsmaktir.

Esas olarak bu boyutta yoneticiler isletmenin hangi anahtar yontemleri
gelistirmesi ve miikkemmel hale getirmesi gerektigini belirlemektedir. Bu yontemler
isletmenin hem hedef pazar boliimlerindeki miisterileri kazanip muhafaza etmesinde
hem de hissedarlarin finansal beklentilerinin karsilamasi agisinda kritik Oneme
sahiptir (Kaplan ve Norton, 1999: 34). Bundan dolayi igsel siiregler boyutunda yer

alan verimlilik, slire¢ zamani, kalite, maliyet, yeni {iriin sunumu gibi dlgiiler miisteri
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tatmini ve isletmenin finansal performans hedeflerine ulasmasinda en fazla etkisi

olan i¢ isleyis siire¢lerine odaklanmaktadir (GUlner, 2006: 44).

BSC ile geleneksel performans Ol¢lim sistemleri arasindaki temel iki farki
icsel strecler boyutunda gérmek mumkindir. Bunlardan ilki geleneksel yontemler,
sadece mevcut is siireclerinin maliyet, kalite ve zamana dayali Olglimlerinin
izlenmesi ve gelistirilmesine {izerine odaklanmaktadir. Buna karsilik BSC isletmenin
miisteri tatmini ve finansal hedeflere etkili bir sekilde ulasabilmesi i¢in genellikle
tamamen yeni yontemlere basvurulmasini ifade etmektedir. Ornegin, BSC’de bir
isletme miisteri beklentilerini karsilamak i¢in yeni bir islem gelistirebilir veya hedef
miisterilerine artt deger saglamak i¢in tamamen yeni bir hizmet tiirii gelistirebilir.
Ikinci fark ise BSC isletme ici siireclere yeniligi dahil eder. Geleneksel performans
Ol¢lim sistemleri mevcut miisterilerin bugiinkii tiriin ve hizmetleri en etkin sekilde
ulastirma tizerine odaklanmaktadir. BSC ig siiregler boyutunun hedefleri arasinda ise
isletmeyi stratejik hedeflere ulastiracak hem mevcut hem de gelecek miisterilerin
ileride ortaya ¢ikabilecek potansiyel ihtiyaglar1 karsilayacak tamamen yeni iirlin ve
hizmetler gelistirmek onemli bir yer tutmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 27).
Kisaca geleneksel performans Ol¢lim sistemleri, miisterilere kisa vadede deger
saglayacak mevcut iirlin ve hizmetlerin iyilestirmesi {izerine odaklanirken, BSC’nin
icsel siiregler boyutu ise isletmeyi uzun vadede finansal hedeflere ulastiracak
miisterilerin mevcut ve potansiyel beklentilerini karsilayacak genellikle yeni {iriin ve

hizmetler gelistirme {izerine odaklanmaktadir.

Yenilik olarak adlandirilan siirecin i¢sel sirecler boyutuna dahil edilmesi
hayati 6nem tasimaktadir. Yenilik siireci, oncelikle isletmenin gelecekteki iiriin ve
hizmetleri ile karsilamak istedigi pazar kesimlerinin karakteristiklerini tanimlamanin
O6nemini vurgulamakta, daha sonra bu hedef kesimlerin beklentilerini karsilayacak
irlin ve hizmetler tasarlamakta ve gelistirmektedir. Bu yaklasim isletmenin yeni
iriin, hizmet ve pazarlar elde etmesini saglayan arastirma, tasarim ve gelistirme
sureclerine 6nem vermesini saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 115). icsel
stirecler boyutunda mevcut veya potansiyel miisterileri memnun edecek yenilikgi
irlin ve hizmetler gelistirmenin yaninda isletmenin mevcut is yapis bigimlerini

getirilmesinin dnemi de devam etmektedir. Diger bir ifade ile isletme, hem mevcut
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miisterilere deger katacak faaliyetleri miilkemmellestirmek hem de mevcut
miisterilerin potansiyel ihtiyac¢lari ile potansiyel miisterilerin isteklerini karsilayacak

tamamen yeni iiriin ve hizmet gelistirmeyi Onemsemektedir.

BSC’nin icsel siregler boyutu, isletmenin mevcut veya potansiyel
miisterilerine {istlin iiriin ve hizmetleri sunacak maliyet, kalite, zaman ve performans
ozelliklerini ortaya koymasi ile baglar. Daha sonra isletmenin bu 6zelliklere uygun
irlin ve hizmetleri miisterilere ulastirilmasi ile ilgili faaliyetler ile devam eder.
Siirecin son adim1 ise miisterilerin satin almis olduklar {iriin ve hizmetlere art1 deger
katacak satig sonras1 hizmetler ile ilgili asamadir Kaplan ve Norton (1996: 116). Bu

stirecin tamamini genel deger zinciri olarak adlandirmaktadir.
2.4.3.2.4.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

BSC’nin son boyutu olan 6grenme ve gelisme boyutu, isletmenin diger ii¢
boyutta ortaya koydugu hedeflerin ger¢eklesmesini saglayacak orgiitsel 6grenme ve
gelisme icin gerekli olan alt yapinin saglanmasi ile ilgilidir. Diger bir ifade ile bu
boyut isletmelerin temel hedefi olan kurumsal vizyona ulagsmak igin gerekli olan
kurumsal 6grenme ve gelisme yeteneklerini gelistirme iizerine odaklanir. Kiresel
rekabetin siddetli oldugu, isletmelerin neredeyse birbirlerinin aynist iirlin piyasaya
sundugu giiniimiiz is ortaminda, isletmelerin miisteri ve hissedarlarina arti deger
saglayacak yeteneklerini siirekli olarak gelistirmeleri gerekmektedir (Kaplan ve
Norton, 1996). Bu yetenekler, isletmelerin uzun vadeli amaglarin1 ulagsmasini
saglayacak devamli yeni ve farkli iriinler ortaya koyabilme kapasitesini

gelistirmeleri acisindan olduk¢a 6nemlidir.

BSC’nin  6grenme ve gelisme boyutu, isletmelerin  vizyonunu
gerceklestirmesini saglayacak bu yetenekleri gelistirmenin ii¢ ana kaynaktan olusan
bir alt yapinin varligina baglamaktadir. Bunlar, insan sermayesi (c¢alisanlarin
yetenekleri, egitimleri ve bilgi diizeyleri), bilgi sermayesi (bilgi sistemleri, veri
tabanlar1 ve bilgisayar aglar1) ve orgiitsel sermayedir (kurum kiiltiiri, liderlik, ¢alisan
uyumlastirmasi ve takim c¢alismasi). BSC’yi kullanan ve uzun vadede Qstin

performans hedeflerine ulagsmak isteyen isletmeler; insan, bilgi ve Orgutsel
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sermayeden olusan alt yapinin hedef ve Olgiilerine 6nem vermek zorundadir (Kaplan

ve Norton, 1996: 146).

Ogrenme ve gelisme boyutu, stratejik acidan maddi olmayan en onemli
varliklar1 tanimlayarak bunlar1 isletme stratejisi ile uyumlastirmanin geregini
vurgulamaktadir. Bu boyutun hedefleri; hangi isin (insan sermayesi), hangi sistemin
(bilgi sermayesi) ve nasil bir ortamin (Orgutsel sermayenin) deger olusturan i¢
stirecleri desteklemesi igin gerekli oldugunu belirlemektir. Bu maddi olmayan
varliklar, kritik i¢ stireclerle biitlinlestirilmeli ve bunlar1 desteklemelidir (Kaplan ve
Norton, 2004: 23; Bekmezci, 2008: 80).

Ogrenme ve gelisme boyutu, siirekli degisen miisteri beklenti ve arzulariin
yant sira gelecekte ortaya c¢ikabilecek miisterileri isteklerine ayak uydurmak
zorundadir (Kaygusuz, 2005: 96). Diger bir ifade ile bu boyut, miisterilere deger
sunacak isletme i¢i siliregleri gelistirecek yeteneklerin de zamana bagli olarak
degismesi geregine dikkat c¢ekmektedir. Uzun vadeli hedefleri gerceklestirmek
isteyen isletmeler, is gorenlerinin yeteneklerini artiracak egitime, yonetim bilgi
sistemleri ve teknolojisinin giincellestirilmesine ve orgutsel sire¢ ile islemlerin
uyumlastirilmasina surekli yatirim yapmak zorundadir (Kaplan ve Norton, 1996:
127). Bu boyut degisimin yogun olarak yasandigi giiniimiizde isletmelere gelecege

hazir olmalar1 i¢in yardimci olmaya caligmaktadir.

Ogrenme ve gelisme boyutu BSC’nin anlasilmasini kolaylastirmakta ve
BSC’nin diger boyutlarnin basarisinin da temelini olusturmaktadir (Kaplan ve
Norton, 1996: 126). BSC boyutlar1 arasinda siki bir iligki oldugundan bu boyutun
basaris1 diger boyutlar1 da etkilemektedir. Ogrenme ve gelisme boyutu isletmenin
igsel siireclerin etkin olmasimi saglayacak yetenekler i¢in gerekli olan alt yapiy1
(insan, sistem ve Orgiitsel sermaye) sunmaktadir. I¢sel strecler boyutu, miisteri
memnuniyetini saglayacak yeni iiriin ve yontemler gelistirmektedir. Miisteri boyutu
ise misterilere artt deger sunacak hizmetleri ortaya koyarak finansal hedefleri
gerceklestirmeyi saglamaktadir. Nihayet finansal boyutun temel hedefi olan diisiik
maliyet, kar ve verimlilik rakamlarini gosteren sayisal veriler de hissedarlari

beklentilerini karsilayacak ve onlart mutlu olmasinmi saglayacaktir (Uygur, 2009:
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152). Diger bir ifade ile finansal olmayan ii¢ boyuttaki hedeflerin gergeklesmesi uzun
vadede isletmenin finansal hedeflerine ulasmasini ve hissedarlarinin kazanglarinda

artis saglayacaktir.

BSC’nin boyutlar1 arasindaki siki iliski isletmenin hedeflerine etkin
ulasabilmesi i¢in enerjisini dort boyut arasinda dengeli bir sekilde harcamasini
gerekli kilmaktadir. Clinkii her bir boyutun olgiilerinin sonuglart diger bir boyutu
direk olarak etkilemektedir. Bununla beraber 6grenme ve gelisme boyutundaki
hedeflerin gergeklesmesi diger boyutlardaki amaclara ulasmay1 kolaylastirmaktadir.
Bundan dolayi isletmelerin 6ncelikli olarak 6grenme ve gelisme boyutunun hedeflere
ulagsmay1 saglayacak yeteneklerin gelistirmesi i¢in insan sermayesi, bilgi sermayesi
ve Orgiit sermayesinden olusan alt yapiy1 olusturmalar1 gerekmektedir (Niven, 2005:
160).

2.4.3.2.4.3. Balanced Scorecard’in Kullanim Yayginhgi

BSC ile ilgili yapilan olumsuz elestirilere ragmen bir isletmenin vizyon ve
stratejisini, somut hedeflere ve Olgiilere donistirme yeterliligine sahip olmasi,
performans 6lgiileri konusunda biitiinciil bir yaklagim sunmasi, kullanim kolaylig: ve
esnekliginden dolayr her Orgiite uygulanabilmesi gibi 6zelliklerinden dolay1 diinya
tizerinde farkli sektorlerden bircok biiylik isletme tarafindan yaygin olarak

kullanilmaktadir.

Kaplan ve Norton tarafindan ilk olarak 1990 yilinda 12 isletmede bir yil
boyunca siirdiiriilen bir calisma sonucunda olusturulan BSC, bugiine kadar
Amerika’dan Avrupa’ya, Afrika’dan Asya’ya bir¢cok sanayi, ticaret ve hizmet
isletmelerinde uygulanmistir. Ancak burada bu tezin konusu kapsaminda sadece

turizm alaninda yapilan ¢alismalarindan bazi 6rneklere yer verilecektir.

ABD’de 1985 yilinda bir otel ile baglayan White Lodging Services sirketi
BSC’yi 1997°den beri uygulamaktadir. Yonetim, hem otel hissedarlarinin hem de
otel yoneticilerinin bakis agilariyla isletmenin operasyonlarinin etkinligini 6l¢gmek
icin BSC’nin kendi versiyonunu gelistirmistir. iki yillik uygulama sonunda

isletmenin performansinda onemli bir diizeyde gelisme saglayarak rakiplerinden
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daha iyi finansal sonuglara ulasan White Lodging Services, isletme igi siireglerini de
gelistirmistir. Bununla birlikte bu iki yillik donemde miisteri memnuniyeti
Ol¢timlerinden hedeflenen iyilesme diizeylerine ulagilamamistir. Bu istenen sonug
olmamasina ragmen isletmenin finansal performansini etkilemesinden c¢ok Once
isletme sahiplerinin ve yonetiminin bu konuda gerekli 6nlemleri almasini saglamistir
(Denton ve White, 2000: 94). BSC’nin basarili uygulamalar1 ile vizyonuna bagl
kalarak stratejik hedeflerine daha fazla bir uyum saglayan isletme Amerika'nin en
blyuk ve en hizli biiyiilyen konaklama gruplarindan biri olmustur. Bugiin itibariyle
White Lodging, 120'den fazla otel ile ililke ¢apinda 19 eyalette 26 marka ve 19
restoranin bulundugu 30'dan fazla liiks markali otel i¢in yonetim hizmeti sunan bir

portfoye ulagmistir (www.whitelodging.com, 2017).

BSC sisteminin otel isletmeleri iizerine uygulamasina iliskin Kiling ve
digerleri (2008) tarafindan da “Konaklama Isletmelerinde Dengeli Olgiim Kart:
Uzerine Bir Arastirma” isimli bir ¢alisma yapilmustir. Arastirmada 6rneklem olarak
Antalya’nin Alanya il¢esinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli oteller ele alinmustir.
Calismada performans yonetim sirecinde bu otellerin kullandiklar1 farkli performans
degerlendirme yaklagimlarini belirlemek ve bu yaklagimlarin BSC ile uyumlu olup
olmadiklarmi tespit edilmeye ¢alisilmistir. Arastirma sonunda ulasilan sonuglardan
konaklama sektoriinin  BSC uygulamalarina igin uygun oldugunu ve gerekli
yonlendirmeler yapilmasit durumunda bu sektdrde basarili uygulama 6rneklerinin

goriilebilecegi belirlenmistir (Keser, 2011: 135).

Otel isletmeleri tarafindan kullanilmak tizere BSC gelistirmek icin pilot bir
caligma, Ingiliz bir otel grubuna bagl olarak faaliyet siirdiiren 131 odali, orta
blyuklikteki bes yildizli bir otelde uygulanmustir. Pilot ¢alisma, otelin genel miidiirii
ile yapilan milakat yoluyla gergeklestirilmistir. Kaplan ve Norton tarafindan BSC
gelistirilmesi i¢in Ozetlenen siireci takiben, goriisme iic ana baslhik altinda
yapilandirilmistir. Birinci asamada, otelin vizyonu ve buna uygun olarak hedefleri
belirlenmistir. Ikinci asamada, otelin bu hedefler ile ilgili kritik basar1 faktorleri
belirlenmistir. Uciincii asamada ise kritik basar1 faktdrlerini desteklemek icin dengeli
performans oOlgiileri gelistirilmistir. Calisma sonunda bir otel grubu i¢in gelistirilen

BSC’nin, bireysel otelinkinden farkli olacagi ve departmanlarin her biri i¢in ayrintili
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bir BSC hazirlamanin faydali olacagmi belirtilmistir. Buna ek olarak BSC
bilesenlerinin gozden gecirilmesine ve ihtiya¢c duyuldugunda diizenli olarak

guncellenmesi gerektigi ifade edilmistir (Brown ve McDonnell, 1995: 11).

Hilton Otelleri, 1990’1 yillarin basinda yasanan “Koérfez Savasi” sonucu
ortaya ¢ikan ekonomik durgunluk ve devam eden ¢ok sayida insaat nedeniyle
konaklama sektoriiniin yasadigi sikintilardan etkilenmistir. Bu zorlu siiregten
kurtulmak i¢in faaliyetlerinde deger olusturma esasina dayali yeni ve kapsamli bir
performans yonetim yaklagimi olan BSC’yi uygulamaya baslamigtir. BSC
uygulamasinin amaci, sirketin stratejik vizyonunun giinliik faaliyetlere yansitilmasini
saglayarak verimliligi artirmakti. Hilton Otelleri, BSC’de kendisi i¢in deger kattigi
distinulen “gelirlerin maksimizasyonu”, “faaliyet etkinligi”, “deger sunumu” ve
“marka yonetimi” boyutlarini sekiz performans Ol¢iisiinii kullanarak 6lgmektedir.
Uygulamanin sonunda BSC’nin otel grubunun stratejik vizyonunu giinliik
operasyonlara doniistirmek i¢in birincil ara¢ haline geldigi, bunun yaninda grubun
finansal ve finansal olmayan performansinda da 6nemli gelismeler oldugu ortaya

cikmustir (Huckestein ve Duboff, 1999: 30-35).

Turizm alaninda diger bir ¢alisma da Yunanistan’da bir turizm sirketinde
vaka analizi yontemi kullanilarak BSC kavraminin analizi ve performans 6lgiimii
lizerine yapilmistir. Calismada, stratejik BSC’nin teorik ve pratik yaklagimlari,
avantajlar, dezavantajlari, uygulanabilir alanlar ve bir endiistride uygulanan
hiyerarsik diizende izlenen prosediirlere gore analiz edilmektedir. Arastirmada elde
edilen bulgulardan BSC yaklagiminin bir performans Olglim aract olarak

Yunanistan'da turizm alaninda uygulanabilecegi sonucuna ulagilmistir (Kartalis vd.
2013: 413).

BSC’nin konaklama isletmeleri (zerine bir c¢alisma da Mbugi (2015)
tarafindan Kenya’nin baskenti Nairobi’de bulunan bes yildizli oteller iizerine
yapilmistir. Bu ¢alismada, BSC yaklasimi kullanarak Nairobi’deki bes yildizli
otellerdeki performansi oOlgmeye calisilmistir. Algilanan performansa gore
Nairobi'deki bes yildizli otellerdeki segilmis gostergeleri karsilagtirilmasi; cinsiyet,

mesleki yeterlilik ve yoneticilerin deneyimi gibi secilmis degiskenler birlikte BSC
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kullanan otellerin performansi arasinda bir iliski olup olmadigini tespit edilmesi
hedeflenmistir. Arastirmanin bulgulari, katilimeilarin 20'sinin (% 36) performansi
6lcmek icin BSC’yi kullandiklarini ortaya koymustur. Bunun yaninda, BSC kullanan
bes yildizli otellerdeki miisteri/konuk profillerinin kalitesinde ve calisan basina
uygulanan egitimlerde de 6nemli oranda artis yasanmistir. Analiz sonuglarindan
finansal, misteri, isletme ici slre¢ ile 6grenme ve gelisme gostergelerinin ortalama
performansinda onemli farkliliklar oldugunu ortaya ¢ikmistir. Caligmanin sonunda,
departman yoneticilerine performans Olcumunde Ozellikle BSC yaklagimi
kullaniminin 6nemi konusunda c¢alisanlarin bilgilendirilmesi Onerilmistir (Mbugi

2015: 85).

Aktiirk ve Ozgiir (2011) “Otel Isletmelerinde Bir Faaliyet Denetim Aract
Olarak Kurumsal Karnenin Uygulanabilirligi” isimli bir ¢alisma yapmuislardir.
Calismada Tirkiye’de farkli sektorlerde birgcok isletme tarafindan son yillarda
uygulanmaya baglanan BSC yaklasimimin otel isletmelerinde bir performans
yonetimi araci olarak uygulanmasi durumunda basarisini etkileyebilecek unsurlarin
neler olabilecegi arastirllmistir. Calismada elde edilen bulgulardan, BSC yonteminin
otel isletmelerinde uygulanmasi durumunda isletmelerin kendilerini finansal,
musteri, i¢sel strecler ile 6grenme ve gelisme boyutlarinda stirekli iyilestirme imkani
bulacagi sonucuna ulasilmistir. Bunun yaninda uygulamanin isletmelerin hem kisa
vadede hem de uzun vadede basarisina ve kurumsallasma siirecine de ciddi katki

saglayacag: vurgulanmistir (Aktiirk ve Ozgur, 2011: 31).

Diger taraftan Evans (2005) tarafindan “Oteller I¢in Bir YOnetim Araci
Olarak BSC nin Degerlendirilmesi” adli bir ¢aligma Ingiltere’nin kuzey dogusundaki
oteller tizerine yapilmistir. S6z konusu calisma, BSC’nin stratejiye yaklagimini ve
uluslararas1 otel endiistrisi i¢in kullanighligin1 degerlendirmeyi amaglamaktadir.
Calismadan elde edilen bulgulardan performans ol¢iimiinde c¢ok c¢esitli Slgiilerin
kullanilmakta oldugu ve bir¢ok otel isletmecisinin, Kaplan ve Norton tarafindan
tanimlanan dort boyutunun hepsinden alinan dlgtileri kullandigint ortaya ¢ikmustir.
Yazar, bazi sinirlamalarina ragmen BSC yaklagiminin otel yoneticileri i¢in yararl bir

yOnetimsel arag¢ oldugu sonucuna varmaktadir (Evans, 2005: 387).



105

Sainaghi vd. (2013) ise yaptiklari kapsamli bir ¢alismada 1992'den 2011'e,
BSC objektifiyle yedi lider otelcilik ve turizm dergisinde yayinlanan otel performans
aragtirmalarini inceleyerek {i¢ soruyu cevaplamayir amaglamaktadir. Bu dergilerde
yaymlanan otel performans aragtirmalarina BSC’nin hangi perspektifleri dahil
edilmistir? Gelecekteki otel performansi arastirmasi i¢in egilimler ve sonuglar
nelerdir? Yayin ¢iktilarinin baslica cografi alanlar1 nelerdir? Otel, BSC ve
performansin anahtar kelime se¢im kriterleri tam olarak uyan 138 makalelik bir veri
tabani kullanilarak 11 hipotez test edilmistir. Sonuglar, otelcilik performansinin
konaklama tizerine ¢alisma yapan bilim adamlarinin ilgisini ¢ektigini, ancak onemli
bosluklarin kaldigin1 gostermektedir. Arastirmacilar, finansal ve finansal olmayan
gostergelerin  yararlarmi  fark  etmekle birlikte, otel organizasyonlarina
performanslarinin yonetimine daha iyi yaklasimlar sunmak i¢in bu alanda daha fazla

arastirma yapilmasi gerektigini ifade etmislerdir (Sainaghi vd. 2013: 150).
2.4.3.2.4.4. Balanced Scorecard’a Yapilan Elestiriler

BSC, diinya ¢apinda degisik sektorlerde bircok isletmede tarafindan basaril
bir sekilde uygulanan popiiler bir performans 6l¢gme ve degerlendirme sistemidir.
Diinya olgeginde ¢ok sayida arastirmaya konu olan BSC ile ilgili olumlu
degerlendirmelerin yaninda birtakim elestiriler de s6z konusudur. Daha ¢ok
akademik cevreler tarafindan getirilen bu elestirilerin bir kism1 BSC’nin kavramsal
yapist ile ilgili iken diger bir kismi ise uygulama ile teori arasindaki farkliliklarla

ilgilidir (Pessanha ve Prochnik, 2006).

BSC’nin ortaya ¢ikmasinin lizerinden 20 yildan daha uzun siire ge¢gmesine
karsin heniiz teorik anlamda istenilen diizeyde olgunlagmadigi gibi BSC’nin
uygulamasinda da cesitli problemlerle karsilasilmaktadir. Yapilan gesitli elestiriler
sonucunda Kaplan ve Norton BSC’yi ii¢ kez revize etmis ancak buna ragmen hem
teorik yapisina hem de uygulamasina yonelik Onemli oranda elestiriler devam
etmektedir (Awadallah ve Allam, 2015: 95). Calismanin bu béliminde BSC izerine
bugiine kadar yapilan calismalardan elde edilen bulgulara dayanarak bu sistemin

elestirildigi temel noktalara yer verilmistir
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BSC’nin 6ne siirdiigii en 6nemli yonlerden biri farkli boyutlar1 arasindaki
giiclii nedensel iliskilerdir. Buna karsin bazi bilim adamlari, BSC'de onerilen bir
kisim Olglim alanlart arasinda neden-sonug iliskisinin basit ve sirl olarak
aciklandigin1 belirtmektedir (Norrekelit, 2003; Mohobbot, 2004; Henk ve Kim
2002). Norreklit (2003: 592) bu sinirlamalarin bir 6rnegini miisteri sadakati ve
finansal performans arasindaki iliskiye dayandirarak agiklamistir. Miisteri sadakati
ile finansal performans arasinda onemli bir iliski oldugunu, ancak artan miisteri
sadakatinin uzun vadede finansal performansin nedeni oldugu seklinde
genellestirilemeyecegini ifade etmistir. Isletmelerin beklentileri ¢ok yiiksek olan ve
az miktarda uriin satin alan sadik miisterilerinin memnun etmenin finansal ag¢idan
karli olmayacagini ifade etmistir.  Dolayisiyla miisteri sadakati ile finansal
performans arasinda her zaman pozitif bir iliski oldugunu ileri siirmenin mantiksal
bir yanilgi olacagin1 ve bireysel sirketlerin hatali olan performans gostergelerini

ongormesine neden olacagini ifade edilmektedir (Salem vd. 2012: 6).

BSC ile ilgili bir ¢alismada, BSC’nin zaman unsurunu ihmal etmesinden
dolay1 boyutlar1 arasindaki neden-sonug iligkilerinin problemli olduguna yoneliktir
(Gomes ve Romdo, 2014: 5). BSC’nin bir boyutunun, diger bir boyutu neden-sonug
iliskisi i¢cinde etkileyebilmesi 1i¢in bazen belirli bir zamanin gegmesini
gerekmektedir. BSC boyutlar1 arasindaki neden-sonug¢ iligkisi aym1 zamanda
olgiilmektedir. Isletmelerin yaptiklari bazi islemler miisterilerin daha verimli
olmasini saglayabilir. Ancak yapilan c¢aligmalar bazen hemen etkisini gosterirken,
bazen de bir inovasyonun birkag yila kadar finansal sonuglari ancak
etkileyebilmektedir (Norreklit, 2000: 71). Bundan dolay1 boyutlar arasinda neden-
sonug iliskilerinin saglikli bir sekilde Ol¢imul icin bazi islemlerin neticelerinin
zamanla ortaya c¢ikacagi dikkate alinarak farkli zaman araliklarinda olgimlerin

yapilmas1 gerekmektedir.

BSC ile ilgili bir tartisma ise BSC yapisinin i¢ boyutlara odaklanmay1 tesvik
ettigi ve hissedarlar ile miisteriler disindaki paydaslar dikkate almadigina yoneliktir.
Bu durumda yonetim dis kosullardaki 6nemli degisikliklerin BSC’nin uygulanmasini
nasil etkiledigini degerlendirememektedir. Buna ek olarak Henk ve Kim (2002),

BSC'nin ¢alisanlarin ve tedarikgilerin katkilarinin vurgulanan genisletilmis deger
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zincirini dikkate almadigina dikkat ¢cekmektedir. Norreklit (2003), baz1 firmalar i¢in
onemli olabilecek tedarik¢iler ve kamu otoriteleri gibi BSC'ye dahil olmayan bazi

menfaat sahiplerinin bulundugunu belirtmektedir (Saleem vd., 2012: 7).

Bagka bir ¢alismada ise, BSC'nin yapisinin statik oldugu ve dinamik bir
cevrede faaliyet siirdiiren igletmelerin stratejilerini uygulamalarinda 6nemli bir
siirlama getirecegi belirtilmektedir (Molleman, 2007). Bu bulgu, Madsen ve
Stenheim (2014) tarafindan BSC'nin esnekligi ile ilgili ileri strllen gozlemiyle
celigir; zira s6z konusu yazarlar BSC'nin igletmelere amaglarina ve ihtiyaglarina gére
uygulamalart i¢in yorumlayict bir alan sundugunu savunmaktalar. Diger taraftan
Kaplan ve Norton (1996), BSC'nin dinamik bir is ortaminda yoneticilere
stratejilerinde sik sik degisimler yapmalari ya da stratejilerini tamamen degistirmeleri
konusunda yardimci oldugunu ifade etmektedir. Ancak isletme stratejilerinde
degisimin sik olmasi, belirlenen temel gostergelerin yararliligi konusundaki
belirsizligin artmasina neden olacaktir. Bunun yaninda stratejilerinde degisiklige
giden isletmeler performans Olgiilerini de buna bagli olarak yeniden olusturmak
zorunda kalacaktir. Bu da isletmeler i¢in hem zor hem de maliyetli olmaktadir

(Awadallah ve Allam, 2015: 97).

BSC’ye getirilen elestirilerinden birinde ise yukaridan asagiya hiyerarsik bir
sekilde yapilandirilmasi nedeniyle BSC’nin metodolojisinin ideal olmadig: ileri
stirilmiistiir (Rillo, 2004: 158). Kanji (2002), her seyden once, stratejik hedefleri
hiyerarsik bir diizen i¢inde isletme ¢alisanlarinin ihtiyaglarindan ziyade sadece sonug
odakl1 bir merkezi programa gore belirlemenin dogru olmayacagini ifade etmektedir.
Diger taraftan, bir isletmede c¢ok sayida departman arasinda bir siire¢ sonunda
meydana gelen islerde hem hedeflerin hem de Olgiilerin hiyerarsik bir sekilde
belirlenmesi potansiyel bir tehdit olabilmektedir. Bu sekilde yukaridan asagiya
hiyerarsik yapilanma bireysel departmanlar i¢in ideal olabilir ancak tiim isletme i¢in
uygun olmayabilir. BSC’nin daha gergekg¢i hale gelerek uygulanabilmesi i¢in kontrol
yontemlerini ihtiyaca gore ayarlamali ve kontrol siirecinin daha dinamik olmasi
gerekmektedir (Norreklit, 2000: 81). Diger bir elestiri; BSC yiksek diisiincelerle
tasarlanmig, kurulus siirecinin zor olan idealist bir model olmasina iliskindir. BSC

cok 1iyi yapiya sahip olmasina karsin uygulamada neyin nasil yapilacagma iliskin
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belirsizlikler barindirdigindan basarili olmasi igin belli bir deneyime ihtiyag vardir
(Braam ve Nijsen, 2004: 336). Bundan dolayr BSC’nin uygulamada sadece biiylik
projeleri uygulayacak miktarda yeterli insan kaynaginin bulundugu biiyiik sirketler
icin ideal oldugu ifade edilmektedir. Bunun yaninda BSC modelinim istikrarli
gelisen orgilitlere uygun oldugu ve uygulamada orgiitlerin yeniden yapilandirilmaya
ihtiya¢ duydugu durumlarda BSC geleneksel yaklagiminin olumlu sonu¢ vermedigi

kanitlanmistir (Rillo, 2004: 159).

BSC’ye yonelik o©ne siiriilen bir tartisma konusu ise uygulamanin
karmagsikligi ve kaynak yogunluguna iliskindir. Antonsen'e (2010) gore, BSC'yi
uygulamak bir orgltin bazi departmanlar igin asir1 is yikine neden olacak yeni
veriler toplamasini gerektirebilir. Artan bilginin mevcut gi¢ dengelerini bozma
potansiyelinden dolay1 hem ¢alisan hem de yonetim direncine yol agabilir. Artan is
yiklerine ek olarak BSC'nin sireci agik¢a tanimlamadigi i¢in BSC'yi uygulayan
sirketlerin yarisindan fazlasi, basar1 gostergeleri ve kilit performans gostergelerinin
nasil gelistirilecegi ile neden-sonug iliskileri hakkinda hicbir fikri yoktur (Awadallah
ve Allam, 2015: 97).

Kaplan ve Norton, herhangi bir 6rgiitin BSC’nin kurulmasinda ¢ift donguli
ogrenme siirecini kullanmasi gerektigini tartismistir. Ancak ¢ok hizli degisen dis
cevre goz Oniline alindiginda bu 6grenme sekli kesinlikle yeterli degildir. Guniimuz
kosullarinda isletmelerin dis gevreyi ¢cok sik gozlemleyerek mumkin olan en fazla
bilgiyi en kisa siirede 6grenmesi degisime ayak uydurabilmesi agisindan hayati bir

onem tagimaktadir (Rillo, 2004: 157).

BSC’yi uygulayan bazi isletmelerde performans Oolgiileri belirlenirken
gercekten odaklanilmasi gereken hedefler yerine, stratejik hedeflerle ilgisi olmayan,
daha cok olctlmesi kolay olan Olguler tercih edilmektedir. Bunun yaninda bazi
isletmelerde, BSC’nin tiim isletme birimlerine ulastirilmasinda ve orada ¢alisanlarca
anlasilmasinda ciddi sorunlar yasanmaktadir (Phillips, 1999: 175). BSC performans
Olctimiinde kullandig1 6lgiilerin sayisint dogru se¢gmemesi durumunda gegerliligini

yitirecektir. Hondson vd. (2001), BSC'nin performans boyutlarini1 kapsamli olmasina
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ragmen tanimlanan OGl¢llerin 6nemini korumak icin bir mekanizma olmadigini
belirtmiglerdir (Salem vd., 2012: 6).

Yukarida sayilan tim olumsuz elestirilere karsin; bir isletmenin vizyon ve
stratejisini  somut hedeflere ve oOlgiitlere doniistiirmesi, performans Olcdtleri
konusunda bdtlincul bir yaklasim sergilemesi, asirt bilgi yiklemesinden kaginarak
Onemli Olgutlere odaklanmasi, kullanim kolayligi, esnekliginden dolay:r her 6rgite
uygulanabilmesi gibi birtakim 6zellikler de BSC’nin giiglii yonleri olarak karsimiza
cikmaktadir (Bekmezci, 2008: 70). BSC tasidigi bu 6nemli avantajlardan dolay1
giiniimiizde ABD, Avrupa ve Japonya basta olmak iizere diinyanin bir¢ok yerindeki
isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir. BSC, isletmelerin ge¢misine
dair finansal gostergelerinin yaninda gelecege yonelik finansal olmayan gostergeleri
de dikkate alarak denge saglayan, veriden stratejiye ulasmay1 ve stratejiyi uygulanir
kilmay1 amaglayan dinamik bir performans 0l¢lim veya yonetim teknigi oldugu igin

bu ¢alismada esas alinmistir.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismanin bu boliimiinde arastirma modeli ve hipotezleri, arastirmanin evren
ve Orneklemi, veri toplama araci, verilerin toplanmasi ve arastirmada kullanilan

oOlcekler ile arastirmada kullanilan analiz tekniklerine yer verilmistir.
3.1. CALISMANIN AMACI

Bu c¢alismanin temel amaci, maliyet liderligi stratejisi ile firma performansi
arasindaki iliskide orgiitsel 6grenmenin aracilik etkisine sahip olup olmadigini ortaya

koymaktir. Bu temel amacin yaninda ¢alismanin alt amaglari;
e  Orglitsel 6grenme ile maliyet liderligi arasinda iliski olup olmadigini,
e Maliyet liderligi ile firma performansi arasinda iliski olup olmadigini,
e Orgiitsel Ogrenme ile firma performansi arasinda iliskinin olup
olmadigini tespit etmektir.

3.2. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Aragtirmanin amaci dogrultusunda, Sekil 3.1’de bulunan model test
edilecektir. Bu baglamda modelde ilk Once maliyet liderligi stratejisi bagimsiz
degisken, orgiitsel 6grenme aract degisken ve firma performansi bagiml degisken
olarak almmistir maliyet liderligi stratejisinin firma performans: iizerindeki etkisi
incelenmistir. Daha sonra maliyet liderligi stratejisi ile firma performansi arasindaki

iliskide orgiitsel 6grenmenin araci degigken etkisi test edilmistir.

Asagida sekil 3.1°de aragtirmanin genel modeli goriilmektedir.
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Sekil 3.1: Arastirmanin Genel Modeli
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Liderligi

Stratejisi

Arastirmanin genel modeli, maliyet liderligi stratejisi, orgiitsel 6grenme ve
firma performansi arasindaki iligkiler incelemektedir. Modelde yer alan kavramlarin
daha derinlemesine irdelenebilmesi i¢cin bu degiskenleri olusturan alt boyutlarin
detayli olarak incelenmesini gerektirmektedir. Bu nedenle arastirmanin ayrintili

modeli sekil 3.2°deki gibi gelistirilmis ve hipotezler bu model esas alinarak

olusturulmustur.

Sekil 3.2: Arastirmanin Detayli Modeli
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Arastirmanin genel modelinde 1 bagimsiz, 1 bagimli ve 1 ara degisken olmak
lizere toplamda 3 ana degisken (Orgiitsel 6grenme, hem bagimli hem bagimsiz hem
de ara degisken ozelligi tasiyor) bulunmaktadir. Ayrintili modelde ise, toplamda 10
degisken bulunmaktadir. Bu degiskenlerden 1 tanesi bagimsiz degisken (maliyet
liderligi), 4 tanesi bagimli degisken (finansal, miisteri, i¢sel siirecler ile 6grenme ve
gelisme) ve 5 tanesi ise hem bagimli hem bagimsiz hem de ara degisken (sistem
diistincesi, kigisel ustalik, zihni modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde

ogrenme) seklindedir.
Hipotezler

Maliyet liderligi stratejisi ile firma performansi arasindaki iliski ve bu iliskide
orgiitsel Ogrenmenin ara degiskenlik etkisini incelemek amaciyla gelistirilen

hipotezler agsagidaki gibidir:

1. Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performans: iligskisinde Sistem

Diisiincesi Boyutunun Aracilik Etkisine Yonelik Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler maliyet liderligi stratejisi ile firma
performansinin (BSC) boyutlar1 arasindaki iliskide sistem diisiincesi boyutunun

aracilik etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

Hla: Sistem diislincesi, maliyet liderligi stratejisi ile finansal performans

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H1b: Sistem diisiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile misteri performansi

arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.

Hlc: Sistem disiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile i¢sel surecler

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H1d: Sistem diisiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisme

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
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2. Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performans Iliskisinde Kisisel
Ustalik Boyutunun Aracilik Etkisine Yonelik Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler, maliyet liderligi stratejisi ile firma
performansinin (BSC) boyutlar1 arasindaki iligkide kisisel ustalik boyutu aracilik

etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

H2a: Kisisel ustalik, maliyet liderligi stratejisi ile finansal performans

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H2b: Kisisel ustalik, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H2c: Kisisel ustalik, maliyet liderligi stratejisi ile i¢sel strecler performansi

arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.

H2d: Kisisel ustalik, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve  gelisim

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

3. Grup Hipotezler: Maliyet Liderligi Stratejisi ile Performans Iliskisinde
Zihni Modeller Boyutunun Aracilik Etkisine Yonelik Hipotezler

Asagida siralanan  hipotezler maliyet liderligi stratejisi  ile firma
performansinin (BSC) boyutlar arasindaki iligkide zihni modeller boyutunun aracilik

etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

H3a: Zihni modeller, maliyet liderligi stratejisi ile finansal performans

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H3b: Zihni modeller, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H3c: Zihni modeller, maliyet liderligi stratejisi ile ile igsel sirecler

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
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H3d: Zihni modeller, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisme

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

4. Grup Hipotezler: Maliyet Liderligi Stratejisi ile Performans iliskisinde
Paylasilan Vizyon Boyutunun Aracilik Etkisine Yonelik Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler maliyet liderligi stratejisi ile firma
performansinin (BSC) boyutlar1 arasindaki iligkide paylasilan vizyon boyutunun

aracilik etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir

H4a: Paylasilan vizyon, maliyet liderligi stratejisi ile finansal performansi

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H4b: Paylasilan vizyon, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H4c: Paylasilan vizyon, maliyet liderligi stratejisi ile igsel siregler

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H4d: Paylasilan vizyon, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisme

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

5. Grup Hipotezler: Maliyet Liderligi Stratejisi ile Performans iliskisinde

Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Aracilik Etkisine Yonelik Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler rekabet stratejileri ile firma performansinin
(BSC) boyutlar1 arasindaki iliskide takim halinde 6grenme boyutunun aracilik

etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

H5a: Takim halinde Ogrenme, maliyet liderligi stratejisi ile finansal

performans arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H5b: Takim halinde Ogrenme, maliyet liderligi stratejisi ile misteri

peformansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
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H5c: Takim halinde 6grenme, maliyet liderligi stratejisi ile i¢sel surecler

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

H5d: Takim halinde 6grenme, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve

gelisme performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
3.3. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren IATA {iyesi
seyahat acenteleri olusturmaktadir. Seyahat acenteleri isletmelerinin her birini temsil
eden orta ve Ust diizeylerde gorev yapan bir yoneticiden veriler elde edilmistir.
Arastirmanin evreninde bulunan seyahat acentelerini belirlemek icin TURSAB’1n
resmi internet sayfasi kullanilmistir. TURSAB’in Ekim 2016 tarihli verilerine gére
Tiirkiye’de faaliyet gosteren IATA {iyesi seyahat acentelerinin sayist 569°dur. Bu
dogrultuda arastirmanin evrenini toplam 569 IATA {iyesi seyahat acentesi igletmesi
olusturmaktadir. Arastirmanin evreni ulasilabilir biiyiikliikte oldugu i¢in verilerin
toplanmasinda tam sayim yontemi tercih edilmis ve evrenin tamamina ulasilmasi

amaclanmistir. Arastirma sonunda veri seti 351 adet anket ¢alismasindan olusmustur.

Aragtirma evrenini olusturan IATA tiyesi seyahat acentelerinin se¢ilme sebebi
bu acentelerinin daha kurumsal bir yonetim anlayisi ile yonetilmeleri ve hizmet
etikleri alanlarinin ¢ok genis olmasidir. Arastirma evrenini olusturan TATA {iyesi
seyahat acenteleri Tiirkiye’nin yedi bolgesinde toplam 51 iline dagilmistir. Bununla
beraber Istanbul’daki seyahat acentelerin toplam acenteler igindeki orani %43 tiir.
Istanbul’'un yani sira bu acentelerin yogun olarak bulundugu diger sehirler ise
sirastyla Ankara, Antalya, Konya, Kayseri, Izmir, Bursa Mersin, Kocaeli ve Adana
gibi biiyiik sehirlerdir. Asagida Tablo 3.1°de s6z konusu bu acentelerin bulundugu

sehirler ve acente sayilar verilmistir.



Tablo 3.1: Sehirler ve IATA Uyesi Seyahat Acenteleri Sayilari

SEHIRLER IATA UYESI SEHIRLER IATA UYESI
SEYAHAT SEYAHAT
ACENTESI ACENTESI
SAYISI SAYISI
1. ADANA 8 26. ISPARTA 1
2. ADIYAMAN 2 27. ISTANBUL 248
3. AFYON 1 28. iIZMIR 17
4. AKSARAY 2 29. MARAS 5
5. ANKARA 75 30. KAYSERI 19
6. ANTALYA 24 31. KIRIKKALE 1
7. ARTVIN 1 32. KOCAELI 9
8. AYDIN 7 33. KONYA 19
9. BALIKESIR 4 34. KUTAHYA 2
10. BARTIN 1 35. MALATYA 2
11. BATMAN 1 36. MERSIN 11
12. BOLU 3 37. MUGLA 7
13. BURSA 14 38. ORDU 1
14. CANKIRI 1 39. RIZE 3
15. CORUM 1 40. SAKARYA 3
16. DENIZLI 7 41. SAMSUN 3
17. DIYARBAKIR 3 42. SIIRT 1
18. ELAZIG 2 43. SIVAS 3
19. ERZINCAN 2 44. SANLIURFA 6
20. ERZURUM 4 45. TEKIRDAG 2
21. ESKISEHIR 5 46. TOKAT 1
22. GAZIANTEP 5 47. TRABZON 8
23.GIRESUN 1 48. USAK 1
24. HATAY 6 49. VAN 1
25. IGDIR 1 50. YALOVA 3
51. YOZGAT 1
TOPLAM 569

3.4. VERI TOPLAMA ARACLARI
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Bu calismada veri toplama araci olarak bilimsel arastirmalarda en yaygin

kullanilan yontemlerden biri olan anket tekniginden yararlanilmistir. Anket,

cevaplandiricinin daha 6nceden belirlenmis bir siralamada ve yapida olusturulan

sorulara yanit vermesiyle verilerin elde edilmesi teknigine denir (Altunisik vd.,

2012). Bu calismada anket tekniginin tercih edilmesinin nedenleri; genis katilimci

kesimlerinden ¢ok sayida verinin kisa surede kolay ve diisiik bir maliyetle

toplamasina, yanitlarin sayisallagtirilabilmesine, sonuglarin ayni konuda daha 6nce

yapilan caligmalarla karsilastirilabilmesine ve genelleme yapilabilmesine imkan

saglamasi seklinde siralanabilir (Karasar, 2014: 182).
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Calismada kullanilan anket hazirlanmadan once arastirma konusu ile ilgili
literatiirden ¢ok sayida inceleme yapilmistir. Bu incelemeler sonucu elde edilen
bilgiler 1s18inda, bu c¢alismada yer alan degiskenlere iliskin daha Onceden
gelistirilmis 0rnek calismalar se¢ilmis ve bu caligmanin evrenini olusturan seyahat

acentelerine uygun hale getirilmistir.

Bu calismada aralarindaki iligki incelenen degiskenlere iliskin literatirden
elde edilen 6rnek ¢alismalar seyahat acenteciligi, stratejik yonetim, orgiitsel 6grenme
ve performans konularinda uzmanlagsmis dort akademisyenden de yardim alinarak
arastirma konusu i¢in en uygun 6l¢iim modelleri belirlenmistir. Daha sonra, Yalova,
Bursa ve Sakarya’da toplam 20 seyahat acentesinin yoneticileriyle anketteki
ifadelerin anlagilirh@int test etmek igin gorlisme yapilmistir. Bu goriismeler
sonucunda anket formundaki ifadelerden birinin tam anlasilmadig1 ortaya ¢ikmistir
ve gelen elestiriler dogrultusunda anlasilabilecek sekilde degistirilmistir. Bu sekilde
olusturulan anket formunun givenirligini test etmek icin 40 seyahat acentesi
Uzerinde pilot bir uygulama gergeklestirilmistir. Bu uygulama elde edilen verilerin
analiz edilmesi ile hesaplanan Cronbach Alfa degerinin 0,71 (oldukca guvenilir)

oldugu gorulmustar.

Anket formunda yer alan ifadeler kapali uclu sorular seklinde hazirlanarak
anket formlarmin yanitlayicilar tarafindan doldurulmasimin kolaylastiriimasi
hedeflenmistir. Anket formunun basinda, anketin amaci, katilimcilarin cevaplarinin

gizli kalacagi ve anketin nasil doldurulacagina ilisin bilgiler belirtilmistir.

Anket formu, dort boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde, 10 ifadeden
olusan maliyet liderligi stratejisine iliskin ifadeler bulunmaktadir. Ikinci béliimde, 25
ifadeden olusan 6rgiitsel grenme boyutlari ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Ugiincii
bolimde, 20 ifadeden olusan isletme performansini Slgmeye yonelik kullanilan
yaklagimlardan Balanced Scorecard (BSC) boyutlari ile ilgili ifadeler bulunmaktadir.
Dordiincii boliimde ise, katilimcilara iligkin bir takim demografik ozellikler ile

seyahat acentesine iligkin bilgiler bulunmaktadir.



118

Anket formunda yer alan degiskenlere iliskinlerin degerlendirilmesinde 5
asamal1 likert 6lgedi kullanilmistir. Seyahat acenteleri yoneticilerinden, kendilerine
sunulan anket formunda yer alan ifadelere goére seyahat acentelerini 1’den 5’e kadar
olusan puanlardan (1- Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4-
Katiliyorum, 5- Kesinlikle Katiliyorum) birini segerek katilma veya katilmama

derecelerini belirtmeleri istenmistir.
3.5. VERILERIN TOPLANMASI

Kasim 2016°da baslayan anket uygulama siireci 6 aylik bir ¢calisma sonunda
2017 yili Nisan ayinda tamamlanmigtir. Arastirma evrenini olusturan TATA iyesi
seyahat acentelerinin iletisim bilgilerine TURSAB’mn resmi internet sayfasindan
ulagilmistir. Arastirma siirecinde zaman, maliyet ve dogru veriler elde etmenin 6nemi
gibi unsurlar dikkate almarak verilerin toplanmasinda profesyonel bir arastirma

sirketinden hizmet satin alinmistir.

Arastirmanin verileri Tirkiye’de faaliyet gosteren IATA iyesi Seyahat
acentesi yoneticilerinden yiiz yize ve e-posta yoluyla anket teknigi ile elde
edilmistir. Arastirmanin yapildigi donemde faaliyet gosteren 569 seyahat acentesinin
tamamina ulagilmistir. Aragtirma evreninde yer alan 450 seyahat acentesi ziyaret
edilerek yiiz yiize anket formlar1 doldurulmaya calisilmistir. Ancak bunlardan 150
tanesi gesitli gerekgelerle anketi doldurmayi reddetmistir, 300 tanesinden ise olumlu
geri doniis saglanmistir. Ote yandan, uzak veya az sayida seyahat acentesinin
bulundugu sehirlerdeki toplam 119 seyahat acentesine ise anketler e-posta yoluyla
gonderilmis ve telefonla aranarak anket formlarinin doldurulmasi istenmistir.
Bunlardan ise 100 tanesi geri doniis saglarken 19 tanesi ise hi¢bir sekilde geri doniis
yapmamistir. E-posta yoluyla doniis yapan 100 taneden 49 tanesi igsel tutarlilik
acisindan saglikli olmadigi icin ¢aligmadan ¢ikarilmistir. Bu baglamda yiiz yiize ve

e-posta yoluyla toplanan anketlerden toplam 351 tanesi degerlendirmeye alinmuistir.
3.5.1. Arastirmada Kullamlan Olgekler

Arastirma konusunu olusturan maliyet liderligi, orgiitsel 6grenme ve firma

performansi arasindaki iligkileri irdelemek i¢in literatiir taramasi yapilmistir. Bu
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incelemeler sonucunda arastirma konusuna benzer c¢alismalara rastlanmistir. Bu
caligmalarda kullanilan ve gegerliligi ile gilivenirligi test edilmis oOl¢eklerden
yararlanilarak aragtirmanin 6l¢egi olusturulmustur. Yabanci kaynaklardan elde edilen
Olgekler hem dil alaninda, hem de turizm alaninda uzman U¢ akademisyen tarafindan
Tirkge’ye ¢evrilmistir. Daha sonra ayni dlgek tekrar yabanci dile ¢evrilerek 6lgegin

gecerliligi saglanmustir.

Anket formu olusturma siirecinde yukarida bahsedilen aragtirma konusu ile
benzerlik tasiyan calismalarin hem ortaya konuldugu doénemlerdeki ilk hallerine
ulagilmis, hem de bugiline kadar ugradiklar1 degisimleri gosteren calismalar goz
oniinde bulundurulmustur. Bunun yaninda s6z konusu dlgekler aynen oldugu gibi
almmamis, bunun i¢in turizm alaninda uzman akademisyenlerden goriis alinarak bu

ifadeler seyahat acentelerine uyarlanmistir.

Aragtirma konusunun ilk degiskeni olan maliyet liderligi stratejisini 6lgmek
icin Porter (1980, 1985), Dess ve Davis (1984), Panayides (2003), Yamin vd. (1999)
gibi calismalardan yararlanilmigtir. Anket formunun ilk bolimii maliyet liderligi
stratejisini  0lgmeye yonelik on ifadeden olusmaktadir. Bu boliimiin Glgegini
olusturulmasinda kullanilan ifadeler ve yararlanilan kaynaklar asagidaki tabloda

belirtilmistir.

Arastirma konusunun ikinci degiskeni olan orglitsel 6grenme ile ilgili 6l¢egi
olusturmak i¢in Diebella, (2001); Marsick ve Watkins, (2003); Sinkula ve Baker,
(1999); Chan vd., (2003); Goh ve Richards (1997); Hult, 1998 ve Chan vd., (2003);
Senge (2013) calismalarindan yararlanilmistir. Orgiitsel dgrenme Olgegi kisisel
ustalik (5 ifade), zihni modeller (5 ifade), paylasilan vizyon (5 ifade), takim halinde
o0grenme (5 ifade) ve sistem diisiincesi (5 ifade) olmak iizere bes boyut ve 25

ifadeden olugmaktadir.

Arastirma konusunun son degiskeni olan firma performansi diizeyini 6lgmek
icin Kaplan ve Norton, (1992, 1993, 1996); Brown ve McDonnell, (1995); Rose
(2004); Sim ve Koh, (2001) tarafindan gelistirilen 6l¢eklerden yararlanilmistir. Bu

b6lumiin 6l¢egi de finansal performans (5 ifade), miisteri (5 ifade), igsel siiregler (5
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ifade) ve 6grenme ve gelisme (5 ifade) olmak iizere dort boyut ve toplam 20 ifadeden
olusmaktadir. Asagidaki tabloda firma performansit Ol¢egine iliskin kullanilan

ifadeler ve yararlanilan kaynaklar belirtilmistir.
3.6. ARASTIRMADA KULLANILAN ANALiZ TEKNIKLERI
3.6.1. Arastirmanin Gegerlik ve Guvenilirlik Analizleri

Iyi bir 6lgme ve o&lgmeyi gerceklestiren lgme aracinda aranan temel
niteliklerden en o6nemli ikisi gegerlik ve guvenirliliktir (Karasar, 2014: 147).
Gegerlilik, ol¢iilmek istenen seyin baska herhangi bir 6zellikle karistirilmadan ne
derece dogru dlciildiigiinii ifade eden kavramdir (Biiyiikoztiirk, 2016: 179). Bagka bir
ifade ile gecerlilik, bir 6lcek veya 6lgut setinin arastirilmak isteneni ne 6lgiide dogru
temsil ettigini ifade etmektedir (Hair vd., 2010: 125). Dogru bir 6l¢iim ile elde edilen
veriler gergegi yansitir ve arastirma sonuglarmin gegerliligine katkida bulunur.
Literatirde gegerlilik olgiitleri ile ilgili degisik siniflandirmalar yapilmistir. Bu
smiflandirmalardan yaygin olani (Karasar, 2014: 151) ise; igerik-muhteva gecerligi,

uygulama gecerligi ve yap1 gecerligidir.

Arastirmanin Slgegi daha once yontem bdliimiinde de ifade edildigi gibi
onceki ¢alismalardan gegerligi ve giivenirliligi test edilmis 6lgeklerden yararlanilarak
olusturulmustur. ilgili ¢alismalarin dlgekleri aynen oldugu gibi alinmamis, bunun
yerine turizm alaninda uzman dort akademisyenlerden yardim alinarak anket
formunda gerekli diizenlemeler yapilmak suretiyle seyahat acentelerine
uyarlanmigtir. Daha sonra, 40 seyahat acentesinin yoneticileriyle hazirlama
asamasinda olan anket formundaki ifadelerin icerigi, anlasilabilirligine iliskin goriis

alis verisinde bulunularak anket formunun gegerligi sinanmaya ¢aligiimistir.

Diger taraftan, 6lgegin tasimasi gereken diger bir 6nemli 0zelliklerden biri de
guvenirliktir. Giivenilirlik, bir degiskenin ¢oklu Ol¢timleri arasindaki tutarlilik
derecesinin degerlendirmesidir (Hair, vd., 2010: 124). Diger bir ifade ile ayn1 sartlar
altinda farkli zamanlarda yapilan 6l¢iimlerden ayni sonuglarin elde edilmesidir. Aksi
halde farkli zaman dilimlerinde elde edilecek farkli sonuglardan hangisinin giivenilir,

hangisinin tesadiifi olduguna karar verilemez. Bu ayni zamanda, herhangi bir
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arastirmaci tarafindan ulasilan sonuglarin, baska arastirmacilar tarafindan da test

edilmesidir.

Giivenirlik, su ya da bu sekilde hesaplanmis bir korelasyon katsayisi (r) ile
belirlenir ve sifir ile bir arasinda degisken degerler alir. Degerler (1.00)’e yaklastikca
giivenirligin yiikksek oldugu kabul edilir (Karasar, 2014: 148). Bu arastirmada
kullanilan 6lgegin giivenirligi i¢in, sosyal bilimlerde en ¢ok kullanilan giivenirlik
testlerinden biri olan Cronbach alpha kullanilmistir. Cronbach alpha degerlerinin
yorumlanmasi asagidaki gibidir (Nakip, 2006: 146):

e 0,00-0,40 ise olgek guvenilir degildir.

e 0,40-0,60 ise Olcegin guvenirligi dlsuktar.

e 0,60-0,80 ise 6lcek oldukca glvenilirdir.

e 0,80-1,00 ise 6lcek yuksek derecede guvenilirdir.

Arastirma kapsaminda ele alinan degiskenler maliyet liderligi, orgiitsel
O0grenme ve firma performansidir. Bu bolimde her bir degiskenle ilgili faktor

analizler ayr1 bagliklar altinda incelenmektedir.

Faktor analizi yapilmadan Once arastirmanin degiskenleri olan maliyet
liderligi stratejisi, Orgiitsel 0grenme ve firma performansina iliskin elde edilen
verilerin normal dagilim gosterip gostermedigine bakmak i¢in normallik testi
yapilmistir. Bu baglamda yukarida bahsedilen ii¢ degiskenin carpiklik ve basiklik
(skewness ve kurtosis) degerlerine bakilmistir. Normallik testinde c¢arpiklik ve
basiklik degerlerine bakildiginda giiven araliginin -1,5 ile +1,5 arasinda olmasi
gerekmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Asagida arastirma degiskenlerine iliskin

elde edilen veriler sunulmaktadir.



Tablo 3.2: Maliyet Liderligi Normallik Testi

N Valid
Missing

Mean

Median

Std. Deviation

Variance

Skewness

Std. Error of Skewness
Kurtosis
Std. Error of Kurtosis

351

0

,0000000
,0955031
1,00000000
1,000

-,468

,130

-,159

,260
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Yukaridaki Tablo 3.2 incelendiginde arastirmanin ilk degiskeni olan maliyet

liderliginin Skewness ve Kurtosis degerlerinin -1,5 ile +1,5 giiven araliinda

olduklarindan verilerin normal dagilim gosterdigi soylemek mimkiindr.

Tablo 3.3: Orgiitsel Ogrenme Normallik Testi

Takim
Kisisel Zihni Paylasilan Halinde Sistem
Ustalik Modeller Vizyon Ogrenme Diisiincesi
N Valid 351 351 351 351 351
Missing 0 0 0 0 0
Mean 4,1829 4,1111 4,2809 4,2256 4,3390
Median 4,2000 4,2000 4,4000 4,2000 4,4000
Std. Deviation , 72344 ,71559 ,62120 ,70372 ,51916
Variance ,523 ,512 ,386 ,495 ,270
Skewness -1,490 -1,314 -1,341 -1,140 -,690
Std. Error of Skewness ,130 ,130 ,130 ,130 ,130
Kurtosis 3,619 2,642 3,534 1,505 1,073
Std. Error of Kurtosis ,260 ,260 ,260 ,260 ,260

Yukaridaki Tablo 3.3. incelendiginde arastirmanin

ikinci degiskeni olan

orgiitsel ogrenmenin Skewness ve Kurtosis degerlerinin -1,5 ile +1,5 glven

araliginda olduklarindan verilerin normal dagilim gosterdigi soylemek miimkiindiir.
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Tablo 3.4: Firma Performansi Normallik Testi

Ogrenme ve
Finansal Miisteri i¢sel Siiregler Gelisim

Performans | Performansi | Performansi Performansi
N Valid 351 351 351 351
Missing 0 0 0 0
Mean 4,2821 4,3641 4,4097 4,2342
Median 4,2000 4,4000 4,4000 4,2000
Std. Deviation ,55394 ,50706 ,53476 ,70490
Variance ,307 ,257 ,286 ,497
Skewness -,823 -1,261 -,936 -1,372
Std. Error of Skewness ,130 ,130 ,130 ,130
Kurtosis 1,543 4,042 1,136 2,903
Std. Error of Kurtosis ,260 ,260 ,260 ,260

Yukaridaki tablo 3.4 incelendiginde arastirmanin ii¢lincli degiskeni olan firma
performansinin Skewness ve Kurtosis degerlerinin -1,5 ile +1,5 giliven araliginda

olduklarindan verilerin normal dagilim gosterdigi soylemek miimkiindiir.
3.6.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, birbirleriyle iligkili olan ¢ok sayidaki degiskeni daha az sayida,
anlamli, kolay anlasilabilir ve birbirinden bagimsiz faktorler halinde agiklamak igin
yaygin olarak kullanilan ¢ok degiskenli istatistiksel bir yaklagimdir (Hair vd., 2010:
17). Amag, bir dizi orijinal degisken icerisindeki bilgiyi en az bilgi kaybiyla daha
kiiciik bir degisken kiimesinin altinda toplamanin bir yolunu bulmak, baska bir ifade
ile degiskenleri smiflandirmaktir. Faktor analizi Olgllebilen ve gozlenebilen ¢ok
sayidaki Ozelligin arka planinda yatan gercek sebepleri yani gozlenemeyen ve
Olciilemeyen gizli boyutlarin ortaya ¢ikarilmasini saglamaktadir (Hair vd.,1998: 95-
97).

Aragtirma kapsaminda maliyet liderligi boyutlari, orgiitsel 6grenme boyutlari
ve firma performans: boyutlarina iliskin Olgeklerin arastirmaya katilan seyahat
acenteleri yoneticileri tarafindan kag¢ farkli alt boyutta ve ne diizeyde algilandigini

belirlemek amaciyla faktor analizleri yapilmistir.
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Maliyet liderligi, firma performansi ve oOrgiitsel 6grenmeyi Olgmek igin
kullanilan 6lgeklerin alt boyutlarini belirleyebilmek adina her biri i¢in ayr1 ayr faktor
analizi yapilmistir. Faktor analizinde varimax rotasyon uygulanmistir. Analizde
faktorlerin toplam varyansi agiklama oranimi yiikseltmek i¢in birden fazla faktore az
farklarla ytiklenen maddeler veya faktor agirligi 0,40’1n altinda olan bazi maddeler
dlgeklerden cikartilmistir. Olgeklerden maddeler cikartildiktan sonra, ayn1 durumun
yeniden olusup olusmadigini belirlemek i¢in faktor analizleri tekrarlanmistir. Teorik
olarak Maliyet Liderligi (ML) tek boyut, Orgiitsel Ogrenme (O0O) 5 alt boyut ve
Firma Performansi (FP) 4 alt boyuttan olusmaktadir.

Arastirmada kullanilan 6lg¢eklerin gegerliliklerini hesaplama ve alt boyutlari
inceleme isleminde kesfedici (agimlayici) ve dogrulayicit faktér analizi teknigi
kullanilmistir. 1k asamada kesifsel faktdr analizi daha sonra ortaya ¢ikan faktdr
yapilariin test edilmesi icin yapisal esitlik modellemesi kullanilarak dogrulayici
faktor analizi uygulanmustir. Kesifsel faktor analizinde, degiskenler arasindaki
iligkiler sonucu faktdr bulmaya yonelik bir islemin yapilmasi; dogrulayict faktor
analizinde ise degiskenler arasindaki iliskiye dair daha 6nce belirlenen bir hipotezin

test edilmesi s6z konusudur (Buyukoztiirk, 2016: 133).

Faktor analizi yapmadan Once veri setinin faktdr analizine uygunlugunu
degerlendirmek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi ve
Bartlett kiiresellik testi uygulanmistir. Bartlett testi, analize tabi tutulacak degiskenler
arasinda bir iligkinin anlamli ve 0’dan farkli olup olmadigini test etmektedir. (Hair
vd., 1998: 99). Bartlett testinin p degeri 0,05 anlamlilik derecesinden diistik ise
degiskenler arasinda faktor analizi yapmak igin yeterli diizeyde bir iliski s6z
konusudur. Kaiser-Meyer-Olkin testi 6rnek biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in uygun
olup olmadigini test eder ve test oraninin %60 {izeri olmasi yeterli kabul edilir
(Nakip, 2006: 428). Bu oranin biiyiimesine bagli olarak veri seti de faktoér analizi
yapmak i¢in daha uygun hale gelmektedir (Hair vd., 2010: 103). KMO degerleri ve

yorumlarina iligkin kriterler agagida Tablo 3.5’de sunulmaktadir.
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Tablo 3.5: KMO Uygunluk Testi I¢in Onerilen Kriterler

KMO Olciisii Onerilen Duizey
KMO < 0.50 Kabul edilemez
0.50< KMO <0.60 Zayif
0.60< KMO <0.70 Orta
0.70< KMO <0.80 Iyi
0.80< KMO <0.90 Cok lyi
0.90< KMO Mikemmel

Kaynak: Turanli vd., 2012: 48’den uyarlanmstir.

Olgek ifadelerinin faktér yiiklerinin almasi gereken minimum de@er arastirma
orneklemine gore farklilik gostermekle beraber 0,50 ¢ogunlukla kabul edilen bir
goriistiir. Bununla beraber 250°den daha fazla olan 6rneklemde faktor yiiklerinin en az

0,35 olmasin1 yeterli goriillmektedir (Hair vd., 2010; Aktaran: Zehir, 2016: 63).
3.6.3. Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)

Yapisal esitlik modellemesi (YEM), temel teorilerin gegerliligini
degerlendirmek i¢in kullanilan ¢ok sayida istatistiksel modelin tanimlanmasi igin
kullanilan genel bir terimdir. YEM, faktor analizi, regresyon analizi, diskriminant
analizi ve kanonik korelasyon gibi geleneksel ¢ok degiskenli prosedurleri iceren
istatistiksel analiz igin ¢ok genel ve kullanishi bir ¢erceve sunmaktadir (Hox ve
Bechger, 2007: 354). En sade sekli ile YEM, dogrulayici faktor analizi ile regresyon

analizinin birlesimi seklinde ifade edilebilir.

Ozellikle kompleks modellerin test etmedeki kullanishihigi, ¢ok sayidaki
analizi tek seferde yapmasi, incelenen modeldeki iliskilere iliskin gerekli ise yeni
diizenlemeler tavsiye etmesi, aracilik ve diizenleyicilik etkilerinin tespitini
kolaylagtirmasi, Ol¢lim hatalarin1 hesaba katmasi gibi hususlardan dolayr YEM
yontemi, bir¢cok teorinin test edilmesinde ve yeni modellerin gelistirilmesi siirecinde

kullanilmakta olan bir yontemdir (Dursun ve Kocagoz, 2010: 2).

Istatistiksel olarak, faktor ve coklu regresyon analizi gibi genel dogrusal
modelleme prosediirlerinin bir uzantisim1 temsil etmekle birlikte, YEM’in diger
uygulamalardan farki, ¢oklu dlglimlerle gosterilen gizil yapilar arasindaki iligkileri

incelemek icin kullanilabilmektedir (Lei ve Wu, 2007: 33). Ornegin, regresyon
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analizi ile bagimli degisken ve bagimsiz degiskenler arasindaki dogrudan iliskiler
tespit edilirken; YEM ise, bu degiskenler arasinda dogrudan ve dolayli (ortiik)
iliskilerin tamaminin es zamanl olarak degerlendirilmesine imkan vermektedir. Ote
yandan YEM, diger istatistik yoOntemlerinden farkli olarak aciklayic1 degil,
dogrulayici bir yapisal 6zellige sahiptir (Tasgit, 2013: 169).

Bu baglamda arastirma kapsaminda YEM uygulamalarina iliskin asagida

belirtilen iglemler takip edilmektedir:

e Yapisal modelin gelistirilmesi ve modelde yer alan degiskenler arasindaki
iliskilerin tespit edilerek 6lgme modelinin test edilmesi.

¢ Yol diyagraminin elde edilmesi, iliskilere ait yol katsayilarinin (regresyon
katsayilarina benzer) tespit edilmesi

e Modele ait uyum iyiligi istatistiklerinin (CMIN/DF, RMSEA, NFI, CFlI,
IFI, TLI) incelenmesi ve anlamli ¢ikmayan degerler icgin dlzeltme
(modification) indisleri yapilarak, veriler gegerli uyum 1iyiligine
kavusturulmasi.

e Son olarak da yapisal modelin incelenerek elde edilen bulgularin

yorumlanmast.

Bu ¢alismanin anketinde yer alan maliyet liderligi, 6rgiitsel 6grenme ve firma
performansina iliskin ifadelere katilimcilarin vermis olduklar1 yanitlarin AMOS 18,0
paket programi ile analiz edilmesi sonucunda ulasilan modeller asagida sirasiyla
verilecektir. Ayrica bu modelin yorumlanmasinda bu analizler sonucunda yapilan

hesaplamalar yardimci olacaktir.

Arastirmada, maliyet liderligi ile oOrgiitsel Ogrenme arasindaki iliskinin
performansa etkisine iliskin olusturulacak model, AMOS (Analysis of Moment
Structures) 18 istatistiksel paket programi yardimi ile analiz edilmistir. Analizler
kapsaminda ilk 6nce bazi ordinal (egitim durumu gibi) ve tiim nominal 6l¢eklerin
kullanildig1 sorularda (cinsiyet gibi demografik o6zelliklerin tanimlanmasinda)
tanimlayici (descriptive) analiz yontemi; bunun yaninda Likert tipi ordinal 6l¢eklerin

kullanildig1 sorularda ise faktor analizine kullamilmistir. Faktorlerin giivenilirligini
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olcmek icin Cronbach alfa kullanilmistir. Degiskenler arasindaki birebir iliski
korelasyon analiziyle ortaya konurken; arastirma hipotezlerini test etmek igin ise

AMOS paket programi kullanilmustir.

Konu ile ilgili literatir incelendiginde, model degerlendirmeleri igin gesitlik
uyum iyiligi Olgiitleri kullanilmaktadir. Elde edilen verilerin kurulan model ile
uyumlu olup olmadigini belirlemeye yonelik olarak CMIN/DF, RMSEA, NFI, RFI,
IF1, TLI, CFI gibi istatistikler hesaplanmaktadir. Bu ¢aligmada her model sonrasinda
yapilan hesaplamalar bu kriterlere gore yorumlanacaktir. Arastirma kapsaminda
kurulan modelin analizde kullanilan veriye uyumunu gosteren bu istatistiklerin, iyi
bir uyum i¢in olmasi gereken degerleri asagidaki tablo 3.6’da 6zet seklinde

verilmektedir.

Tablo 3.6: YEM’de Uyum indeksleri ve Deger Araliklari

Uyum Olgitleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/DF=y2 (Ki-Kare Testi) 0<y2/sd<3 3<y2/sd <5
p degeri 0,05<p 00l<p
RMSEA (Yaklasik Hatalarin RMSEA < 0,05 RMSEA < 0,08
Ortalama Karekoki)

NFI  (Normlastinlmig ~ Uyum 0,95 < NFI 0.90 < NFI
Indeksi)

CFl (Kargilastirmali  Uyum 0,97 <CFI 0.95 <CFI
Indeksi)

IFI (Artimli Uyum Indeksi) 0,95 <IFI 0,90 <IFI
TLI (Tucker Lewis Indeksi) 0,95 <TLI 0,90 <TLI

Kaynak: Karagoz, 2016: 975.

YEM yonteminde, modelin uygunlugunun belirlenmesinde orneklem
biiyiikliigii olduk¢a dnemlidir. Genel bir kural, asgari drneklem biiyiikliigiiniin 200
(0zellikle gozlenen degisken normal dagilim goéstermiyorsa 400) veya normal
dagilimda degisken sayisinin en az 5 kati ile normal olmayan dagilimlarda degisken
sayisinin 20 katindan hangisi biiyiikse 0 olmasi gerekmektedir (Kline, 2005: 111).
Bu bilgiler 1s1ginda bu arastirmada kullanilan 351 anket sayisinin yeterli oldugunu

sOylemek mumkdiindur.
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3.6.4. Korelasyon Analizi

Bir degiskenin degeri degisirken, bir diger degiskenin de degeri degisiyorsa,
bu ikisi arasinda bir iliski oldugu sOylenebilir. Korelasyon, iki veya daha degisken
arasindaki iliskiyi, yoniini ve kuvvetini ortaya koyan istatistiksel yontemdir.
Korelasyon katsayisinin 1.00 olmasi, milkkemmel pozitif bir iliskiyi; -1.00 olmasi
miitkemmel negatif bir iligkiyi; 0.00 olmasi, iliskinin olmadigin1 gosterir. Korelasyon
katsayisinin mutlak deger olarak yorumlanmasinda, 0.70-1.00 arasinda olmasi,
yuksek; 0.70-0.30 arasinda olmasi, orta; 0.30-0.00 arasinda olmasi ise, diisiik
diizeyde bir iligkinin oldugu seklinde tanimlanabilir (Biyiikoztirk, 2016:
31). Arastirmada iki degisken arasinda iliski olup olmadigimi tespit etmek igin

Pearson Korelasyonu kullanilmaktadir. Pearson katsayisi “r” harfi ile ifade

edilmektedir.
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4. BULGULAR VE YORUM

4.1. KATILIMCILARA VE SEYAHAT ACENTELERINE ILISKIN
BULGULAR

Bu baghik altinda, anket formunu cevaplayan katilimcilara ve caligtiklar

seyahat acentelerine iliskin bir takim 6zelliklere ait bulgular sunulmaktadir.
4.1.1. Katihmecilara iliskin Bulgular

Anket formunu dolduran seyahat acenteleri yoneticilerine iliskin demografik

veriler Tablo 4.1°de sunulmaktadir.



Tablo 4.1: Katilimcilara {liskin Ozellikler

Bireysel Veriler F %

Kadin 123 35,0

Cinsiyet Erkek 228 65,0
Toplam 351 100,0

20-29 89 25,4

30-39 138 39,3

40-49 77 21,9

Yas 50-59 32 9,1

60 ve Ustl 8 2,3

Cevap Yok 7 2,0

Toplam 351 100,0

fIkégretim 7 2,0

Lise 90 25,6

On Lisans 77 21,9

Katimalarm — Fieng 142 40,5
Egitim Durumu =5 st 27 7.7
Cevap Yok 8 2,3

Toplam 351 100,0

0-4 y1l aras1 62 17,7

5-9 yil arasi 85 24,2

10-14 y1l aras1 86 245

Katihmellarin — 795-79°0 1o g, 50 14,2
Sektosrfle ICa_l 1¥ma -0 yil ve iizeri 60 17,1
urelert Cevap Yok 8 23
Toplam 351 100,0

1 yildan az 8 8,0

1-2 y1l arasi 51 14,5
I;i:ﬂlnn(;f:ll(?;r: 3-5 yil aras1 65 18,5
Acentedeki Calisma 6-10 y1l aras1 82 23,4
Sireleri 10 yildan fazla 118 33,6
Cevap Yok 7 2,0
Toplam 351 100,0
Acente Sahibi 57 16,2
Genel Mudur 38 10,8
Katihmeilarin Gen. Midiir Ya{dlumcm 33 94
Pazarlama Mudr( 45 12,8

Bulundukla.rl Diser 1 6.0

Acentedeki £° — d
Konumlar Satis Miidiirii 102 29,1
(Pozisyonlar) Finans Mudurt 23 6,6
Operasyon Muddiri 26 7,4

Cevap Yok 6 1,7

Toplam 351 100,0
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Tablo 4.1°de yer aldig1 gibi anketi yanitlayan seyahat acenteleri yoneticilerin
123 tanesi kadin; 228 tanesi erkektir. Buna gore katilimcilardan kadinlarin orani %
35,0 iken, erkeklerin orani ise % 65,0 seklindedir. Aragtirma kapsaminda goriisiilen
yoneticilerin yas guruplari analiz edildiginde; 89 katilimci (%25,4) 20-29 yas araligi;
138 katilimei (%39,3) 30-39 yas araligi; 77 katilimer (%21,9) 40-49 yas araligi; 32
katilimer (%9,1) 50-59 yas araligi ve 8 katilimci (%2,3) ise 60 ve istii yas
araligindadir. Ayrica, 7 katilimer (%2,0) da yaslarini belirtmek istememistir.
Arastirma kapsaminda goriisiilen seyahat acenteleri yoneticilerinin egitim durumlari
incelendiginde, 7 katilimcimin (%2,0) ilk6gretim mezunu; 90 katilimcinin (%25,6)
lise mezunu; 77 katilimcimin (%21,9) 6n lisans mezunu; 142 katilimcinin (%40,5)
lisans mezunu ve 27 kattlimcmin ise (%7,7) lisansisti mezunu oldugu
anlagilmaktadir. Bunun yaninda 8 katilime1 (%2,3) egitim durumu ile ilgili soruyu

yanitlamamustir.

Anket formunu dolduran yoneticilerin sektordeki c¢alisma siireleri
incelendiginde, 62 katilimcinin (%17,7) 0-4 yil arasi; 85 katilimcinin (24,2) 5-9 yil
arast; 86 katilimeinin (24,5) 10-14 yil arasi; 50 katilimeinin (14,2) 15-19 yil arasi ve
60 katilimcinin (%17,1) ise 20 yil ve Uzeri bir tecriibe sahibi oldugu tespit edilmistir.
Ote yandan, katilimcilardan 8’i (%2,3) ise sektdrde ne kadar bir tecriibeye sahip
olduklarin1 paylasmamuistir. Yoneticilerin mevcut isletmedeki ¢alisma siireleri analiz
edildiginde, 28 katilimcinin (%8,0) 1 yildan az; 51 katilimcinin (%14,5) 1-2 y1l arast;
65 katilimcinin (%18,5) 3-5 yil arasi; 82 katilimcinin (%23,4) 6-10 yil arasi ve 118
katilimeinin (%33,6) ise 10 yildan daha uzun bir siiredir c¢alistiklari sonucuna
ulasilmaktadir. Diger taraftan, katilimcilardan 7’si (%2,0) de bulunduklar1 seyahat

acentelerindeki caligma siirelerini belirtmemistir.

Yoneticilerin bulunduklari seyahat acentesindeki konumlari incelendiginde,
57 katilimcinin (%16,2) acente sahibi; 38’inin (%10,8) genel miidiir; 33’{iniin
(%9,4) genel mudiir yardimecisi; 45’nin (%12,8) pazarlama midiiri; 102’sinin
(%29,1) satis midiirti; 23 tiniin (%6,6) finans miidiirii; 26’sinin (%7,4) operasyon
muadard; 21’inin (%6,0) de diger iist diizey yoneticilik gorevlerinde bulunduklar
sonucuna ulasilmistir. Yoneticilerden 6’sinin (%]1,7) ise pozisyonlarina iligkin bilgi

bulunmamaktadir.
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4.1.2. Seyahat Acentelerine iliskin Ozellikler

Anket formunu dolduran yoneticilerin ¢alismis olduklart seyahat acentelerine

iliskin bir takim 6zellikler Tablo 4.2’de sunulmaktadir.

Tablo 4.2: Seyahat Acentelerine liskin Ozellikler

Seyahat Acenteleri F %
0-4 y1l aras1 14 4.0

5-9 yil arasi 35 10,0

. . 10-14 y1l arasi 65 18,5
Acentenin Faaliyette 15-19 yil arast 67 19.1
Bulundugu Siire 20 y1l ve lizeri 162 46,2
Cevap Yok 8 2,3

Toplam 351 100,0

Acentenizin Subesi Var 183 52,1
Yok 168 47,9

Toplam 180 100,0

Aile Isletmesi 104 29,6

Ortakls Isletme 133 37,9

2 - Bireysel Mulkiyet 99 28,2
Acentenin Sahiplik Ulusal Zincir 4 11
Tard Cevap Yok 11 3,1
Toplam 351 100,0

Outgoing Hizmeti 133 37,9

Incoming Hizmeti 114 32,5

Kongre-Konferans 141 40,2

Hac-Umre 131 37,3

) Bilet Satis1 291 82,9

Acentede Verilen [ Arac Kiralama 123 35,0
Hizmetler Otel Rezervasyonu 254 72,4
Hepsi 31 8,8

Arastirma kapsaminda yoneticilerin demografik 6zelliklerinin yaninda
calistiklar1 seyahat acentelerine yonelik de bir takim bilgiler elde edilmistir. Buna
gore sO0z konusu seyahat acentelerinin faaliyette bulunduklar siireler incelendiginde,
14’{iniin (%4,0) 0-4 yil arasi; 35’inin (%10,0) 5-9 yil arasi; 65’inin (%18,5) 10-14
yil arasi; 67’sinin (%19,1) 15-19 yil arasi; 162’°sinin (%46,2) 20 yil ve iizeri bir
gecmise sahip olduklari anlasilmigtir. Bu seyahat acentelerinden 8’inin (%2,3)

caligma siiresine iliskin herhangi bir bilgiye bulunmamaktadir. Bu seyahat
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acentelerinden 183’liniin (%52,1) baska sube veya subelerinin oldugu; 168’inin

(%47,9) ise herhangi bir subesinin olmadigi goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda incelenen seyahat acentelerinin sahiplik tiiri
incelendiginde, bu acentelerden 104’iiniin (%29,6) aile isletmesi; 133’iiniin (%37,9)
ortakli isletme; 99’unun (%28,2) bireysel miilkiyet; 4’linlin (%3,1) ise ulusal zincir
isletmesi oldugu tespit edilmistir. Bunlardan 11’1 (%3,1) hakkinda ise bu baglamda
herhangi bir bilgiye ulasilamamistir. Bu seyahat acentelerinin verdikleri hizmet
tirleri analiz edildiginde, 133’linlin (%37,9) outgoing hizmeti; 114’{iniin (%32,5)
incoming hizmeti; 141’inin (%40,2) kongre-konferans organizasyonu hizmeti;
131’inin (%37,3) hac-umre organizasyonu hizmeti; 291’inin (82,9) bilet satisi
hizmeti; 123’linilin (%35) arag kiralama hizmeti; 254 {iniin (72,4) otel rezervasyonu

ve 31°nin (%8,8) ise bu hizmetlerin tamamini gerceklestirildigi goriilmektedir.

Tabloyu 4.1 ve 4.2’yi Ozetlersek; arastirmaya katilan seyahat acenteleri
yoneticilerinin ¢ogunlukla erkek oldugu, yaslari bakimindan agirlikli olarak 20-39
yas araliginda oldugu ve egitim diizeyleri bakimindan ise lise, 6n lisans ve lisans
mezunu olduklar1 goriilmektedir Arastirma kapsaminda ulasilan bulgulardan bir
digeri ise, yoneticilerin ¢ogunun Sektorde 10 ve bulunduklari igletmelerde ise 5
yildan daha uzun bir siiredir calistiklar1 goriilmektedir. Arastirmada incelenen
isletmeleri temsil eden yoneticilerin ¢esitli pozisyonda olmakla beraber, bunlarin
arasinda en ¢ok satts mudurd konumunda olanlarin oldugu anlasilmaktadir. Yine
incelenen seyahat acentelerinin yarisindan fazlasinin bagka bir subesinin oldugu ve
cogunlukla aile isletmesi ve ortakli isletme oldugu gorilmektedir. Arastirmaya
katilan seyahat acentelerinin sunduklar1 farkli hizmetler arasinda biiyiik bir kisminin

bilet satis1 ve otel rezervasyonunun oldugu anlasilmaktadir.
4.2. ARASTIRMA DEGISKENLERINE iLiSKiN BULGULAR
4.2.1. Ol¢eklerin Giivenilirligine Iliskin Bulgular

Aragtirma kapsamindaki o6l¢eklerin  giivenilirlik analizlerinin sonuglari

degiskenler bazinda verilmistir.



Tablo 4.3: Degiskenlerin Giivenilirlik Analizi Sonuglari
Degiskenler Boyutlari ifade Sayin | Cronbach
Alfa (A)
Degerleri
Maliyet Liderligi 6 0,760
Sistem Diisiincesi 3 0,797
Kisisel Ustalik 5 0,850
“ . Zihni Modeller 3 0,741
O"g“tsg'g%"e“me Paylasilan Vizyon 4 0,845
’ Takim Halinde Ogrenme 5 0,915
Finansal Performans 4 0,802
Firma Performansi1 | Miisteri Performansi 4 0,883
0,942 Ogrenme-Gelisme ~ ve 9 0,927
Igsel Siire¢ Performansi
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Sosyal bilimler alaninda yapilan arastirmalarda Cronbach alpha degerinin

0,70 seviyelerinde olmas1 giivenilirlik igin yeterli goriilmektedir (Nakip, 2006: 146).

Tablo 4.9’daki degerler incelendiginde arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirligi

kabul edilebilir diizeyde oldugundan arastirma hipotezlerini test etmek i¢in gerekli

istatistik analizlere yer verilmistir.

4.2.2. Faktor Analizi

Maliyet liderligi, oOrglitsel 6grenme ve firma performans:t degiskenlerine

oncelikle kesifsel faktor analizi uygulanmistir. Bu degiskenler ile ilgili faktor

analzine yonelik bulgular asagida yer almaktadir.

4.2.2.1. Maliyet Liderligi Faktor Analizi

Maliyet liderligi ile ilgili faktor analizi ve agiklanan varyans sonuglari tablo

4.4 ve tablo 4.5’de gosterilmektedir.

Tablo 4.4: Maliyet Liderligi Faktor Analizi ve A¢iklanan Varyans Sonug Tablosu

Faktor Dondiiriilmiis Aciklanan Varyans
Faktor Yukleri
Faktor Yukleri Varyans % Birikimli %
1 2,754 45,9 45,9
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Tablo 4.5: Maliyet Liderligi Faktor Analiz Sonuglari

25 o
= QL \o X
Faktorler £X |3 =
£> | & E
g5 |5 |
S & > s}
=J
s9 Isletmemizin pazarlama faaliyetlerinde | ,726
maliyeti diistirmeye Oonem
verilmektedir.
Isletmemizde maliyet azaltict | ,687

s10 | teknolojilere yatirim yapilmaktadir.

Isletmemiz birim maliyeti diisiirmek | ,686
icin, olusturdugu paket turlardaki
s6 : .
asgari  katilimc1  sayisim  yiiksek
tutmaktadir. 459 459
Isletmemiz gelistirdigi paket turlarda | ,669
s5 | maliyetleri artiracak hizmetleri pakete
eklemekten kaginmaktadir.
Isletmemiz rakiplerine gore diisiik fiyat | ,652
s4 | politikasi izlemektedir.

Maliyet Liderligi

Isletmemiz tiim siireglerdeki | ,640
s3 | maliyetleri diislirmeye ¢alismaktadir.

Tablo 4.4 ve tablo 4.5 incelendiginde, seyahat acentelerinin maliyet liderligi
ile ilgili boyutlar1 belirlemek icin faktor analizine tabi tutulan verilerin KMO ve
Bartlett testi degerlerinin faktor analizi i¢in uygun oldugu goriilmektedir (KMO
degeri 0,795. Bartlett Testi sonucu p<0,001). Diger taraftan arastirma
degiskenlerinden maliyet liderligi degiskeninin faktor analizinde, oncelikle ilgili
faktorlerin ¢ikartilabilmesi icin toplanan veriler varimax doniistiirmesine gore isleme
tabi tutulmustur. Birinci adimda 3 boyut olustugu gézlemlenmis ancak birden fazla
faktore az farklarla yuklenen maddeler: s1, s2, s7 ve s8 maddeleri analizlerden
cikartilmigtir. Analiz sonuglarina gore maliyet liderligi faktoriinin 6 maddeden
olustugu goriilmistiir. Bu dort madde ¢ikartildiktan sonra tekrarlanan faktor analizi
sonucunda Maliyet Liderliginin tek boyuttan olustugu ve varyans agiklama oraninin
%45.9 oldugu belirlenmistir. Elde edilen bu sonuclara gére degiskenler arasinda bir

iliskinin var oldugunu ve faktor analizi uygulanabilecegini gostermektedir.
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4.2.2.2. Orgiitsel Ogrenme Faktor Analizleri

Orgiitsel 6grenme ile ilgili faktor analizi ve agiklanan varyans sonuglari tablo

4.6 ve tablo 4.7°da gosterilmektedir.

Tablo 4.6: Orgiitsel Ogrenme Faktdr Analizi ve Agiklanan Varyans Sonug Tablosu

Faktor Dondiiriilmiis Aciklanan Varyans
Faktor Yukleri
Faktor Yukleri Varyans % Birikimli %
1 3,899 19,5 19,5
2 3,672 18,4 37,9
3 2,543 12,7 50,6
4 2,244 11,2 61,8
5 1,823 9,1 70,9

Tablo 4.7: Orgiitsel Ogrenme Faktor Analiz Sonuglari

W2 S
L
Faktorler é s | & =
H — (v
i |8 |3
s34 | . . . . oo .
Isletmemizde her bir faaliyetle ilgili yetki 803
~ ve sorumlulugun kimde oldugu bellidir. '
& s33
'g Isletmemizdeki tiim faaliyetler acik bir 693
= sekilde tanimlanmustir. ' 11,2 | 11,2
1723
E s35 | Isletme calisanlarimizin tecriibelerinden
£ hareketle hizmet streclerimizi strekli ,648
% gelistirmekteyiz.
Isletmemizde, ¢alisanlar kendilerini
s12 | gelistirme konularinda motive 741
= edilmektedir.
f 513 isle_tmemizd.e, Ozgiin fikirlere deger 719
= verilmektedir.
g Isletme calisanlarinin kendilerini 184 | 296
= s15 | gelistirebilmeleri ig¢in seminer, panel vb. ,686 ' ’
e toplantilar diizenlenmektedir.
z Isletmemizde herhangi bir bilgiye
M gereksinim duyuldugunda, isletme iginde
s14 oo . ,683
konuyla ilgili uzman kisilere
danigilmaktadir.
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s11

Isletmemizde kendini gelistirmek isteyen
bireylere deger verilmektedir.

,656

s18

Isletmemizde bireyler kendi fikirlerini
belirtmeden 6nce baskalarinin fikirlerini
dinlemektedir.

,814

s19

Isletmemizde her galisan islerin yapilis
bi¢imini ¢ekinmeden elestirebilmektedir.

,600

s16

Zihni Modeller 74,1

Isletme olarak kendi kararlarimiz siirekli
sorgulamaktayiz.

,538

91

38,7

s24

Isletmemizin amaclar1 calisanlariniza net
bir sekilde ag¢iklanmustir.

,740

s21

Isletmemiz ¢alisanlarinin biiyiik
¢ogunlugunun paylastigi ortak degerler
vardir.

,675

s25

Isletmemizin ¢alisanlar1 ortak amaglara
hizmet ettiklerinin bilincindedirler.

,639

s23

Paylasilan Vizyon 84,5

Isletme calisanlarimiz, isletmemizin
vizyonunu gerceklestirmede oldukga
kararlidir.

,493

12,7

51,4

528

Isletmemizin her kademesinde giilii bir
takim ruhu gérmek miimkiindiir.

,812

s29

Takim c¢alismasi isletmemizde farkli
tirdeki problemlere etkili ¢ozimler
Uretmektedir.

, 784

s27

Isletmemizde birimler arasi takim ¢alismasi
yaygin olarak kullanilan bir yontemdir.

778

s30

Takim ¢alismasi siirecinde ¢alisanlar
arasinda yapilan tartigmalar yapici
yoéndedir.

JA17

Takim Halinde Ogrenme 91,5

526

Isletmede takim calismasi yapabilmek igin
uygun ortam saglanmaktadir.

,679

19,5

70,9

Tablo 4.6 ve tablo 4.7 incelendiginde, seyahat acentelerinin orgiitsel 6grenme

ile ilgili boyutlart belirlemek igin faktor analizine tabi tutulan verilerin KMO ve

Bartlett testi degerlerinin faktor analizi i¢in uygun oldugu goriilmektedir (KMO

degeri 0,948. Bartlett Testi sonucu p<0,001). Orgiitsel 6grenme faktdr analizi igin

varimax doniisiim teknigi kullanilmustir. ilk &nce birden fazla faktére az farklarla

yiiklenen maddeler: s17, s20, s22, s31, s32 maddeleri analizlerden ¢ikartildiktan

sonra 20 maddenin kaldigi goriilmistiir. Tekrarlanan faktor analizi sonucunda bu

maddelerin Orgiitsel 6grenmenin 5 alt boyutunun altinda toplandig1 ve varyans

aciklama oranmin %70,9 oldugu belirlenmistir. Elde edilen bu sonuclar degiskenler

arasinda bir iligkinin var oldugunu gostermekte ve faktdr analizi uygulanabilecegi

anlamina gelmektedir.



4.2.2.3. Firma Performansi Faktor Analizleri
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Firma performansi ile ilgili agiklanan varyans ve faktor analizi sonuglar: tablo

4.8 ve tablo 4.9’de gosterilmektedir.

Tablo 4.8: Firma Performansi Faktor Analizi ve A¢iklanan Varyans Sonug Tablosu

Faktor Dondiiriilmiis Aciklanan Varyans
Faktor Yukleri
Faktor Yikleri Varyans % Birikimli %
1 5,371 31,6 31,6
2 3,347 19,7 51,3
3 2,687 15,8 67,1




Tablo 4.9: Firma Performansi Faktér Analizi Sonu¢ Tablosu
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gelistirilme cabalar 6nemsenmektedir.

wn o °
5 s |
) —_— D [%2] —_
Faktorler 53 = E
25 > | X
=% 8 &
af @
Isletmemizde, pazar pay: belirleyici bir ,803
s38 | faktor olarak kullanilmaktadir.
N
§ s37 | Isletmemizde, maliyet belirleyici bir ,7192
g faktor olarak kullanilmaktadir. 15,8 | 15,8
@
c .
L 536 Isletmemizde, satis hacmi, belirleyici bir ,755
faktor olarak kullanilmaktadir.
. . . R ,883
Isletmemizde, miisteri memnuniyeti
s43 . -
- onemsenmektedir.
& Isletmemizde yeni miisteriler kazanmak ,861
o s44 . .
E O6nemsenmektedir.
z " Isletmemizde mevcut miisterileri elde ,849 19,7 | 35,5
> tutma 6nemsenmektedir
Isletmemizde, miisteri sadakati 17
s45 . -
6nemsenmektedir.
s52 Isletmem_lzde_: ga!llsanlarm_ _ 825
memnuniyetine nem verilmektedir.
Isletmemizde, ¢alisanlarin gelisimi igin
sb1 ) ,824
gerekli zaman ayrilmaktadir.
:} Isletmemizde sunulan hizmet
=) s50 | sureglerinin iyilestirilmesi ile ilgili ,815
§ calismalar 6nemsemektedir.
2 [sletmemizde, hizmetlerin
E s55 gelistirilmesinde calisanlarin fikirleri ,805
= 6nemsenmektedir.
g $53 Isletmemlz“de, calisanlar ar?smda bilgi 758
2 paylasimi 6nemsenmektedir. 316
3 Isletmemizde, modern bilgi iletisim '
% so4 teknolojisi altyapist bulunmaktadir. 131 67.1
> O . .. . .
5 s49 Isle.tmemlzde personel degisiminin enaz 706
E seviyede tutulmasi hedeflenmektedir.
@ Isletmemizde sunulan hizmetlerde
,’g’ s48 | verimliligin artirilmasi ,630
O6nemsenmektedir.
Isletmemizde miisterilerin ihtiyaglarim
s47 | karsilayacak yeni hizmetlerin 574
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Tablo 4.8 ve tablo 4.9 incelendiginde, seyahat acentelerinin firma
performansi ile ilgili boyutlarini belirlemek icin faktor analizine tabi tutulan verilerin
KMO ve Bartlett testi degerlerinin faktor analizi i¢in uygun oldugu goriilmektedir
(KMO degeri 0,927. Bartlett Testi sonucu p<0,001). Arastirmada yer alan son
degisken olan firma performansi da ayni sekilde varimax doniistimii ile faktor analizi
islemine tabi tutulmustur. Ilk degerlendirmede 4 boyuttan olustugu gdzlemlenmis
ancak birden fazla faktore az farklarla ylklenen maddeler: s40, s41, s46 maddeleri
analizlerden cikartildiktan sonra 17 maddenin kaldigi goriilmiistiir. Daha sonra
tekrarlanan faktor analizi sonucunda orgiitsel 6grenmeyi olusturan 4 boyut sayisinin
lice diistiigli, bu maddelerin de bu ii¢ boyut altinda toplandig1 ve varyans agiklama
oraninin da %67,1 oldugu belirlenmistir. Faktor analizleri sonucunda literatlirde iki
boyutla ifade edilen 6grenme ve gelisme ile igsel siire¢ alt boyutlarinin tek bir boyuta
indirgendigi goriilmiistiir. Elde edilen bu sonug¢ degiskenler arasi bir iliskinin
oldugunu ve faktér modelinin kurulabilmesi ic¢in gerekli kosullarin saglandigini

gOstermektedir.

Yukaridaki tablolarda (Tablo 4.3, Tablo 4.4, Tablo 4.5, Tablo 4.6, Tablo 4.7,
Tablo 4.8 ve Tablo 4.9) bulunan bilgiler 1g18inda faktor analizine iliskin bulgular su

sekilde 6zetlenebilir;

e Arastirmanin ilk degiskeni olan maliyet liderligine iliskin faktdr analizi
sonuglarinin belirtilen 6n kabullere uygun oldugu goriilmektedir. Maliyet
liderligini agiklayan toplam 6 madde, tek faktor altinda bir araya gelmekte
ve toplam varyansa %45,9 oraninda katki saglamaktadir.

e Arastirmanin ikinci degiskeni olan Orgiitsel 6grenme ile ilgili faktor
analizi sonuglarmin da Dbelirtilen 6n kabullere uygun oldugu
gortlmektedir. Orgiitsel 6grenmeyi aciklayan toplam 20 madde, bes
faktor altinda toplanmakta ve toplam varyansa %70,9 oraninda katki
saglamaktadir.

e Arastirmanin Uglncl ve son degiskeni olan firma performansi ile ilgili
faktor analizi sonuglarinin da yine ayni sekilde belirtilen on kabullere

uygun oldugu gorilmektedir. Firma performansi agiklayan toplam 17
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madde, U¢ faktor altinda bir araya gelmekte ve toplam varyansa %67,1

oraninda katki saglamaktadir.
4.2.3. Korelasyon Analizine iliskin Bulgular

Tablo 4.10: Maliyet Liderligi, Orgiitsel Ogrenme ve Performans Ile ilgili
Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler Orgutsel Firma
(")grenme Performansi
Pearson  Korelasyon 512" 527"
Maliyet Katsayisi (r)
Liderligi P ,000 ,000
N 351 351
Pearson  Korelasyon ,795™ 1
Firma Katsayisi (r)
Performansi P ,000
N 351 351

Tablo 4.10°da yer alan maliyet liderligi, orgiitsel O6grenme ve firma

performans ile ilgili korelasyon analizi sonuglar1 su sekilde 6zetlenebilir:

Maliyet liderligi ile firma performansi (r =,527, p < 0,01) ve maliyet liderligi
ile orgiitsel 6grenme (r = ,512, p < 0,01) arasinda anlamli ve orta diizeyde pozitif
yonlii iligki bulunmaktadir. Diger taraftan, firma performansi ile orgiitsel 6grenme (r
=,795, p < 0,01) arasinda ise, anlaml1 ve yiiksek diizeyde pozitif yonlii iliski oldugu
ifade edilebilir. Biitiin alt boyutlar arasinda farkli seviyelerde de olsa pozitif yonli

korelasyon vardir.
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Tablo 4.11: Orgiitsel Ogrenme ve Firma Performans Degiskenlerinin Alt Boyutlari
Ile Tlgili Korelasyon Analizi Sonuglar

Ogrenme,
Finans Miisteri Gelisme Zihni Sistem Paylasilan | Kisisel
. al us ve icsel Modeller | Diisiincesi Vizyon Ustalik
Degiskenler Siireg
Miisteri r ,313"
p ,000
Ogrenme, | r ,534™ AT3™
Gelisme ve
i¢sel Siirec p ,000 ,000
Zihni r 506" | 246" 573"
Modeller = 000 000 000
Sistem r 5327 | 456 6137 5097
Diisiincesi ™ 1000 000 000 000
Paylasilan | r ,529™ 402" ,635™ ,580™ 668"
Vizyon p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Kisisel r 5287 | 314 693 , 687" L5797 , 652"
Ustahk 7 1000 000 000 000 1000 1000
Takim r 5417 | 362" 6757 598" ,636™ , 730 ,615™
Halinde p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Ogrenme

**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2-tailed), r= Pearson korelasyon katsayisi (r)

Tablo 4.11°deki bulgular incelendiginde Orgutsel 6grenme ve performans

degiskenlerinin alt boyutlar1 ile ilgili korelasyon analizi sonuglart su sekilde

Ozetlenebilir:

Firma performansinin miisteri boyutu ile firma performansinin finansal
boyutu (r = ,313, p < 0,01) arasinda anlamli ve pozitif yonli iligski s6z
konusudur.

Ogrenme, gelisme ve igsel siiregler ile finansal (r = ,534, p < 0,01),
ogrenme, gelisme ve igsel siirecler ile miisteri (r = ,473, p < 0,01),
arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligki oldugu goriilmektedir.

Zihni modeller ile finansal (r = ,506, p < 0,01), zihni modeller ile
miisteri (r =,246, p <0,01), zihni modeller ile 6grenme, gelisme ve i¢sel
stiregler (r = ,573, p < 0,01) arasinda anlamli ve pozitif yonli iliski
bulunmaktadir.

Sistem diisiincesi ile finansal (r = ,532, p < 0,01), sistem diisiincesi ile

miisteri (r = ,456, p < 0,01), sistem diisiincesi ile 6grenme, gelisme ve
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i¢sel siirecler (r =,613, p < 0,01), sistem diisiincesi ile zihni modeller (r
=,509, p <0,01) arasinda anlaml1 ve pozitif yonlii iliski mevcuttur.

e  Paylagilan vizyon ile finansal (r = ,529, p < 0,01), paylasilan vizyon ile
miisteri (r = ,402, p < 0,01), paylasilan vizyon ile 6grenme, gelisme ve
igsel stregler (r =,635, p < 0,01), paylasilan vizyon ile zihni modeller (r
=,580, p < 0,01), paylasilan vizyon ile sistem diisiincesi (r = ,668, p <
0,01) arasinda anlaml ve pozitif yonlii iliski s6z konusudur.

e  Kisisel ustalik ile finansal (r = ,528, p < 0,01), kisisel ustalik ile miisteri
(r=,314, p <0,01), kisisel ustalik ile 6grenme, gelisme ve igsel siiregler
(r = ,693, p < 0,01), kisisel ustalik ile zihni modeller (r = ,687, p <
0,01), kisisel ustalik ile sistem diisiincesi (r = ,579, p < 0,01), kisisel
ustalik ile paylasilan vizyon (r = ,652, p < 0,01), arasinda anlamli ve
pozitif yonli iligski oldugu goériilmektedir.

° Takim halinde 6grenme ile finansal (r = ,541, p < 0,01), takim halinde
ogrenme ile misteri (r = ,362, p < 0,01), takim halinde 6grenme ile
ogrenme, gelisme ve igsel siiregler (r = ,675, p < 0,01), takim halinde
ogrenme ile zihni modeller (r = ,598, p < 0,01), takim halinde 6grenme
ile sistem diisiincesi (r = ,636, p < 0,01), takim halinde 6grenme ile
paylasilan vizyon (r =,730, p <0,01), takim halinde 6grenme ile kisisel
ustalik (r = ,615, p < 0,01), arasinda anlamli ve pozitif yonli iliski

bulunmaktadir.
4.2.4. Arastirma Degiskenlerine iliskin Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)
4.2.4.1. Maliyet Liderligine fliskin Dogrulayici Faktér Analizi

Daha onceki boliimlerde veri setinin uygunlugunu belirlemek amaciyla
guvenirlilik ve gecerlik analizi i¢in kesifsel ve dogrulayici faktér analizi
yapildigindan bahsedilmisti. Bu baglamda oncelikle, arastirmada elde edilen veri
setinin Ol¢lilmek istenen kavramlari dogru temsil edip etmedigini tespit etmek
amaciyla kesifsel faktor analizi yapilmistir. Bunun icin 6rneklem yeterliligi testi
(KMOQO) ve Bartlett kuresellik testi uygulanmis ve verilerin uygunlugu tespit

edilmistir. Bunun yaninda faktorlerin cronbach alpha degerleri incelenmis ve
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gUvenilirlik katsayilarmin yiiksek olduklart belirlenmistir. Daha sonra yapilan
korelasyon analizleri sonucunda degiskenler arasinda farkli diizeyde pozitif yonli

iligskinin oldugu tespit edilmistir.

Ayrica Olceklerin gegerliligini detayli olarak arastirmak amaciyla YEM
AMOS paket program1 yardimiyla veri setinin dogrulayici faktor analizi yapilmstir.
Dogrulayicr faktor analizi, gozlenen degiskenlerin goriinmeyen (Ortiik) degiskenler
ile iligkisini ortaya koyan bir istatistiksel analiz yontemidir. Diger bir ifade ile
dogrulayic1 faktor analizi Ortiikk degiskenler (faktorler) ile gozlenen o&lgtimler
(degisken) arasindaki iliskileri lgiilmektedir. Ozellikle, &lgek gelistirme siirecinde
olduk¢a oOnemli bir yontem oldugu ifade edilmektedir. Yapilan c¢alismalar
incelendiginde genellikle kesifsel faktor analizi ¢alismalarindan sonra uygulanan bir
yontem oldugu goriilmektedir (Blytkoztirk, 2016: 133; Yemez, 2016: 105; Tasgit,
2013: 171). Olgiim modeli 9 faktdrden (rtiik degisken) olusmakta ve her bir ifadenin
tek bir gizil degiskeni olusturmasina izin verilmektedir. Maksimum Olabilirlik
Yontemi ile elde edilen ¢6zumde, 43 ifadenin ilgili faktorlere yiiklendigi
goriilmektedir. Bu, kavramlarin tek boyutlulugunu dogrulamakta ve olceklerin
gecerliligi hakkinda gii¢lii ampirik kanitlar sunmaktadir (Anderson ve Gerbing,
1988; Aktaran: Birinci, 2012: 222). Arastirma kapsaminda arastirma modelinin
yapilarmi olusturan her bir degisken (maliyet liderligi, orgiitsel 6grenme, firma
performansi) ile ilgili 6l¢ciim modelleri gelistirilmistir. Her degisken i¢in ayr1 ayri
gelistirilen 6l¢lim modelleri ile ilgili ayrintilar asagida sunulmaktadir. Sekil 4.1°de
maliyet liderligine ait AMOS programi yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis 6l¢iim
modeli gosterilmektedir.
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Sekil 4.1: Maliyet Liderligi (ML) Ol¢iim Modeli

Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iliskin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gegerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.
Tablo 4.12°de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlar degerlendirmede yararlanilacak uyum 1yiligi kriterleri

sunulmaktadir.

Tablo 4.12: Maliyet Liderligi Olgegi Uyum Degerleri

Modifikasyon Kabul Iyi Uyum Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu

indeks Degerler Uyum

CMIN/DF 2,174 3<y2/sd <5 0<y2/sd<3 Uygun
P Degeri 0,033 001<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0,05 RMSEA <0,08 | RMSEA < 0,05 Uygun
NFI 0,966 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFlI 0,981 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun
IFI 0,982 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun
TLI 0,960 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,033 < 0,05 => Model anlamhdir

Arastirmada yapilan DFA sonucu elde edilen uyum iyiligi degerleri
incelendiginde; kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,033) 0,05’ten kii¢iik oldugu
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icin modelin gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir model oldugu goriilmektedir.
Olgim modelinin  CMIN/DF (32 degeri)= 2,174 ve RMSEA= 0.05 olarak
bulunmustur. Bu bulgular kabul edilebilir uyum degerleri arasinda oldugundan kabul
edilebilir bir uyuma isaret etmektedir. Ote yandan NFI= 0,966; CFI= 0,981; IFl=
0,982 ve TLI= 0,960 olarak tespit edilmis ve bu degerlerin iyi uyum degerleri
arasinda olmasi yuksek duzeyde bir uyumun gostergesidir. Sonug olarak, tim bu
bulgular uyum indekslerinin hepsinin kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde
oldugunu ve seyahat acentelerinde maliyet liderligi kavramsal modelinin gegerli bir

model oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.13: Maliyet Liderligi (ML) Regresyon Katsayilari

. Standartlastirilmig
Etki Regresyon Katsayilar b
s10 <--- ML 0,66 0,000
s9 <--- ML 0,69 0,000
s6 <--- ML 0,53 0,000
s5 < ML 0,47 0,000
s4 <--- ML 0,53 0,000
s3 <--- ML 0,56 0,000

Tablo 4.13 incelendiginde maliyet liderligini en yiiksek agiklayan soru s9
nolu “isletmemizin pazarlama faaliyetlerinde maliyeti diislirmeye Onem
verilmektedir” sorusudur. Diger taraftan, maliyet liderligini en diisiik agiklayan soru
ise s5 nolu “igletmemiz gelistirdigi paket turlarda maliyetleri artiracak hizmetleri

pakete eklemekten kaginmaktadir” soru oldugu goriilmektedir.
4.2.4.2. Orgiitsel Ogrenmeye Iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Orgiitsel 6grenmenin sistem diisiincesi, kisisel ustalik, zihni modeller, paylasilan
vizyon ve takim halinde 6grenme boyutlarina yonelik yapilan dogrulayici faktor

analizi ile ilgili bulgulara asagida yer verilmistir.
4.2.4.2.1. Sistem Diisiincesi Boyutuna iliskin Dogrulayici Faktor Analizi

Sekil 4.2’de orgiitsel 6grenmenin sistem diisiincesi boyutuna ait AMOS

programi yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis 6lctim modeli gosterilmektedir.



Sekil 4.2: Sistem Diisiincesi (SD) Olg¢iim Modeli

Tablo 4.14: Sistem Diisiincesi Olgegi Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Uyum Durumu
Degerler

CMIN/D 2,657 3<y2/sd <5 0<y2/sd<3 Uygun

F

P Degeri 0,047 0,01<p 0,05<p Uygun

RMSEA 0,6 RMSEA <0,08 | RMSEA < 0,05 Uygun

NFI 0,986 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun

CFI 0,993 0.95 < CFI 0,97 < CFI Uygun

IFI 0,993 0,90 < IFI 0,95 < IFI Uygun

TLI 0,976 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,047 < 0,05 => Model anlamhdir
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Analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan bir model elde etmek igin

bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir. Analiz sonucuna gore

kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,047) 0,05’ten kicuk oldugu i¢in kurulan

model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir. Yapilan analizde sistem
diigiincesi 6lcim modelinin CMIN/DF (y2 degeri) = 2, 657 ve RMSEA= 0.06 olarak

elde edilmistir. Bu sonuclar kabul edilebilir uyum degerleri arasinda oldugundan
kabul edilebilir bir uyuma isaret etmektedir. Ote yandan NFI= 0,986; CFI= 0,993;

IFI= 0,993 ve TLI= 0,976 olarak bulunmus ve bu degerlerin iyi uyum degerleri

siirlari i¢inde arasinda olmasi ylksek diizeyde bir uyumun géstergesidir. Tum bu

bulgular, uyum indekslerinin tuminin kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde
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oldugunu ve seyahat acentelerinde sistem diisiincesi kavramsal modelinin gecerli bir

model oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.15: Sistem Diistincesi (SD) Regresyon Katsayilari

. Standartlastirilmig
Etki Regresyon Katsayilari P
535 <--- SD 0,75 0,000
s34 <--- SD 0,75 0,000
s33 <--- SD 0,75 0,000
s31 <--- SD 0,68 0,000
532 <--- SD 0,71 0,000

Tablo 4.15 incelendiginde sistem diisiincesi boyutunu en yiiksek agiklayan
soru s33 nolu, “isletmemizdeki tiim faaliyetler acik bir sekilde tanimlanmigtir”, s34
nolu “isletmemizde her bir faaliyetle ilgili yetki ve sorumlulugun kimde oldugu
bellidir” ve s35 nolu “isletme calisanlarimizin tecriibelerinden hareketle hizmet
stireglerimizi siirekli gelistirmekteyiz” sorularidr. Diger taraftan, sistem diislincesi
boyutunu en diisiik agiklayan soru ise s31 nolu “isletmemiz ¢alisanlar1 yapilan her bir
isin isletmenin basarisina nasil bir katki saglayacaginin farkindadirlar” soru oldugu

gorulmektedir.
4.2.4.2.2. Kisisel Ustalik Boyutuna fliskin Dogrulayici Faktér Analizi

Sekil 4.3’de orgiitsel Ogrenmenin kisisel ustalik boyutuna ait AMOS

programi yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis 6l¢im modeli gosterilmektedir.

Sekil 4.3: Kisisel Ustalik (KU) Ol¢iim Modeli

511 s12 =13 =14 s15
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Tablo 4.16: Kisisel Ustalik Olgegi Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi edilebilir Durumu
Degerler uyum

CMIN/DF 1,979 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd<3 Uygun

P Degeri 0,078 0,01<p 0,05<p Uygun

RMSEA 0,053 RMSEA < RMSEA < Uygun

0,08 0,05

NFI 0,987 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun

CFI 0,994 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun

IFI 0,994 0,90 < IFI 0,95 <TFI Uygun

TLI 0,987 0,90 <TL 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,078 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,078) 0,05’ten
blyik oldugu i¢in kurulan model istatistiksel olarak anlamli degildir. Yapilan
analizde kisisel ustalik 6lgim modelinin CMIN/DF (x2 degeri) 1,979 olarak elde
edilmigtir. Bu deger, iyl uyum degerleri sinirlar1 iginde arasinda yer almasi
mukemmel bir uyumun gostergesidir. RMSEA degeri 0.053 olarak bulunmus ve
kabul edilebilir uyum degerleri sinirlari iginde oldugunu gostermektedir. Ote yandan
NFI= 0,987; CFl= 0,994; IFI= 0,994 ve TLI= 0,987 olarak bulunmus ve bu
degerlerin  iyi uyum degerleri sinirlar1 i¢inde olmasi mikemmel bir uyumun

oldugunu isaret etmektedir.

P olasilik degerinden dolayr model istatistiksel olarak anlamli olmamakla
beraber uyum indekslerinin hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde
oldugundan seyahat acentelerinde kisisel ustalik kavramsal modelinin gecerli bir

model oldugu kabul edilir.

Tablo 4.17: Kisisel Ustalik (KU) Regresyon Katsayilari

: Standartlastirilmig
Etki Regresyon Katsayilari P
s15 <--- KU 0,63 0,000
s14 <--- KU 0,64 0,000
513 <--- KU 0,77 0,000
512 <--- KU 0,85 0,000
s11 <--- KU 0,80 0,000
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Tablo 4.17 incelendiginde kisisel ustalik boyutunu en yiiksek agiklayan soru
s12 nolu “isletmemizde, calisanlar kendilerini gelistirme konularinda motive
edilmektedir” sorusudur. Diger taraftan, kisisel ustalik boyutunu en diisiik aciklayan
soru ise s15 nolu “isletme ¢alisanlarinin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in seminer,

panel vb. toplantilar diizenlenmektedir” soru oldugu goriilmektedir.
4.2.4.2.3. Zihni Modeller Boyutuna iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Sekil 4.4’de orgiitsel 6grenmenin zihni modeller boyutuna ait AMOS

programi yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis 6l¢im modeli gosterilmektedir.

Sekil 4.4: Zihni Modeller (ZM) Olgiim Modeli

s16 S17 s18

Tablo 4.18: Zihni Modeller Olgegi Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi edilebilir Durumu
Degerler uyum

CMIN/DF 2,934 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd < Uygun

3
P Degeri 0,05 00l1<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0,074 RMSEA < RMSEA < Uygun
0,08 0,05

NFI 0,987 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun

CFI 0,991 0.95 <CFI 0,97 < CFI Uygun

IFI 0,991 0,90 <TIFI 0,95 <TFI Uygun

TLI 0,974 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,05 < 0,05 => Model anlamhdir
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Analiz sonucuna goére kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,05) 0,05 oldugu
icin kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir. Yapilan
analizde zihni modellerin 6lcim modelinin CMIN/DF (32 degeri)= 2,934 ve
RMSEA= 0.074 olarak bulunmus Bu iki sonu¢ da kabul edilebilir uyum degerleri
arasinda oldugundan kabul edilebilir bir uyuma isaret etmektedir. Ote yandan NFI=
0,987; CFI=0,991; IFI= 0,991 ve TLI= 0,974 olarak bulunmus ve bu degerlerin iyi
uyum degerleri sinirlart i¢inde arasinda olmasi Yyiksek diizeyde bir uyumun
gostergesidir. Tum bu bulgular, uyum indekslerinin timdandn kabul edilebilir uyum
degerleri seviyesinde oldugunu ve seyahat acentelerinde zihni modeller kavramsal

modelinin gegerli bir model oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.19: Zihni Modeller (ZM) Regresyon Katsayilari

: Standartlastirilmig
Etki Regresyon Katsayilari P
s18 <--- ZM 0,65 0,000
s17 <--- ZM 0,77 0,000
516 <--- ZM 0,75 0,000
s19 <--- ZM 0,70 0,000

Tablo 4.19 incelendiginde zihni modeller boyutunu en yiiksek agiklayan soru
s17 nolu “isletmemizde bir problem ile karsilasildiginda calisanlarimiz ¢6zim
iretmeye tesvik edilmektedir” sorudur. Diger taraftan, zihni modeller boyutunu en
diisiik agiklayan sorunun ise sl18 nolu “isletmemizde bireyler kendi fikirlerini
belirtmeden oOnce baskalarimin fikirlerini  dinlemektedir” sorusu oldugu

gorulmektedir.
4.2.4.2.4. Paylagilan Vizyon Boyutuna iliskin Dogrulayici Faktor Analizi

Sekil 4.5’de orgiitsel 6grenmenin zihni modeller boyutuna ait AMOS

programi yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis 6lctim modeli gosterilmektedir.



Sekil 4.5: Paylasilan Vizyon (PV) Ol¢iim Modeli

521 522 523 524 525

Tablo 4.20: Paylasilan Vizyon Olgegi Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi edilebilir Durumu
Degerler uyum

CMIN/DF 4,342 3<x2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun

3
P Degeri 0,001 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0,098 RMSEA < RMSEA < Uygun
0,08 0,05

NFI 0,946 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun

CFI 0,979 0.95 < CFI1 0,97 < CFI Uygun

IFI 0,979 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun

TLI 0,958 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,001< 0,05 => Model anlamhdir
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Analiz sonucuna goére kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,001) 0,05’ten

kiiciik oldugu icin kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Yapilan analizde zihni modeller 6l¢iim modelinin CMIN/DF (y2 degeri)= 4,342,
RMSEA= 0.098 ve NFI= 0,946 olarak elde edilmistir. Bu sonuglar kabul edilebilir
uyum degerleri arasinda oldugundan kabul edilebilir bir uyumu ifade etmektedir.
Diger yandan CFI= 0,979; IFI= 0,979 ve TLI= 0,958 oldugu goriilmekte ve bu
degerlerin 1yi uyum degerleri sinirlar1 iginde olmasi yiiksek diizeyde bir uyumun

gostergesidir. Tim bu bulgular, uyum indekslerinin timunun kabul edilebilir uyum
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degerleri seviyesinde oldugunu ve seyahat acentelerinde paylasilan vizyon kavramsal

modelinin gegerli bir model oldugunu gostermektedir

Tablo 4.21: Paylasilan Vizyon (PV) Regresyon Katsayilari

. Standartlagtirilmis

Etki Regresyon Katsayilar: P
s25 <--- P.V. 0,72 0,000
524 <--- P.V. 0,78 0,000
s23 <--- P.V. 0,79 0,000
522 <--- P.V. 0,76 0,000
s21 <--- P.V. 0,75 0,000

Tablo 4.21 incelendiginde paylasilan vizyon boyutunu en yiiksek agiklayan
soru s23 nolu “isletme calisanlarimiz, isletmemizin vizyonunu gerceklestirmede
olduke¢a kararlidir” sorudur. Diger taraftan, paylasilan vizyon boyutunu en diisiik
aciklayan sorunun ise s25 nolu “isletmemizin caliganlari ortak amaclara hizmet

ettiklerinin bilincindedirler” sorusu oldugu goriilmektedir.

4.2.4.2.5. Takim Halinde Ogrenme Boyutuna iliskin Dogrulayici Faktor

Analizi

Sekil 4.6’da Orgutsel O6grenmenin takim halinde 6grenme boyutuna ait
AMOS programi yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis Olcim modeli
gosterilmektedir.

Sekil 4.6: Takim Halinde Ogrenme (THO) Ol¢iim Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iliskin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gegerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktdr yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilir degerler ortaya koyan bir
model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmustir.
Tablo 4.22’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlar1 degerlendirmede yararlanilacak uyum iyiligi kriterleri

sunulmaktadir.

Tablo 4.22: Takim Halinde Ogrenme Olgegi Uyum Degerleri

indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi edilebilir Durumu
Degerler uyum

CMIN/DF 3,077 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun

3
P Degeri 0,026 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0,077 RMSEA < | RMSEA < Uygun
0,08 0,05

NFI 0,992 0.90 < NFI 0,95 <NFI Uygun

CFI 0,995 0.95<CFI | 0,97<CFI | Uygun

IFI 0,995 090<IFI | 0,95<IFI Uygun

TLI 0,983 0,90<TLI | 0,95<TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,026 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,026) 0,05’ten
kiiglik oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Yapilan analizde takim halinde 6grenme Ol¢ciim modelinin CMIN/DF (x2 degeri)=
3,077 ve RMSEA= 0.077 olarak elde edilmistir. Bu iki sonu¢ da kabul edilebilir
uyum degerleri arasinda oldugundan kabul edilebilir bir uyumu ifade etmektedir.
Diger yandan NFI= 0,992; CFI= 0,995; IFI= 0,995 ve TLI= 0,983 olarak elde edilmis
ve bu degerler iyi uyum degerleri sinirlari i¢inde olduklart igin yiksek duzeyde bir
uyumun gostergesidir. Tum bu bulgular, uyum indekslerinin timunun kabul
edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugunu ve seyahat acentelerinde takim

halinde 6grenme kavramsal modelinin gecerli bir model oldugunu gdstermektedir.
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Tablo 4.23: Takim Halinde Ogrenme (THO) Regresyon Katsayilar

. Standartlagtirilmis
Etki Regresyon Katsayilari P
s30 <--- THO 0,75 0,000
529 <--- THO 0,85 0,000
s27 <--- THO 0,84 0,000
526 <--- THO 0,77 0,000
528 <--- THO 0,91 0,000

Tablo 4.23 incelendiginde takim halinde 6grenme boyutunu en yiiksek
aciklayan soru s28 nolu “Isletmemizin her kademesinde giiclii bir takim ruhu gérmek
miimkiindiir” sorudur. Diger taraftan, takim halinde 6grenme boyutunu en diisiik
aciklayan sorunun ise s30 nolu “takim c¢aligmas: siirecinde calisanlar arasinda yapilan

tartismalar yapici yondedir” sorusu oldugu goriilmektedir.
4.2.4.3. Firma Performansa iliskin Dogrulayici Faktor Analizi

Firma performans: kapsaminda yararlanilan Balanced Scorecard’in boyutlarina

yonelik yapilan dogrulayici faktor analizi ile ilgili bulgulara asagida yer verilmistir.
4.2.4.3.1. Finansal Boyuta iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizi

Sekil 4.7’de firma performansinin (balanced scorecard) finansal boyutuna ait
AMOS programi yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis Olgim modeli

gosterilmektedir.

Sekil 4.7: Finansal Boyut Olgiim Modeli

=36 S37 =33 s39 540
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iliskin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gegerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktdr yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek icin bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.
Tablo 4.24’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi

degerleri ve bunlarn degerlendirmede yararlanilacak uyum iyiligi kriterleri

sunulmaktadir.
Tablo 4.24: Finansal Olgegi Uyum Degerleri
Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi edilebilir Durumu
Degerler uyum
CMIN/DF 3,614 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun
3
P Degeri 0,027 001<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0,086 RMSEA < RMSEA < Uygun
0,08 0,05
NFI 0,987 0.90 < NFI 0,95 <NFI Uygun
CFI 0,990 0.95 <CFI 0,97 < CFI Uygun
IFI 0,991 0,90<IFI | 0,95<IFI Uygun
TLI 0,952 090<TLI | 095<TLI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,027 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,027) 0,05’ten
kiiciik oldugu i¢in kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Yapilan analizde finansal 6l¢iim modelinin CMIN/DF (2 degeri)= 3,614 ve
RMSEA= 0,086 olarak tespit edilmistir. Bu iki sonu¢ da kabul edilebilir uyum
degerleri arasinda oldugundan kabul edilebilir bir uyumu ifade etmektedir. Ote
yandan NFI= 0,987; CFI= 0,990; IFI= 0,991 ve TLI= 0,952 olarak elde edilmis ve bu
degerler iyi uyum degerleri sinirlar1 i¢inde olduklar i¢in yiiksek diizeyde bir uyumun
gostergesidir. Tim bu bulgular, uyum indekslerinin timunun kabul edilebilir uyum
degerleri seviyesinde oldugunu ve seyahat acentelerinde finansal kavramsal

modelinin gegerli bir model oldugunu gostermektedir.
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Tablo 4.25: Finansal Regresyon Katsayilari

. Standartlagtirilmis
Etki Regresyon Katsayilari P
s38 <--- Finansal 0,82 0,000
s37 <--- Finansal 0,67 0,000
s36 <--- Finansal 0,59 0,000
s39 <--- Finansal 0,70 0,000
s40 <--- Finansal 0,69 0,000

Tablo 4.25 incelendiginde finansal boyutu en yiiksek ag¢iklayan soru s38 nolu
“isletmemizde, pazar pay1 belirleyici bir faktér olarak kullanilmaktadir” sorudur.
Diger taraftan, takim halinde 6grenme boyutunu en diisiik agiklayan sorunun ise s36
nolu “isletmemizde, satis hacmi, belirleyici bir faktdr olarak kullaniimaktadir”

sorusu oldugu goriilmektedir.
4.2.4.3.2. Miisteri Boyutuna iliskin Dogrulayici Faktor Analizi

Sekil 4.8’de balanced scorecard miisteri boyutuna ait AMOS programi

yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis 6lcim modeli gosterilmektedir.

Sekil 4.8: Miisteri Ol¢iim Modeli

542 5473 544 545



Tablo 4.26: Miisteri Olgegi Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi edilebilir Durumu
Degerler uyum

CMIN/DF 0,916 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd<3 Uygun

P Degeri 0,04 0,01<p 0,05<p Uygun

RMSEA 0,000 RMSEA <0,08 | RMSEA< Uygun

0,05

NFI 0,998 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun

CFlI 0,999 0.95 < CFI 0,97 < CFI Uygun

IFI 0,999 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun

TLI 0,999 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,027 < 0,05 => Model anlamhdir
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Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,04) 0,05’ten

kiiciik oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Yapilan analizde finansal 6l¢iim modelinin CMIN/DF (32 degeri)= 0,916; RMSEA=
0,000; NFI=0,998; CFI= 0,999; IFI= 0,999 ve TLI= 0,999 olarak elde edilmis ve bu

degerlerin tamami iyi uyum degerleri sinirlar1 i¢inde olduklart icin yiiksek diizeyde

bir uyumun gostergesidir. Bu bulgular, uyum indekslerinin timdndn kabul edilebilir

uyum degerleri seviyesinde oldugunu ve seyahat acentelerinde miisteri kavramsal

modelinin gegerli bir model oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.27: Miisteri Regresyon Katsayilari

. Standartlastirilmg

Etki Regresyon Katsayilar: P
s44 <--- Miisteri 0,87 0,000
s43 <--- Miisteri 0,88 0,000
542 <--- Miisteri 0,81 0,000
s45 <--- Miisteri 0,69 0,000

Tablo 4.27 incelendiginde miisteri boyutunu en yiiksek agiklayan soru s43

nolu “igletmemizde, miisteri memnuniyeti Onemsenmektedir” sorudur. Diger

taraftan, miisteri boyutunu en diisiik agiklayan sorunun ise s45 nolu “isletmemizde,

miisteri sadakati onemsenmektedir” sorusu oldugu goriilmektedir.
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4.2.4.3.3. Ogrenme ve Gelisim, I¢sel Siirecler (OGIS) Boyutuna iliskin
Dogrulayic1 Faktor Analizi

Sekil 4.9’de firma performansi (balanced scorecard 6grenme ve gelisim, igsel
stirecler boyutuna ait AMOS programi yardimiyla gelistirilmis ve test edilmis 6lglim

modeli gosterilmektedir.

Sekil 4.9: Ogrenme ve Gelisim, I¢sel Siiregler (OGIS) Olgiim Modeli

Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iliskin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gegerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulagilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.
Tablo 4.28’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlar1 degerlendirmede yararlanilacak uyum 1iyiligi kriterleri

sunulmaktadir.
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Tablo 4.28: Ogrenme ve Gelisim, Igsel Siiregler (OGIS ) Olgegi Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi edilebilir Durumu
Degerler uyum

CMIN/DF 1,567 3<y2/sd <5 | 0<y2/sd <3 Uygun

P Degeri 0,041 0,01<p 0,05<p Uygun

RMSEA 0,040 RMSEA < RMSEA < Uygun

0,08 0,05

NFI 0,983 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun

CFlI 0,994 0.95 <CFI 0,97 < CFI Uygun

IFI 0,994 0,90 < IFI 0,95 <TFI Uygun

TLI 0,990 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasihk) degeri: 0,041 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,041) 0,05’ten

kiiciik oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.

Yapilan analizde 6grenme ve gelisim, igsel siire¢ler 6l¢iim modelinin CMIN/DF (y2

degeri) =1,567; RMSEA= 0,040; NFI= 0,983; CFI= 0,994; IFI= 0,994 ve TLI= 0,990

olarak elde edilmis ve bu degerlerin tiimii iyi uyum degerleri sinirlar1 i¢inde olduklar

icin ylksek diizeyde bir uyumun gostergesidir. Tim bu bulgular, uyum indekslerinin

tUmiiniin 1yi uyum degerleri seviyesinde oldugunu ve seyahat acentelerinde 6grenme

ve gelisim, igsel siire¢ler kavramsal modelinin gegerli bir model oldugunu

gOstermektedir.

Tablo 4.29: Ogrenme ve Gelisim, Igsel Siirecler Regresyon Katsayilari

. Standartlastirilms
Etki Regresyon Katsayilar P
s51 <--- OGIS 0,79 0,000
s50 <--- OGIS 0,83 0,000
549 <--- OGIS 0,71 0,000
548 <--- OGIS 0,70 0,000
s47 <--- OGIS 0,64 0,000
s55 <--- OGIS 0,83 0,000
s54 <--- OGIS 0,79 0,000
s53 <--- OGIS 0,78 0,000
s52 <--- OGIS 0,81 0,000

Tablo 4.29 incelendiginde 6grenme ve gelisim, igsel siirecler boyutunu en

yiiksek agiklayan sorunun s50 ve s55 nolu “isletmemizde sunulan hizmet siire¢lerinin
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tyilestirilmesi ile ilgili ¢alismalar onemsemektedir” ve “isletmemizde, hizmetlerin
gelistirilmesinde calisanlarin fikirleri 6nemsenmektedir” sorularidir. Diger taraftan,
O0grenme ve gelisim, i¢sel siiregler boyutunu en diisiik aciklayan sorunun ise s47 nolu
“isletmemizde miisterilerin ihtiyacglarin1 karsilayacak yeni hizmetlerin gelistirilme

cabalar1 onemsenmektedir” sorusu oldugu goriilmektedir.
4.2.5. Path (Yol) Analizleri ile Tlgili Bulgular

Yol (Path) analizi, nicel degiskenler arasindaki yapisal iligskiyi kestirmek ve
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerindeki toplam etkilerinin hangi
oranda dogrudan ve dolayl olarak ortaya ¢iktigini belirlemekte kullanilan yontemdir
(Okyay vd., 2012). Path katsayist (p), bagimsiz degiskenin bagimli degisken
Uzerindeki dogrudan etkisini gosteren standartlastirilmis regresyon Kkatsayisidir
(Karagoz, 2016: 1069). Path analizinde dogrudan, dolayli ve toplam olmak lizere ii¢
tir etki so6z konusudur. Degiskenlerden birinin baska bir degisken iizerinde araci
kullanmaksizin etkilemesine dogrudan etki, bir degiskeninin baska bir degiskeni
lclinci bir degisken (arac1 degisken) vasitasiyla etkilemesine dolayli etki
denmektedir. Dogrudan ve dolayli etkilerin toplami ise toplam etkiyi ifade
etmektedir. Arastirma kapsaminda bagimsiz degisken olan maliyet liderligi
stratejisinin bagimli degisken olan firma performansina etkisinde araci degisken olan

oOrgiitsel 6grenmenin rolii test edilecektir.

Maliyet liderligi stratejisi ile firma performansi arasindaki iliskide orgiitsel
O0grenmenin aracilik rolii Baron ve Kenny (1986)’nin one siirdiigii iic asamadan
olusan yontemle saglanacaktir. Bu asamalar, bagimsiz degiskenin (maliyet liderligi)
bagimli degisken (firma performansi) iizerindeki etkileri, bagimsiz degiskenin
(maliyet liderligi) araci degisken (Orgiitsel 6grenme) iizerindeki etkileri ve araci
degiskenin (Orglitsel 6grenme) birinci agamadaki modele dahil edildiginde, bagimsiz
degiskenin (maliyet liderligi) bagimli degiskene (firma performansi) olan etkilerini
azaltip azaltmadig1 ve aract degiskenin (Orgiitsel 6grenme) bagimli degisken (firma
performansi) iizerinde anlamli bir etkisinin olup olmadigi arastirilacaktir. Asagida
aragtirma konusunun hipotezleri ve bu hipotezlerinin kabul edilip edilmedigi

gerekeeleri ile aciklanmastir.
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1. Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performansi Iliskisinde Sistem

Diisiincesi Boyutunun Aracilik Etkisine Yonelik Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler, maliyet liderligi stratejisi ile firma
performansinin (BSC) boyutlar1 arasindaki iliskide sistem diistincesi boyutunun

aracilik etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

H1la: Sistem diisiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile finansal performans arasindaki

iliskiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.10: Sistem Diislincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal Performans
Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgmek I¢in Olusturulan Olgegin Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gegerliligine iligkin
uyum gegcerliligi incelenmistir. Uyum gegerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor

analizi sonucu ulagilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
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edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek icin bu modelde modifikasyon (dlizeltme indisleri) yapilmuistir.
Tablo 4.30°da kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
kriterleri

ve bunlart degerlendirmede yararlanilacak uyum

degerleri iyiligi

sunulmaktadir.

Tablo 4.30: Sistem Diigiincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal Performans
Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgmek I¢in Olusturulan Olgegin Uyum

Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum Uygunluk

Sonrasi edilebilir Durumu

Degerler uyum
CMIN/DF 1,606 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd <3 Uygun
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.042 RMSEA < RMSEA < Uygun

’ 0,08 0,05

NFI 0,929 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFI 0,972 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun
IFI 0,972 0,90 < IFI 0,95 <IFI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonuglari incelendiginde kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000)
0,05’ten kiiciik oldugu icin kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir
modeldir. Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek igin

uyum indekslerinin smir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum

indekslerinin hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin

modele uygun oldugu kabul edilir.
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Tablo 4.31: Sistem Diistincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal Performans
Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgcen Regresyon Katsayilari

e Moy | P
Direk Etkiler SD <--- | 0,000 0,56 0,000
Finansal | <--- | 0,000 0,43 0,000
Finansal | <--- | 0,000 0,46 0,000
Dolayh Etki | Finansal | <--- | 0,000 0,24 0,000
Toplam Etki | Finansal | <--- | 0,000 0,70 0,000

Maliyet liderligi degiskeni = Finansal degisken iligkisine bakilacak olursa,

toplam etkiyi belirten regresyon katsayist 0,70 (%70) diizeyinde ve pozitiftir. Bu

iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim finansal performans tiizerinde

dogrudan 0,46 birimlik degisime, sistem diisiincesi araciliiyla dolayl olarak ise 0,24

birimlik degisime neden olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden daha

biliylik oldugu icin sistem diisiincesinin, maliyet liderligi stratejisi ile finansal

performans arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez la kabul

edilir.

H1b: Sistem diisiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.
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Sekil 4.11: Sistem Diislincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri Performansi
Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgmek I¢in Olusturulan Olgegin Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iliskin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gegerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulagilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek icin bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmstir.
Tablo 4.32’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlar degerlendirmede yararlanilacak uyum 1yiligi kriterleri

sunulmaktadir.
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Tablo 4.32: Sistem Diistincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri Performansi
Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgmek I¢in Olusturulan Olgegin Uyum

Degerleri

indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk

Sonrasi Edilebilir Durumu

Degerler Uyum
CMIN/DF 1,998 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd<3 Uygun
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.053 RMSEA < RMSEA < Uygun

' 0,08 0,05

NFI 0,927 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFI 0,962 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun
IFI 0,962 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun
TLI 0.951 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.33: Sistem Dustincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri Performansi
Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon Katsayilari

ot |
Direk Etkiler SD <--- | ML 0,55 0,000

Miisteri | <--- | ML 0,03 0,737*

Miisteri | <--- | SD 0,51 0,000
Dolayh Etki Miisteri | <--- | ML 0,28 0,000
Toplam Etki | Miisteri | <--- | ML 0,31 0,000

*0,05 diizeyinde anlamli degildir

Maliyet liderligi degiskeni = Miisteri degiskeni iligkisine bakilacak olursa,
toplam etkiyi belirten regresyon katsayist 0,31 (%31) diizeyinde ve pozitiftir. Bu

iliskide maliyet liderliginin miisteri performans: iizerindeki dogrudan etkisi anlamli
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olmamakla birlikte, sistem diislincesi araciligiyla gerceklesen dolayli etki ise %28
(0,28)’dir. Dolayl etkiye iliskin anlamlilik diizeyi 0,05ten kii¢lik oldugu igin sistem
diisiincesinin, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performans: arasindaki iliskide

aracilik etkisi oldugu sdylenebilir. Hipotez 1b kabul edilir.

H1lc: Sistem diisiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile 0grenme ve gelisim, icsel

strecler performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.12: Sistem Dustincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve Gelisim,
I¢sel Siiregler Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek i¢in
Olusturulan Olgegin Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gegerliligine iligkin
uyum gegcerliligi incelenmistir. Uyum gecerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulagilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek igin bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmustir.

Tablo 4.34’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
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degerleri ve bunlart degerlendirmede yararlanilacak uyum 1iyiligi kriterleri

sunulmaktadir.

Tablo 4.34: Sistem Diisiincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve
Gelisim, I¢sel Siirecler Performans1 Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek

I¢in Olusturulan Olgegin Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum
CMIN/DF 1,656 3<x2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun
3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.043 RMSEA < RMSEA < Uygun
’ 0,08 0,05
NFI 0,930 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFI 0,971 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun
IFI 0,971 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonuglar1 incelendiginde kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000)
0,05’ten kiiciik i¢cin kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin smir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.35: Sistem Diisiincesinin Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve
Gelisim, I¢sel Siirecler Performans1 Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen

Regresyon Katsayilari
ot |
Direk Etkiler SD <--- ML 0,56 0,000
OGIS | < | ML 0,25 0,000
OGIS | <--- SD 0,60 0,000
Dolayh Etki | OGIS | < | ML 0,34 0,000
Toplam Etki | OGIS | <--- ML 0,59 0,000

*0,05 diizeyinde anlamli degildir
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Maliyet liderligi degiskeni = Ogrenme ve gelisim, igsel siirecleri degiskeni
iligkisine bakilacak olursa toplam etkiyi belirten regresyon katsayisi 0,59 (%59)
diizeyinde ve pozitiftir. Bu iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim
O0grenme ve gelisim, igsel siiregler performans: iizerinde dogrudan 0,25 birimlik
degisime, sistem diisiincesi aracilifiyla dolayli olarak ise 0,34 birimlik degisime
neden olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden daha biiyiik oldugu icin
sistem diislincesinin, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisim, igsel siiregler
performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 1c kabul

edilir.

2. Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performans1 iliskisinde Kisisel
Ustalik Boyutunun Aracilik Etkisine Yonelik Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler, maliyet liderligi stratejisi ile firma
performansinin (BSC) boyutlar1 arasindaki iliskide kisisel ustalik boyutu aracilik

etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

H2a: Kisisel ustalik boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile finansal performans

arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.13: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgmek I¢in Olusturulan Olgegin
Modeli
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Tablo 4.36: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek Igin Olusturulan Olgegin

Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk

Sonrasi Edilebilir Durumu

Degerler Uyum
CMIN/DF 1,894 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd <3 Uygun
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.051 RMSEA < RMSEA < Uygun

’ 0,08 0,05

NFI 0,919 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFI 0,960 0.95 <CFI 0,97 < CFI Uygun
IFI 0,960 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun
TLI 0.948 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kiiciik oldugu i¢in kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.37: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon Katsayilar

Edd Regresyon Katsayhans | 7
Direk Etkiler KU <--- | ML 0,56 0,000

Finansal | <--- | ML 0,55 0,000

Finansal | <--- | KU 0,32 0,000
Dolayh Etki Finansal | <--- | ML 0,18 0,000
Toplam Etki Finansal | <--- | ML 0,73 0,000

Maliyet liderligi degiskeni > Finansal performans degiskeni iliskisine
bakilacak olursa, toplam etkiyi belirten regresyon katsayis1 0,73 (%73) dlizeyinde ve
pozitiftir. Bu iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim finansal performans
tizerinde dogrudan 0,55 birimlik degisime, kisisel ustalik araciligiyla dolayli olarak

ise 0,18 birimlik degisime neden olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden
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daha biiyiik oldugu i¢in kisisel ustaligin, maliyet liderligi stratejisi ile finansal
performans arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 2a kabul

edilir.

H2b: Kisisel ustalik boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi

arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.14: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri
Performans: Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek i¢in Olusturulan Olgegi
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Tablo 4.38: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri
Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek i¢in Olusturulan Olgegin

Uyum Degerleri
Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum
CMIN/DF 1,959 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun
3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA RMSEA <0,08 | RMSEA < Uygun
0,052 0.05
NFI 0,928 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFlI 0,963 0.95 <CFI 0,97 < CFI Uygun
IFI 0,963 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kiiglik oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.39: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Misteri
Performansi Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon Katsayilari

Etkd Regresson Katsayiar | P
Direk Etkiler KU <--- | ML 0,56 0,000

Miisteri | <--- | ML 0,13 0,097*

Miisteri | <--- | KU 0,29 0,000
Dolayh Etki Misteri | <--- | ML 0,16 0,000
Toplam Etki | Misteri | <--- | ML 0,30 0,000

*0,05 diizeyinde anlamli degildir

Maliyet liderligi degiskeni - Miisteri performansi degiskeni iliskisine
bakilacak olursa, toplam etkiyi belirten regresyon katsayisi 0,30 (%30) diizeyinde ve

pozitiftir. Bu iliskide maliyet liderliginin miisteri performans: tizerindeki dogrudan
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etkisi anlamli olmamakla birlikte, kisisel ustalik boyutu araciligiyla gergeklesen
dolayli etki ise 0,16 (%16)’dir. Dolayli etkiye iliskin anlamlilik diizeyi 0,05’ten
kiicik oldugu i¢in kisisel ustalik boyutunun, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri
performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi oldugu sdylenebilir. Hipotez 2b kabul

edilir.

H2c: Kisisel ustalik boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisim, i¢sel

strecler performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.15: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve
Gelisim, I¢sel Siirecler Performans: Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek
I¢in Olusturulan Olgegin Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gegerliligine iliskin

uyum gecerliligi incelenmistir. Uyum gecerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulagilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan

bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.
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Tablo 4.40°da kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi

degerleri ve bunlart degerlendirmede yararlanilacak uyum 1iyiligi kriterleri

sunulmaktadir.

Tablo 4.40: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve
Gelisim, I¢sel Siirecler Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek
I¢in Olusturulan Olgegin Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum
CMIN/DF 1,822 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun
3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.048 RMSEA < RMSEA < Uygun
’ 0,08 0,05
NFI 0,926 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFl 0,965 0.95 < CFI 0,97 < CFI Uygun
IFI 0,965 0,90 < IFI 0,95 <IFI Uygun
TLI 0.958 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamlidir

Analiz sonucuna goére kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kii¢iik oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.41: Kisisel Ustalik Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile C)gre{lme ve
Gelisim, Igsel Stiregler Performansi Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen
Regresyon Katsayilari

Repreaan s | °
Direk Etkiler K.U <--- | ML 0,56 0,000
OGIS | <--- | ML 0,21 0,000
OGIS | <-- | K.U 0,67 0,000
Dolayh Etki OGIS | <--- | ML 0,37 0,000
Toplam Etki | OGIS | <--- | ML 0,58 0,000
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Maliyet liderligi degiskeni = Ogrenme ve gelisim, i¢sel siiregler performansi
degiskeni iliskisine bakilacak olursa, toplam etkiyi belirten regresyon katsayisi 0,58
(%58) diizeyinde ve pozitiftir. Bu iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim
O0grenme ve gelisim, icsel siiregler performans: tlizerinde dogrudan 0,21 birimlik
degisime, kisisel ustalik araciligiyla dolayli olarak ise 0,37 birimlik degisime neden
olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden daha biiyiik oldugu i¢in kisisel
ustaligin, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisim, igsel suregler performansi

arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 2c kabul edilir.

3. Grup Hipotezler: Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performansi
Arasindaki Tiliskide Zihni Modeller Boyutunun Aracihk Etkisine Yonelik
Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler maliyet liderligi stratejisi ile firma
performansinin (BSC) boyutlar1 arasindaki iligkide zihni modeller boyutunun aracilik

etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

H3a: Zihni modeller boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile finansal performans

arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.
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Sekil 4.16: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek Igin Olusturulan Olgegin
Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iliskin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gegerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulagilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmustir.
Tablo 4.42°de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlar degerlendirmede yararlanilacak uyum 1yiligi kriterleri

sunulmaktadir.
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Tablo 4.42: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek Igin Olusturulan Olgegin

Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk

Sonrasi Edilebilir Durumu

Degerler Uyum
CMIN/DF 1,512 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun

3
P Degeri 0,002 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.038 RMSEA < RMSEA < Uygun
’ 0,08 0,05

NFI 0,936 0.90 <NFI | 0,95 <NFI Uygun
CFlI 0,977 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun
IFI 0,977 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,002 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,002) 0,05’ten
kiiglik oldugu i¢in kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.43: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon Katsayilari

Etd Regresyon Katsayians |
Direk Etkiler ZM <--- ML 0,65 0,000

Finansal | <--- ML 0,48 0,000

Finansal | <--- | ZM 0,38 0,000
Dolayh Etki | Finansal | <--- ML 0,25 0,000
Toplam Etki | Finansal | <--- ML 0,73 0,000

Maliyet liderligi degiskeni —>Finansal degisken iligkisine bakilacak olursa
toplam etkiyi belirten regresyon katsayist 0,73 (%73) diizeyinde ve pozitiftir. Bu
iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim finansal performans Uzerinde
dogrudan 0,48 birimlik degisime, zihni modeller araciligiyla dolayli olarak ise 0,25
birimlik degisime neden olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden daha
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biiyilk oldugu i¢in Zihni modellerin, maliyet liderligi stratejisi ile finansal
performans arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 3a kabul

edilir.

H3b: Zihni modeller boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi

arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.17: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri
Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek i¢in Olusturulan Olgegin
Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iligkin
uyum gecerliligi incelenmistir. Uyum gegerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.
Tablo 4.44’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlarn degerlendirmede yararlanilacak uyum iyiligi kriterleri

sunulmaktadir.
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Tablo 4.44: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri
Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek i¢in Olusturulan Olgegin

Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum Uygunluk

Sonrasi Edilebilir Durumu

Degerler Uyum
CMIN/DF 2,052 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd < Uygun

3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0055 RMSEA < RMSEA < Uygun
’ 0,08 0,05

NFI 0,927 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFI 0,961 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun
IFI 0,961 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kiigiik oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.45: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miusteri
Performansi Arasidaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon Katsayilari

Etkd Regresyon Katsayahan | P
Direk Etkiler ZM <--- ML 0,65 0,000

Miisteri | <--- | ML 0,13 0,185*

Misteri | <--- | ZM 0,27 0,004
Dolayh Etki Miisteri | <--- ML 0,17 0,000
Toplam Etki | Misteri | <--- | ML 0,30 0,000

*0,05 diizeyinde anlamli degildir

Maliyet liderligi degiskeni = Miisteri degiskeni iliskisine bakilacak olursa
toplam etkiyi belirten regresyon katsayist 0,30 (%30) diizeyinde ve pozitiftir. Bu

ilisgkide maliyet liderliginin miisteri performans:1 {izerindeki dogrudan etkisi
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olmamakla birlikte, zihni modeller boyutu araciligiyla gerceklesen dolayl etki ise
0,17 (0,17)’dir. Dolayli etkiye iliskin anlamlilik diizeyi 0,05’ten kii¢iik oldugu igin
zihni modeller boyutunun, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi

arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 3b kabul edilir.

H3c: Zihni modeller boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Ogrenme ve

gelisim, i¢sel siirecler boyutu arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.18: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve
Gelisim, I¢sel Siirecler Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek

I¢in Olusturulan Olgegi
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Tablo 4.46: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve
Gelisim, I¢sel Siirecler Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek

I¢in Olusturulan Olgegin Uyum Degerleri

indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum
CMIN/DF 1,587 3<x2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun
3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.041 RMSEA < RMSEA < Uygun
’ 0,08 0,05
NFI 0,935 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFI 0,975 0.95 <CFI 0,97 < CFI Uygun
IFI 0,975 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun
TLI 0.969 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kiigiik oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.47: Zihni Modeller Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve
Gelisim, I¢sel Siirecler Performans1 Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen

Regresyon Katsayilari
Regrenon Katonmars | P
Direk Etkiler | ZM | <—- | ML 0,65 0,000
OGIS | < | ML 0,20 0,008
OGIS | < | zZM 0,59 0,000
Dolayh Etki | OGIS | <~ | ML 0,38 0,000
Toplam Etki | OGIS | <--- | ML 0,58 0,000

Maliyet liderligi degiskeni = Ogrenme ve gelisim, igsel siiregler degiskeni
iliskisine bakilacak olursa, toplam etkiyi belirten regresyon katsayist 0,58 (%58)
dizeyinde ve pozitiftir. Bu iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim
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Ogrenme ve gelisim, igsel siiregler performansi {izerinde dogrudan 0,20 birimlik
degisime, zihni modeller araciligiyla dolayli olarak ise 0,38 birimlik degisime neden
olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden daha biiyiik oldugu igin zihni
modellerin, maliyet liderligi stratejisi ile Ogrenme ve gelisim, igsel siirecler
performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 3c kabul

edilir.

5. Grup Hipotezler: Maliyet Liderligi Stratejileri ile Firma Performansi

iliskisinde Paylasilan Vizyon Boyutunun Aracilik Etkisine Yénelik Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler maliyet stratejisi ile firma performansinin
(BSC) boyutlar1 arasindaki iliskide paylasilan vizyon boyutunun aracilik etkisini

tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

H4a: Paylasilan vizyon boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile finansal performans

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.19: Paylasilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek Igin Olusturulan Olgegin
Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iligkin
uyum gecerliligi incelenmistir. Uyum gecerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmstir.
Tablo 4.48’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlarn1 degerlendirmede yararlanilacak uyum 1iyiligi kriterleri

sunulmaktadir.

Tablo 4.48: Paylasilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek I¢in Olusturulan Yapisal
Esitlik Modeli Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum

CMIN/DF 1,506 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< | Uygun

3
P Degeri 0,001 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA RMSEA < 0,08 | RMSEA < Uygun
0,038 005

NFI 0,039 0.90<NFI | 0,95<NFI | Uygun

CFI 0,978 0.95<CFI | 0,97 <CFI Uygun

IFI 0,978 0,90 < IFI 0,95 <IFI Uygun

TLI 0.971 0,90<TLI | 0,95<TLI | Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,001 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna goére kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,001) 0,05’ten
kii¢iik oldugu i¢in kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.
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Tablo 4.49: Paylasilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Finansal
Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon Katsayilari

B | | P
Direk Etkiler PV <--- ML 0,59 0,000
Finansal <--- ML 0,50 0,000
Finansal <--- PV 0,38 0,000
Dolayh Etki | Finansal <-- | ML 0,23 0,000
Toplam Etki | Finansal <--- ML 0,73 0,000

Maliyet liderligi degiskeni = Finansal degisken iligkisine bakilacak olursa,
toplam etkiyi belirten regresyon katsayisi 0,73 (%73) diizeyinde ve pozitiftir. Bu
iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim finansal performans {izerinde
dogrudan 0,50 birimlik degisime, paylasilan vizyon araciligiyla dolayli olarak ise
0,23 birimlik degisime neden olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden
daha biiyiik oldugu i¢in paylasilan vizyonun, maliyet liderligi stratejisi ile finansal
performans arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 4a kabul

edilir.

H4b: Paylasilan vizyon boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri boyutu

arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.
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Sekil 4.20: Paylasilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri
Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek i¢in Olusturulan Yapisal
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iligkin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gecerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.
Tablo 4.50°de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iligkin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlar1 degerlendirmede yararlanilacak uyum 1iyiligi kriterleri

sunulmaktadir.
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Tablo 4.50: Paylasilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri
Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek Igin Olusturulan Olgegin

Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk

Sonrasi Edilebilir Durumu

Degerler Uyum
CMIN/DF 1,829 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd<3 Uygun
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.049 RMSEA < RMSEA < Uygun

’ 0,08 0,05

NFI 0,937 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFI 0,970 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun
IFI 0,970 0,90 <IFI 0,95 <TIFI Uygun
TLI 0.961 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kiigiik oldugu icin kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.51: Paylagilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Miisteri
Performans1 Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon Katsayilar

Etkd Regresyon Katsayilans | P
Direk Etkiler PV <--- ML 0,59 0,000

Miisteri | <--- ML 0,05 0,507*

Miisteri | <--- PV 0,42 0,000
Dolayh Etki Miisteri | <--- ML 0,24 0,000
Toplam Etki | Miisteri | <--- ML 0,30 0,000

*0,05 diizeyinde anlamli degildir

Maliyet liderligi degiskeni = Miisteri degiskeni iligskisine bakilacak olursa,
toplam etkiyi belirten regresyon katsayis1 0,30 (%30) diizeyinde ve pozitiftir. Bu

iliskide maliyet liderliginin miisteri performansi iizerinde dogrudan etkisi olmamakla
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birlikte, paylasilan vizyon boyutu aracilifiyla gerceklesen dolayli etki ise %24
(0,24)’tiir. Dolayh etkiye iliskin anlamlilik diizeyi 0,05’ten kiiclik oldugu ig¢in
paylasilan vizyonun maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi arasindaki

iliskide aracilik etkisi oldugu soylenebilir. Hipotez 4b kabul edilir.

H4c: Paylasilan vizyon boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisim,

igsel suiregler performansi arasindaki iligskiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.21: Paylasilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme ve
Gelisim, I¢sel Siirecler Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek
I¢in Olusturulan Olgegin Esitlik Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iliskin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gecerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.

Tablo 4.52’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
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degerleri ve bunlart degerlendirmede yararlanilacak uyum 1iyiligi kriterleri

sunulmaktadir

Tablo 4.52: Paylasilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile Ogrenme
ve Gelisim, I¢sel Siirecler Performansi Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgmek
I¢in Olusturulan Olgegin Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum

CMIN/DF 1,534 3<x2/sd<5 0<y2/sd < Uygun

3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA RMSEA <0,08 | RMSEA < Uygun
0,039 005

NFI 0,939 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun

CFI 0,978 0.95 <CFI 0,97 <CFI Uygun

IFI 0,978 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun

TLI 0.978 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kiigiik oldugu icin kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.53: Paylagilan Vizyon Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile (")gl.r.enme
ve Gelisim, I¢sel Siiregler Performansi Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Ol¢en
Regresyon Katsayilari

Etkd Regresyon Katsayilans |
Direk Etkiler PV <--- | ML 0,60 0,000

OGIS | < | ML 0,18 0,006

OGIS | < | PV 0,66 0,000
Dolayh Etki | OGIS | < | ML 0,40 0,000
Toplam Etki | OGIS | <--- | ML 0,58 0,000

*0,05 diizeyinde anlaml degildir
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Maliyet liderligi degiskeni = Ogrenme ve gelisim, igsel siiregler degiskeni
iligkisine bakilacak olursa, toplam etkiyi belirten regresyon katsayist 0,58 (%58)
dizeyinde ve pozitiftir. Bu iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim
ogrenme ve gelisim, igsel siiregler performansi {izerinde dogrudan 0,18 birimlik
degisime, paylasilan vizyon araciligiyla dolayli olarak ise 0,40 birimlik degisime
neden olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden daha biiyiik oldugu icin
paylasilan vizyonun, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisim, i¢sel stiregler
performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 4c kabul

edilir.

5. Grup Hipotezler: Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performansi
ilisgkisinde Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Aracihik Etkisine Yoénelik

Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler maliyet liderligi stratejisi ile firma
performansinin (BSC) boyutlart arasindaki iliskide takim halinde 6grenme

boyutunun aracilik etkisini tespit etmek amaciyla gelistirilmistir.

H5a: Takim halinde o6grenme boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile finansal

performans arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
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Sekil 4.22: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile
Finansal Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek I¢in Olusturulan
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iligkin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gecerliligi, YEM ile yapilan dogrulayic1 faktor
analizi sonucu ulasilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.
Tablo 4.54’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
degerleri ve bunlarn degerlendirmede yararlanilacak uyum iyiligi kriterleri

sunulmaktadir
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Tablo 4.54: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile
Finansal Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek Igin Olusturulan

Yapisal Esitlik Modeli Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum

CMIN/DF 1,534 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun

3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA RMSEA <0,08 | RMSEA < Uygun
0,039 0.05

NFI 0,945 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun

CFlI 0,980 0.95 <CFI 0,97 < CFI Uygun

IFI 0,980 0,90 <IFI 0,95 <IFI Uygun

TLI 0.974 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun

Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna goére kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kiiglik oldugu i¢in kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.55: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile
Finansal Performans Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon

Katsayilari
Etk Regresyon Katsayilars | P
Direk Etkiler THO <--- ML 0,55 0,000
Finansal | <--- ML 0,53 0,000
Finansal | <--- | THO 0,31 0,000
Dolayh Etki | Finansal | <--- ML 0,17 0,000
Toplam Etki | Finansal | <--- ML 0,70 0,000

Maliyet liderligi degiskeni = Finansal degisken iligkisine bakilacak olursa,
toplam etkiyi belirten regresyon katsayisi 0,70 (%70) diizeyinde ve pozitiftir. Bu

iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim finansal performans Uzerinde
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dogrudan 0,53 birimlik degisime, takim halinde 6grenme araciligiyla dolayli olarak
ise 0,17 birimlik degisime neden olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden
daha biiyiik oldugu icin takim halinde 6grenmenin, maliyet liderligi stratejisi ile
finansal performans arasindaki iligkide aracilik etkisi bulunmaktadir. Hipotez 5a
kabul edilir.

H5b: Takim halinde 6grenme boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri

performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.

Sekil 4.23: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile
Miisteri Performans1 Arasindaki H'i.skide Aracilik Etkisini Olgmek i¢in Olusturulan
Olgegin Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iliskin
uyum gegerliligi incelenmistir. Uyum gecerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek i¢in bu modelde modifikasyon (duzeltme indisleri) yapilmistir.

Tablo 4.56’da kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi



193

degerleri ve bunlar1 degerlendirmede yararlanilacak uyum kriterleri

iyiligi

sunulmaktadir.

Tablo 4.56: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile
Miisteri Performans1 Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgmek Igin Olusturulan

Olgegin Uyum Degerleri
Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum
CMIN/DF 1,695 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun
3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA RMSEA <0,08 | RMSEA < Uygun
0,045 0.05
NFI 0,948 0.90 < NFI 0,95 < NFI Uygun
CFI 0,978 0.95<CFI 0,97 <CFI Uygun
IFI 0,978 0,90 < IFI 0,95 <IFI Uygun
TLI 0.972 0,90 <TLI 0,95 <TLI Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gore kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kii¢iik oldugu igin kurulan model gegerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.

Tablo 4.57: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile
Miisteri Performansi Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini Olgen Regresyon

Katsayilari
Etk Regresyon Katsayian | P
Direk Etkiler THO <--- ML 0,55 0,000
Miisteri | <--- | ML 0,15 0,063*
Miisteri | <--- | THO 0,29 0,000
Dolayh Etki Miisteri | <--- ML 0,16 0,000
Toplam Etki | Musteri | <--- | ML 0,31 0,000

*0,05 diizeyinde anlamli degildir
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Maliyet liderligi degiskeni - Miisteri iliskisine bakilacak olursa, toplam
etkiyi belirten regresyon katsayist 0,31 (%31) diizeyinde ve pozitiftir. Bu iliskide
maliyet liderliginin miisteri performans: iizerindeki dogrudan etkisi anlamli
olmamakla birlikte, takim halinde 6grenme araciligiyla gergeklesen dolayli etki ise
0,16 (0,16)’dir. Dolayh etkiye iliskin anlamlilik diizeyi 0,05’ten kiiciik oldugu igin
takim halinde O6grenmenin maliyet liderligi stratejisi ile miisteri performansi

arasindaki iliskide aracilik etkisi oldugu soylenebilir. Hipotez 5b kabul edilir.

H5c: Takim halinde 6grenme boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve

gelisim, i¢sel siirecler performansi arasindaki iliskiye araciliketmektedir.

Sekil 4.24: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile
Ogrenme ve Gelisim, I¢sel Siiregler Performans: Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini
Ol¢mek I¢in Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli
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Arastirma kapsaminda gelistirilen bu modellerin yap1 gecerliligine iligkin
uyum gecerliligi incelenmistir. Uyum gecerliligi, YEM ile yapilan dogrulayici faktor
analizi sonucu ulasilan faktor yiiklerinin t degerleri (kritik oran) kullanilarak test
edilmesidir. Bu kapsamda yapilan analizlerde, kabul edilebilir degerler ortaya koyan
bir model elde etmek icin bu modelde modifikasyon (diizeltme indisleri) yapilmistir.
Tablo 4.58’de kurulan modelin analizde kullanilan verilere iliskin uyumun iyiligi
ve bunlari kriterleri

degerleri degerlendirmede yararlanilacak uyum

iyiligi
sunulmaktadir.
Tablo 4.58: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile

Ogrenme ve Gelisim, I¢sel Siiregler Performans1 Arasindaki Iliskide Aracilik Etkisini
Olgmek I¢in Olusturulan Olgegin Uyum Degerleri

Indeks Modifikasyon Kabul Iyi Uyum | Uygunluk
Sonrasi Edilebilir Durumu
Degerler Uyum
CMIN/DF 1,527 3<y2/sd<5 | 0<y2/sd< Uygun
3
P Degeri 0,000 0,01<p 0,05<p Uygun
RMSEA 0.039 RMSEA < | RMSEA < Uygun
' 0,08 0,05
NFI 0,944 0.90<NFI | 0,95<NFI Uygun
CFI 0,980 0.95<CFI | 097 <CFI Uygun
IFI 0,980 0,90 < IFI 0,95 <IFI Uygun
TLI 0.975 0,90<TLI | 0,95<TLI | Uygun
Modelin p (olasilik) degeri: 0,000 < 0,05 => Model anlamhdir

Analiz sonucuna gére kurulan modelin anlamlilik degeri p (0,000) 0,05’ten
kii¢iik oldugu igin kurulan model gecerli ve istatistiksel olarak anlamli bir modeldir.
Analizde kullanilan verilerin kurulan modele uygunlugunu test etmek i¢in uyum
indekslerinin sinir degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Uyum indekslerinin
hepsi kabul edilebilir uyum degerleri seviyesinde oldugundan verilerin modele uygun

oldugu kabul edilir.
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Tablo 4.59: Takim Halinde Ogrenme Boyutunun Maliyet Liderligi Stratejisi ile
Ogrenme ve Gelisim, I¢sel Siiregler Performans1 Arasindaki iliskide Aracilik Etkisini
Olgen Regresyon Katsayilari

Regresson Kasapian | °
Direk Etkiler | THO | <—-- | ML 0,55 0,000
OGIS | <-- | ML 0,27 0,000
OGIS | <--- | THO 0,58 0,000
Dolayh Etki | OGIS | <-- | ML 0,32 0,000
Toplam Etki | OGIS | <~ | ML 0,59 0,000

Maliyet liderligi degiskeni = Ogrenme ve gelisim, icsel siiregler degiskeni

iliskisine bakilacak olursa, toplam etkiyi belirten regresyon katsayisi 0,59 (%59)

dizeyinde ve pozitiftir. Bu iliskide maliyet liderligindeki bir birimlik degisim

Ogrenme ve gelisim, igsel siiregler performansi iizerinde dogrudan 0,27 birimlik

degisime, takim halinde Ogrenme araciligiyla dolayli olarak ise 0,32 birimlik

degisime neden olmaktadir. Toplam etki dogrudan etki diizeyinden daha buyik

oldugu i¢in takim halinde 6grenmenin, maliyet liderligi stratejisi ile Ggrenme ve

gelisim, igsel siiregler performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir.

Hipotez 5c¢ kabul edilir.



4.2.6. Hipotez Testlerinin Sonuclari

Arastirma hipotezlerinin test sonuclar: asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 4.60: Hipotezlerin Sonuglari

Hipotezler Sonug
la: Sistem diisiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile finansal Kabul
performans arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.
1b: Sistem diisiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile miisteri Kabul
performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
1c: Sistem diisiincesi, maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme Kabul
ve gelisim, igsel siliregler performansi arasindaki iliskiye
aracilik etmektedir.
2a: Kisisel ustalik boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
finansal performans arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
2b: Kisisel ustalik boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
miisteri performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
2c: Kigisel ustalik boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
O0grenme ve gelisim, igsel siiregler performansi arasindaki
iliskiye aracilik etmektedir.
3a: Zihni modeller boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
finansal performans arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
3b: Zihni modeller boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
miisteri performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
3c: Zihni modeller boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
ogrenme ve gelisim, igsel suregler performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
4a: Paylasilan vizyon boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
finansal performans arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.
4b: Paylasilan vizyon boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
miisteri performansi arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
4c: Paylasilan vizyon boyutu, maliyet liderligi stratejisi ile Kabul
O0grenme ve gelisim, ig¢sel siiregcler performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
5a:Takim halinde 6grenme boyutu, maliyet liderligi stratejisi Kabul
ile finansal performans arasindaki iliskiye aracilik
etmektedir.
5b: Takim halinde 6grenme boyutu, maliyet liderligi Kabul
stratejisi ile miisteri performansi arasindaki iligkiye aracilik
etmektedir.
5c: Takim halinde Ogrenme boyutu, maliyet liderligi Kabul

stratejisi ile 6grenme ve gelisim, igsel siirecler performansi
arasindaki iligkiye aracilik etmektedir.
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5. SONUCLAR VE ONERILER

Bu baglik altinda arastirmanin amaclar1 dogrultusunda elde edilen bulgularla
ulasilan sonuglara yer verilmistir. Bunun yaninda bu sonuglarin daha 6nce yapilan
calismalarla olan benzerlikleri ve farkliliklar1 irdelenmistir. Son olarak da, ulasilan
sonuglara bagli olarak seyahat acenteleri isletmeleri yoneticilerine, konu ile ilgili

calisma yapan arastirmacilara ve akademisyenlere oneriler sunulmustur.
5.1. SONUCLAR

Kiiresellesme ile birlikte diinyada bilgi ve iletisim teknolojileri ¢ok hizl
gelismekte ve yayilmaktadir. Bir taraftan tiiketicilerin beklentilerinde siirekli degisim
yasanirken, diger taraftan ayni pazara neredeyse birbirinin kopyasi mal ve hizmet
sunulmaktadir. Bunun yaninda ulusal ve uluslararasi rakip isletmelerin sayisindaki
artig, giinlimiizde isletmeleri her zamankinden daha yogun rekabet sartlarinda
faaliyetlerini stirdiirmesini zorunlu kilmaktadir. Bu galismanin degiskenlerinden olan
maliyet liderligi stratejisi; isletmelerin sunduklar1 mal ve hizmetlere iliskin AR-GE,
satin alma, reklam, satig, servis gibi her tiirlii temel ve destek isletme faaliyetlerinde
maliyetleri ortalamanin altina diisiirerek rekabet ile basa ¢ikmay1 esas almaktadir. Bu
sartlar altinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak isteyen isletmelerin
sunduklar1 mal ve hizmetlerin maliyetlerinin rakip isletmelerden daha diisiik

tutularak ona gore fiyatlandirilmasi olduk¢a 6nem tagimaktadir.

PR

Rekabet kosullariin  hizli  degistigi pazar kosullarinda isletmelerin
rakiplerinden daha hizli bir sekilde degisime ayak uydurabilmesinde Orgiitsel
ogrenme ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Orgiitsel dgrenme; isletmeler icin faydali
bilgiyi elde etme, yeni {iiretim igin Orgiitsel kapasitesinin arttirilmasi, vizyon
belirleme, verimliligi artirma amagclar1 dogrultusunda bilgi gelistirme, hatalarin
bulunmasi ve dizeltilmesi gibi eylemleri icermektedir. Orgiitsel 6grenme sayesinde
isletmede bireysel 6grenmelerini paylasilarak Orgutsel 6grenmeye doniismekte ve
boylece isletmenin rekabet avantaji saglamasina katki saglamaktadir. Bu iki konuda

basarili olan isletmelerin performanslart da kuskusuz artacaktir.
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Buna gore ortalamanin altinda maliyetle mal ve hizmet Ureten ve dinamik
cevre sartlarina hizli bir sekilde uyum saglayarak operasyonel verimliligi saglayan
isletmelerin performans hedeflerine ulasmasi oldukg¢a olasidir. Ancak isletmelerin
performansindaki artig1 uzun vadede devam ettirebilmeleri mevcut performansini

strekli kontrol etmelerini ve gerekli diizeltici tedbirleri almalarini gerektirmektedir.

Daha 6nce yapilan bircok ¢alismada rekabet stratejileri ile firma performansi
ve oOrglitsel 6grenme ile firma performansi arasindaki iligkilerin varlig1 saptanmistir.
Ancak rekabet stratejilerinden yalnizca maliyet liderligi ile firma performansi
arasindaki iliskide orgiitsel 6grenmeyi boyutlandirarak aracilik etkisini tespit eden
herhangi bir arastirmaya bu calismanin basladigi tarih itibar1 ile rastlanmamuistir.
Literatlirde rekabet stratejileri ile firma performansi arasindaki iliskide Orgutsel
O0grenmenin (boyutlandirmadan) aracilik etkisini Ol¢en yalnizca birkag c¢alisma
mevcuttur. Bu g¢alismalar da turizm sektoriinde yapilmamustir. Buradan hareketle
yapilan bu c¢aligmanin 6zgiin bir ¢alisma oldugu ve literatiire onemli bir katki

saglayacagi ifade edilebilir.

Bu baglamda calismanin temel amaci; maliyet liderligi stratejisi ile firma
performans: arasindaki 1iliskide oOrgiitsel Ogrenmenin aracilik etkisinin olup
olmadigin1 ortaya koymaktir. Arastirmanin temel amacina ulagilirken; maliyet
liderligi ile Orgiitsel 6grenme, maliyet liderligi ile firma performans: ve Orgiitsel

ogrenme ile firma performansi arasindaki iliskiler de ortaya konulmaya calisilmistir.

Arastirmanin evrenini Turkiye genelinde faaliyet gdsteren IATA (yesi
seyahat acenteleri olusturmaktadir. Arastirmanim yapildig: tarihte TURSAB’1n resmi
internet sitesinde 569 seyahat acentesinin kayithh oldugu tespit edilmistir ve
bunlardan 351 tanesinden toplanabilen veriler analiz edilerek yorumlanmstir.
Seyahat acentelerinin her birini temsil eden orta ve Ust diizey yoneticiler arastirma
birimi olarak kabul edilmistir. Bununun sebebi bu yoOneticilerin seyahat acentesi
isletmelerinin strateji secimi ile performans artis1 saglayacak faaliyetler hakkinda

daha bilgili omalar1 ve sorumluluklarinin olmalarindan kaynaklanmaktadir.
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Arastirmaya katilan yoneticilere iligkin bir takim demografik bilgiler
incelendiginde; katilimcilarin ¢ogunlukla erkek, geng ve orta yas araliginda, 6n lisans
ve lisans mezunu olduklar1 goriilmiistiir. Bu veriler yoneticilerden yiiksek egitim
almig olanlarin oranmin yiiksek oldugunu ve gelecek adina umut verici oldugunu
isaret etmektedir. Katilimcilarin sektorde ve kendi isletmelerinde ¢alisma siirelerine
bakildiginda genellikle 5 yi1ldan daha uzun siiredir ¢alistiklar1; pozisyonlari itibari ile
ise en c¢ok satis miidiirleri oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar yonetici
pozisyonundakilerin sektorde ve isletmelerinde sik sik yer degistirmedikleri; bunun
seyahat acenteleri isletmelerinin istikrari bakimindan olumlu bir durum oldugu
sOylenebilir. Statli olarak en fazla satis miidiirlerinin olmasi, acentelerin retim

agirlikli degil, satis yogunluklu faaliyetleri yerine getirmeleri ile ilgilidir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin calistiklart isletmelere iliskin verilere
bakildiginda bu acentelerin yaklasik yarisinin baska subesinin oldugu, genellikle 10
yildan uzun bir siiredir faal olduklari, ¢ogunlukla aile ve ortakli igletme olduklar1 en
cok otel rezervasyonu ve bilet satis1 iglemlerini gerceklestirdikleri tespit edilmistir.
Bu veriler arastirmanin uygulandigi seyahat acentesi faaliyet strelerine bakildiginda
orgiitsel o6grenme ile ilgili uygulama ve ¢iktilarin performans dizeyleri zerine
etkilerinin goriilebilmesi igin yeterli oldugu sOylenebilir. Ayrica bu veriler s6z
konusu seyahat acentelerinin ekseriyetle sektdrde uzun sureli tecriibeye sahip
olmanin 6nemini kavradiklarini, glivenden dolayr aile bireyleri veya arkadaglar
arasinda kurulduklarin1 ve bilet satis1 ile otel rezervasyonu hizmetlerini en yogun

tercih ettikleri gostermektedir.

Aragtirmanin temel degiskenleri olan maliyet liderligi stratejisi, Orgutsel
ogrenme ve firma performansi ile ilgili 6l¢eklerin aragtirmaya katilan yoneticiler
tarafindan kac farkli alt boyutta ve ne diizeyde algilandigini belirlemek amaciyla
faktor analizi yapilmistir. Calismada kullanilan dlgeklerin gegerlilik ve giivenilirlik
testleri ile ana degiskenlere ait alt boyutlar1 incelemek i¢in iki agsamali faktor analizi
teknigi kullamlmustir. Ilk olarak, kesifsel faktdr analizi, sonrasinda ise YEM AMOS
paket programi yardimiyla veri setinin dogrulayici faktdr analizi yapilmistir.
Dogrulayici faktor analizinde maksimum olabilirlik tahmin yontemi ve faktorler arasi

korelasyon iligkilerinden dolay1 varimax rotasyon uygulanmastir.
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Arastirma konusu bu seyahat acentelerinden alinan verilerden yola ¢ikilarak
yapilan kesifsel faktor analizi sonuglarina gore seyahat acenteleri yoneticilerinin
maliyet liderligi degiskenini tek faktdr altinda algiladiklari griilmiistiir. Orgutsel
ogrenme ile ilgili yapilan kesifsel faktor analizinde seyahat acenteleri yoneticilerinin
orgiitsel O6grenme degiskeninin alt boyutlarinin literatiirde Peter Senge (2013)
tarafindan belirlendigi tizere sistem diislincesi, kisisel ustalik, zihni modeller,
paylasilan vizyon ve takim halinde 6grenme olmak iizere bes alt faktor seklinde

algiladiklar1 gorilmustiir.

Firma performansina iliskin yapilan kesifsel faktor analizi sonuglarina gore
Ise seyahat acenteleri yoneticilerinin firma performansi degiskeninin alt boyutlarini
literatirde Kaplan ve Norton (1992) tarafindan belirlendigi {izere dort alt faktoriin
aksine ¢ alt faktor seklinde algiladiklart goriilmiistir. Buna gore, firma
performansinin literatirde 6grenme ve gelisme ile igsel siiregler olarak gegen iki
boyutu o6grenme ve gelisme, igsel siiregler seklinde tek alt faktor seklinde
algilanmigtir. Firma performansinin kalan diger iki boyutu ise literatiirde oldugu gibi

“finansal ve miisteri alt faktorleridir” seklinde algilanmistir.

Ana degiskenler ve alt faktorlerine iliskin Cronbach Alfa glvenilirlik
katsayilar1  sonuglarina bakildiginda biitiin  degiskenlerin  giivenilirliklerinin
literatiirde ekseriyetle kabul goren 0,70’in lizerinde oldugu ortaya ¢ikmistir. Tek
boyutlu maliyet liderliginin Cronbach Alfa degeri 0,76°dir. Orgiitsel 6grenme
degiskeninin alt faktorleri arasinda en yiiksek Cronbach Alfa degeri 0,92 ile takim
halinde 6grenme alt faktoriine ait, en diisiik i1se 0,74 ile zihni modeller alt faktdriine
aittir. Aragtirmanin son degiskeni olan firma performans: degiskeninin alt faktorleri
arasinda en yiiksek Cronbach Alfa degeri ise 6grenme ve gelisme, igsel siireglere ait

olup 0,93, en diisiik ise 0,80 ile finansal alt faktoriine aittir.

Toplanan verilerin analize uygunlugunu belirlemek amaciyla Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmistir.
Yapilan analizler sonucunda tek boyutlu maliyet liderliginin KMO degeri 0,795 ve
Bartlett testinin de 0.001 6nem derecesinde anlamli oldugu ortaya cikmistir. Orgiitsel

ogrenme degiskeninin alt faktorleri arasinda en yiiksek KMO degeri 0,92 miikemmel
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derecesi ile takim halinde 6grenme alt faktoriine, en diisiik KMO degeri ise 0,74 iyi
derecesi ile zihni modeller alt faktoriine ait ve Bartlett testinin de 0.001 6nem
derecesinde anlamli oldugu ortaya ¢ikmistir. Aragtirmanin son degiskeni olan firma
performans: degiskeninin alt faktorleri arasinda en yiiksek KMO degeri 0,93
miikemmel derecesi ile 6grenme ve gelisim, igsel siiregler alt faktoriine, en diisiik
KMO degeri ise 0,80 iyi derecesi ile finansal alt faktoriine ait ve Bartlett testinin de
0.001 onem derecesinde anlamli oldugu ortaya ¢ikmistir. Dolayist ile oOrgiitsel
O0grenme ile ilgili toplanan verilerden analizlere en uygun olani takim halinde
Ogrenme alt faktoriine ait olanlardir. Firma performansina iligskin ise en uygun olanlar
ogrenme ve gelisim, igsel suregler alt faktoriine ait olan verilerdir. Tim bu degerler

arastirma igin olusturulan 6lgegin oldukca giivenilir oldugu gostermektedir.

Arastirmada yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore; maliyet liderligi ile
orgiitsel 6grenme ve maliyet liderligi ile firma performansi arasinda anlamli ve orta
diizeyde pozitif yonlii iliski bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenme ile firma performansi
arasinda ise anlaml1 ve yiiksek diizeyde pozitif yonlii iliski oldugu ifade edilebilir. Bu
sonuglar seyahat acentelerinin orgiitsel 6grenme sayesinde rakiplerine kiyasla daha
hizl1 bir sekilde degisen pazar kosullarina uyum saglamasi ve yerine getirdigi tiim is
siireglerinde  verimliligi artirmalarinin  performanslar1  (izerine olan etkisine
baglanabilir. Arastirma degiskenlerine ait tiim alt boyutlar arasinda farkli seviyelerde
de olsa anlamli ve pozitif yonll bir iliski vardir. Tlm boyutlar arasindaki en yutiksek
iliski diizeyi ise, takim halinde 6grenme ile paylasilan vizyon arasindaki iligkidir.
Analiz sonuglar1 aragtirmanin ii¢ de8iskeni olan maliyet liderligi stratejisi, orgiitsel

ogrenme ve firma performansi arasinda pozitif bir iligki oldugunu gostermektedir.

Arastirmanin bagimsiz degiskeni maliyet liderligi, arac1 degiskeni oOrgiitsel
ogrenme ve bagimli degiskeni firma performansidir. Asagida sirasiyla maliyet
liderligi ile oOrgiitsel 6grenme, maliyet liderligi ile firma performansi, Orgiitsel
ogrenme ile firma performansi ve maliyet liderligi ile firma performansi arasindaki
iliskide orgiitsel 6grenmenin aracilik etkisine iliskin ortaya cikan sonuglar Ozet

seklinde sunulmustur.
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Maliyet liderligi ile orgiitsel 6grenmenin alt boyutlarinin tamami arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski ortaya ¢ikmistir. Bu sonu¢ daha once Aly (2016)
tarafindan Misir’daki hizmet sektorii Uzerinde yapilan aragtirmanin sonuglar ile
ortismektedir. Bu arastirmanin sonucuna gore Orgiitsel Ogrenme hizmet
isletmelerinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmadaki en 6nemli fakttrlerden bir

tanesidir.

Maliyet liderligi ile firma performansi arasindaki iliskide maliyet liderligi ile
finansal performans ve 6grenme ve gelisim, igsel siiregler performansi arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski ortaya ¢ikmistir. Buna karsin maliyet liderligi ile miisteri
performansi arasinda direk bir iliskinin olmadigi tespit edilmistir. Literatlirde maliyet
liderligi stratejisi ile firma performansi arasindaki pozitif iliskinin varligini ortaya
koymaya yonelik ¢ok sayida caligmaya rastlamak miimkiindiir. Lo (2012) rekabet
stratejileri ile firma performansi arasindaki iliskileri Cin’deki oteller baglaminda
incelemistir. Analiz sonuglar1 otel sektoriiniin iginde bulundugu yogun rekabet
sartlarinda maliyet liderligi stratejisinin miisteri memnuniyeti saglayamayacagi ve
dolayisiyla otellerin finansal performansini artiramayacagi ortaya koymustur.
Dolayisiyla, Lo’nun (2012) wulastigi sonuglar bu c¢alismanin sonuglarin
desteklememektedir. Buna karsin, bu ¢alismanin sonuglar1 Gorondutse ve Gawuna
(2017), Kilonzo (2014), Hilman ve Kaliappen (2014 ve 2013) tarafindan otel
isletmeleri lizerine gerceklestirilen ¢aligmalardan ulasilan maliyet liderliginin isletme
performansini pozitif yonde etkiledigine iliskin sonuglar ile benzerlik gostermektedir.
S6zkonusu bu ¢alismalarda performans alt boyutlara indirgenmeden genel isletme
performansi olarak ele alinmistir. Arasa ve Gathinji ise (2014) telekomiinikasyon
isletmeleri Uzerine gerceklestirdikleri bir calismada maliyet liderliginin finansal
performans: ve O0grenme ve gelisim, igsel siiregler performansini pozitif yonde
etkiledigi sonucuna ulagsmislar. Bu sonuglar bizim aragtirmamizin sonuglarini
desteklemektedir. Ancak ayni calismada ulasilan maliyet liderliginin miisteri
performans: iizerinde pozitif etkisi oldugu sonucu ise calismamizin sonucu ile
farklilasmaktadir. Arastirmamizin sonuglarinin farkli olmasi turizm endiistrisinin
yapisinin farkli olmasi ve turizm miisterisinin memnun etmenin giicliiligi ile ilgili

olabilir.
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Yapilan caligmalardan anlasildig1 lizere bu arastirma konusuyla benzerlik
gosteren aragtirmalarin  hem turizm sektoriinde, hem de diger sektorlerde
uygulanabildigini gérmek mimkindur. Ekonomik ve siyasal krizlerden oldukga ¢ok
etkilenen turizm sektoriinde rakiplerinden daha diisiik maliyetle hizmet sunabilen
seyahat acenteleri rekabet tstiinliigli saglayarak performanslarini artirabileceklerdir.
Yoneticilerin maliyet liderligi ile seyahat acentelerinin performanslari arasinda
kuvvetli iligki kurmalarinin en 6nemli sebebi bu arastirmanin yapildigi donemde
Tiirkiye’deki turizm sektoriiniin kriz yasiyor olmasi ile de ilgili olabilir. Ciinku kriz
donemlerinde isletmelerin performanslarini artirmalart igin maliyetlerin diisiik

tutulma ¢abas1 her zamankinden daha ¢ok 6nemsenmektedir.

Orgiitsel dgrenmenin alt boyutlarinin tamami ile firma performansi alt
boyutlarinin tamami arasinda anlamli ve pozitif bir iliski ortaya ¢ikmistir. Bu
bulgular literatiirde tartisilan ¢ok sayidaki c¢alismada elde edilen bulgular ile
benzerlik gostermektedir. Jimenez ve Valle (2010) imalat sektori, Aksoy ve digerleri
(2014) bankacilik alaninda, Sharma ve Khandekar’in (2006) ¢ Hintli kiresel firma,
ve Jiang ile Li’nin (2008) Alman ortaklik firmalar1 {izerine yaptiklar1 ¢aligmalar

bunlara érnek olarak gosterilebilir.

Arastirmanin bagimsiz degiskenin bagimli degiskenini etkilemesine yardimci
olan tgciincli degisken araci degisken olarak ifade edilmektedir. Arastirmada
bagimsiz degisken olan maliyet liderligi ile bagimli degisken olan firma
performansinin alt boyutlar1 arasindaki iliskide araci degisken olan Orgutsel
O0grenmenin aracilik etkisini 6lgmek amaciyla incelenmistir. Arastirma sonucunda
maliyet liderligi stratejisi ile firma performans: arasindaki iligkide Orgiitsel

Ogrenmenin aracilik etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.

Literatiirde orgiitsel 6grenme, maliyet liderligi stratejisi ve firma performansi
arasindaki iliskiyi  turizm isletmeleri baglaminda inceleyen c¢aligmaya
rastlanmamistir. Bu g¢alismanin sonuglar1 az sayida da olsa Orgiitsel 6grenmenin
aracilik etkisini farkl sektordeki isletmeler {izerine inceleyen arastirmanin sonuglari
ile benzerlikler gdstermektedir. Bu ¢alismalara Bavarsad ve digerlerinin (2014) Iran

Isfahan'daki Sepahan Petrol Sirketi iizerine, Maroofi’nin (2013) orta biiyiikliikteki
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Iran isletmesi iizerine, Karimi ve digerlerinin (2013) Iran’daki kiiciik ve orta dlgekli
isletmeler iizerine, Lin ve digerlerinin (2007) Tayvanda’ki gesitli firmalar iizerine,
Yavuz’un (2014) Marmara Bolgesi’nde faaliyet gdsteren orta ve biiylik dlgekli 114

firma Uzerine yaptiklar1 ¢alismalar 6rnek gosterilebilir.

Asagida maliyet liderligi ile firma performansi arasindaki iliskide orgiitsel
ogrenmenin aracilik etkisine en yiiksek ve en diisiik katkiyi veren boyutlar

degerlendirilmistir:

Maliyet liderligi stratejisi ile finansal performans arasindaki iliskide en
yuksek oranda aracilik etkisi saglayan orgiitsel 6grenme boyutunun zihni modeller,
en diisiik saglayanin ise takim halinde 6grenme boyutu oldugu ortaya ¢ikmistir.
Argyris ve Schon’niin (1996) orgiitsel 6grenmenin ger¢eklesmesini yeni paylasilan
zihinsel modellerin Orgiitteki herkes tarafindan anlasilmasi ile miimkiin olacagini
ifade etmesi, ¢alismamizda zihni modeller boyutunun en yiiksek oranda aracilik
etkisine sahip olmasi sonucunu desteklemektedir. Dogru zihinsel modellere sahip
seyahat acenteleri ¢alisanlarini siirekli sorgulamaya ve ortaya ¢ikabilecek problemler
karsisinda ¢oziim iiretmeye tesvik etmekte ve boylece finansal performanslarini
artirabilirler. Takim halinde 6grenme boyutunun aracilik etkisinin nispeten diisiik
olmas1 ise, seyahat acentelerinin g¢alisan sayisinin takimlar olusturacak sayida
olmamasi ile ilgili olabilir. Bu acenteler ekseriyetle aile isletmesi veya ortakliga
dayali kiiclik isletmeler olduklarindan kararlar1 da daha ¢ok acente sahipleri
almaktadir. Nitekim Ozaralli (2005) takim halinde &grenmenin gerg¢eklesmesinin
takim ic¢i etkin iletisim, beraber kazanilan basarilarin 6diillendirilmesi ve takimlarin

s0z hakkina sahip olmalar1 ile agiklamistir.

Maliyet liderligi ile miisteri performans: arasindaki iliskide en yuksek oranda
aracilik etkisi saglayan Orgiitsel 6grenme boyutu sistem diislincesi, en diisiik ise
kisisel ustalik boyutu olarak ortaya ¢ikmigtir. Senge’nin (2013) sistem diisiinesini
besinci disiplin olarak adlandirmasi ve Orgiitsel 6grenmenin diger alt boyutlarinin
temel tas1 oldugunu ifade etmesi, calismamizda sistem diislincesi boyutunun en
yiiksek oranda aracilik etkisine sahip olmasi sonucunu desteklemektedir. Sistem

diistincesinin hakim oldugu seyahat acenteleri karsilastiklar1 sorun ve firsatlarinin
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birbiriyle baglantili oldugu bilir, eksiklerini (insan, sistem ve orgitsel sermaye) tespit
eder ve bu alandaki sorunlarin1 ¢ozerek performanslari da artirabilirler. Kisisel
ustalik boyutunun en diigiik aracilik etkisine sahip olmasi ise kisisel ustalik
boyutunun miisteri performansini etkileyecek eylemlerle dogrudan ilgili olmamasi ile
aciklanabilir. Bu konuda Kagan da (2003) kisisel ustaligin ancak paylasilan zihni

modeller ve vizyon ile birlesirse daha iyi sonuglar verecegini ifade etmektedir.

Maliyet liderligi ile 6grenme ve gelisim, i¢sel siirecler performansi arasindaki
iliskide en ylksek oranda aracilik etkisi saglayan orgiitsel 6grenme boyutunun
paylasilan vizyon, en diisiik ise takim halinde O0grenme boyutu oldugu ortaya
c¢ikmigtir. Paylasilan vizyonun 6nemine iligkin yapilan bir ¢alisma bizdeki sonuglari
dogrular niteliktedir. Calismada orgiitsel 6grenmede paylasilan vizyonunun Kritik
Oneme sahip oldugu, ¢alisanlar1 ortak hedefte bulusturdugu ve 6grenme igin gerekli
odaklanma ile enerjiyi sagladigi belirtilmistir (Bordeianu vd., 2014). Seyahat
acentelerinde maliyet liderligi stratejisi ile 6grenme ve gelisim, igsel siiregler
performans arasindaki iligskide takim halinde 6grenme boyutunun aracilik etkisinin
diisiik olmasi ise, seyahat acentelerinin galisan sayisinin takimlar olusturacak sayida
olmamas ile ilgili olabilir. Bu acenteler ekseriyetle aile isletmesi veya ortakliga
dayali kiiciik isletmeler olduklarindan kararlari da daha cok acente sahipleri
almaktadir. Nitekim Ozaralli (2005) takim halinde &grenmenin gerg¢eklesmesinin
takim igi etkin iletisim, beraber kazanilan basarilarin 6diillendirilmesi ve takimlarin

s0z hakkina sahip olmalar1 ile agiklamistir.
5.2. ONERILER

Bu ¢alisma daha onceki boliimde ifade edilen bir takim teorik ve uygulama
acisindan birtakim smirliliklara ragmen, literatiire ve uygulayicilara 6nemli katkilar
sunacagl disiiniilmektedir. Bu baglamda yoneticilere ve arastirmalara yonelik

asagida bazi neriler sunulmustur.
5.2.1. Sektore Yonelik Oneriler

e Degisimin giderek daha hizlandigr gilinlimiizde, bu degisime ayak

uydurmak, hatta yon verebilmek icin seyahat acenteleri yoneticileri
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calisanlarin1 siirekli 6grenmeye tesvik etmelidir. Bunun yaninda bu
ogrenmelerin Orgiitsel 6grenmeye donlismesini saglayacak yenilikci ve
0zgurlikcu ortamlar saglamalidir.

e Maliyet ve performans baskisinin yogun yasandigr pazar kosullarinda
seyahat acenteleri yoneticileri maliyet avantaji ile firma performans
arasinda aracilik ederek katki saglayan orgiitsel 6grenmeyi uygulamakta
kararl1 hareket etmelidir.

e Yerel rakiplerin yaninda kiiresel rakiplerle ayni pazarlarda faaliyet
gostermelerinden dolayr diisiikk maliyetle mal ve hizmet sunabilmek her
zamankinden daha onemli hale gelmistir. Ancak yoneticiler sadece
maliyet lizerine yogunlastiklar1 takdirde kaliteden Odiin verme riskine
kars1 hassas olmali ve maliyet ile kalite dengesini iyi ayarlamalidir.

e Orgiitsel dgrenme siirecinin ilk adimi bireysel 6grenmedir. O halde
yoneticiler, orgiitsel 6grenmenin ger¢eklesebilmesi i¢in ¢alisan seciminde;
konusunda uzman, sorgulayan, 6grenmeye acik, bildiklerini paylasan,
ekip caligmasina yatkin ve sorumluluk alabilecek yapidaki bireyleri tercih
etmelidir.

e Bilgi seviyesi yiksek calisan se¢iminin yani sira, bireysel dgrenmelerin
once grup dizeyinde Ogrenmeye, daha sonra Orgiitsel O6grenmeye
doniismesini saglayacak yapi ve sistemler olusturulmalidir.

e Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan gilinlimiizde isletmeler i¢in en Onemli
rekabet araci bilgi olmustur. Seyahat acenteleri yoneticileri degisime yon
vermek veya en azindan takip edebilmek igin ¢alisanlarin bilgi ve

becerilerinin gelismesini saglayacak egitimleri siirekli hale getirmelidir.

Yukarida belirtilen hususlar seyahat acentelerinin yoneticileri tarafindan
ciddiye alinmadig takdirde, bu isletmeler maliyet liderligi, orgiitsel 6grenme
ve performans konularinda olumsuz etkilenecektir. Zamanla rakipler
karsisinda dezavantajli duruma diisecek bu isletmeler faaliyetlerine son

vermek zorunda kalabilecektir.
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5.2.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

e Bu calismada, Michael Porter’in jenerik stratejileri olan maliyet liderligi
rekabet stratejisi esas alinmis; diger jenerik rekabet stratejilerinden
farklilagtirma stratejisi eklenerek de calisma yapilabilir. Bunun yaninda,
Miles ve Snow, Mintzberg veya diger rekabet stratejisi siniflandirmalarini
kullanarak rekabet stratejilerinin seyahat isletmelerinin performansina
etkisi incelenebilir.

e Bu arastirmada, Kaplan ve Norton’un performans 6l¢iim modeli olan BSC
firma performansmin ol¢imiinde esas alimmistir. Firma performansinin
Olcimine yonelik farkli arastirmacilar tarafindan gelistirilen Glgiim
modelleri esas alinarak da yapilabilir.

e Arastirma evreni Tiirkiye’de IATA iyesi seyahat acenteleri isletmeleri ile
simirlandirilmistir.  Arastirma  Tirkiye’deki  seyahat  acenteleri
isletmelerinin tiimiine uygulanarak ¢ikabilecek olas1 farklt sonuglar
degerlendirilebilir.

e Ayni ¢alisma Tiirkiye’deki farkli sektorlerde yapilabilir. Ayrica, arastirma
evreni seyahat acentecileri ile tur operatorlerinin yerine getirdigi
hizmetler bakimindan keskin ¢izgilerle birbirinden ayrilarak bu
isletmelerin kurumsallastig1 iilkeler ile Tiirkiye secilerek aralarindaki
farkliliklar ortaya konabilir. Boylece elde edilecek bulgular daha ¢ok
genellenebilir.

e Arastirma degiskenlerinin disinda bulunan ve maliyet liderligi ile firma
performansi iligkisini etkileyebilecek diger araci (6rgut i¢i ve makro cevre
unsurlar1) degiskenlerin de oldugu yeni ¢aligmalar seyahat acenteciligi
alaninda yapilabilir. Aynm1 arastirma degiskenleri evren degistirilmek
suretiyle otelcilik, ulagim gibi diger turizm alanlarinda da uygulanabilir.

e Arastirma konusu degiskenler ile nitel ¢alismalar yapilarak ¢ikan sonuclar
nicel ¢caligmalarin sonuglari ile karsilastirilarak degerlendirme yapilabilir.

e Bu arastirmanin yapildig1 dénemde turizm sektorl ulusal ve uluslararasi

konjonkturden dolayr durgunluk yasiyordu. Turizm sektoriiniin canli
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oldugu dénemde yeni caligmalar yapilarak sonuglarin farklilik gosterip

gostermedigi belirlenebilir.
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EK 1: ANKET FORMU

Saym yonetici,

ewe

Ogrenmenin Aracihk Etkisi: Seyahat Acenteleri Uzerine Bir Arastirma

Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performansi Arasindaki Iliskide Orgiitsel
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bu anket, T.C. Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme

Anabilim Dali Doktora Programi biinyesinde hazirlanmistir. Anketin amaci; maliyet liderligi

stratejisi ile firma performansi arasindaki iliskide oOrgiitsel 6grenmenin aracilik etkisini

incelemektir. Verilen cevaplar bilimsel amaglar icin gizlilik ilkelerine sadik kalinarak

degerlendirilecektir. Bu arastirmaya katildiginiz i¢in tesekkiir eder, iyi ¢alismalar dileriz.

Ogr. Gor. Ramazan Kaya

Adres: DU Akgakoca Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu, Ak¢akoca Yerleskesi,

81650, Akcakoca, Diizce

ramazankaya@duzce.edu.tr Faks: 0 380 611 32 66 Tel: 0

380 611 29 99
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Asagida ifadelere ne 6lgiide katildiginizi ifadelerin karsisina X isareti koyarak belirtiniz.
1 Isletmemiz siki maliyet kontrolii yapmaktadir. 514[13]|21
2 Isletmemizde verilen hizmetlerin verimliligini siirekli arttirmaya yénelik énlemler alinmaktadir. 514|321
3 Isletmemiz tiim siireclerdeki maliyetleri diisiirmeye cahigmaktadir. 514321
4 Isletmemiz rakiplerine gore diisiik fiyat politikasi izlemektedir. 5141321
5 Isletmemiz gelistirdigi paket turlarda maliyetleri artiracak hizmetleri pakete eklemekten kaginmaktadir. 514(13]|21
6 Isletmemiz birim maliyeti diisiirmek icin, olusturdugu paket turlardaki asgari katilimer sayisim yiiksek slalalals

tutmaktadir.
7 Isletmemizde mevcut siireglerin modernizasyonu igin teknolojiye siirekli yatirim yapilmaktadir. 514321
8 Isletmemizde diizenli olarak maliyet raporlari hazirlanmaktadir. 514321
9 Isletmemizin pazarlama faaliyetlerinde maliyeti diisiirmeye énem verilmektedir. 514[13]|21
10 | Tsletmemizde maliyet azaltici teknolojilere yatirim yapilmaktadir. 5141321
11 | Isletmemizde kendini gelistirmek isteyen bireylere deger verilmektedir. 5(4(13]|21
12 | Isletmemizde, calisanlar kendilerini gelistirme konularinda motive edilmektedir. 5(4[13]|21
13 | Isletmemizde, 6zgiin fikirlere deger verilmektedir. 5141321
14 | Isletmemizde herhangi bir bilgiye gereksinim duyuldugunda, isletme icinde konuyla ilgili uzman kisilere 514|321
danigilmaktadir.

15 | Isletme cahisanlarinmn kendilerini gelistirebilmeleri i¢in seminer, panel vb. toplantilar diizenlenmektedir. 514|321
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16

Isletme olarak kendi kararlarimiz siirekli sorgulamaktayiz.

17

Isletmemizde bir problem ile karsilagildiginda ¢alisanlarimiz ¢oziim iiretmeye tesvik edilmektedir.

18

Isletmemizde bireyler kendi fikirlerini belirtmeden énce baskalarinin fikirlerini dinlemektedir.

19

Isletmemizde her galisan islerin yapilis bigimini ¢ekinmeden elestirebilmektedir.

20

Isletmemizde is ile ilgili her tiirlii probleme aninda tartigilarak ¢oziim aranmaktadir.

21

Isletmemiz galisanlarmnin biiyiik gogunlugunun paylastig ortak degerler vardir.

22

Tum y6netim kademeleri isletmemizin vizyonu Gzerinde fikir birligine sahiptir.

23

Isletme galisanlarimiz, isletmemizin vizyonunu gergeklestirmede oldukga kararhdir.

24

Isletmemizin amaglar1 calisanlarimiza net bir sekilde agiklanmustir.

25

Isletmemizin galisanlar1 ortak amaglara hizmet ettiklerinin bilincindedirler.

26

Isletmede takim galigmasi yapabilmek igin uygun ortam saglanmaktadir.

27

Isletmemizde birimler aras1 takim galismast yaygin olarak kullamlan bir yéntemdir.

28

Isletmemizin her kademesinde giiglii bir takim ruhu gérmek miimkiindiir.

29

Takim ¢aligmast isletmemizde farklh tiirdeki problemlere etkili ¢oztimler tiretmektedir.

30

Takim ¢aligmasi siirecinde ¢alisanlar arasinda yapilan tartismalar yapici yondedir.

31

Isletmemiz c¢alisanlari yapilan her bir isin isletmenin basarisma nasil bir katki saglayacagmnm

farkindadirlar.

32

Isletmemizdeki tiim birimler koordinasyon icerisinde calismaktadir.

33

Isletmemizdeki tiim faaliyetler agik bir sekilde tammlanmustir.

34

Isletmemizde her bir faaliyetle ilgili yetki ve sorumlulugun kimde oldugu bellidir.

35

Isletme ¢alisanlarimizin tecriibelerinden hareketle hizmet siireglerimizi siirekli gelistirmekteyiz.

36

Isletmemizde, satis hacmi, belirleyici bir faktér olarak kullanilmaktadir.

37

Isletmemizde, maliyet belirleyici bir faktér olarak kullanilmaktadir.

38

Isletmemizde, pazar pay1 belirleyici bir faktor olarak kullanilmaktadur.

39

Isletmemizde, yatirimin geri doniisiimii 6nemsenmektedir.

40

Isletmemizde karlilhik 6nemsenmektedir.

41

Isletmemizde, hizmet kalitesi belirleyici bir faktor olarak kullanilmaktadir.

42

Isletmemizde mevcut miisterileri elde tutma énemsenmektedir

43

[sletmemizde, miisteri memnuniyeti Snemsenmektedir.

44

Isletmemizde yeni miisteriler kazanmak Snemsenmektedir.

45

Isletmemizde, miisteri sadakati nemsenmektedir.

46

Isletmemiz daha ¢ok yiiksek kar saglayacak miisterilere hizmet vermeyi tercih etmektedir.

47

Isletmemizde miisterilerin  ihtiyaclarim1  karsilayacak yeni hizmetlerin  gelistirilme cabalari

o6nemsenmektedir.

48

Isletmemizde sunulan hizmetlerde verimliligin artirilmast 6nemsenmektedir.

49

Isletmemizde personel degisiminin en az seviyede tutulmas1 hedeflenmektedir.

50

Isletmemizde sunulan hizmet siireglerinin iyilestirilmesi ile ilgili calismalar snemsemektedir.
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51 | Isletmemizde, caliganlarin gelisimi igin gerekli zaman ayrilmaktadir. 51413
52 | Isletmemizde cahisanlarin memnuniyetine nem verilmektedir. 51413
53 | Isletmemizde, caliganlar arasinda bilgi paylasimi Snemsenmektedir. 51413
54 | Isletmemizde, modern bilgi iletisim teknolojisi altyapist bulunmaktadir. 543
55 | Isletmemizde, hizmetlerin gelistirilmesinde ¢alisanlarin fikirleri Snemsenmektedir. 51413

1. Yasmz;

020-29 [030-39 [140-49 0050-59 160 ve lzeri

2. Cinsiyetiniz;

OKadin OErkek

3. Egitim durumunuz;

Ollkogretim OLise OOn lisans OLisans OLisansist

4. Kag yildir seyahat isletmeciligi alaninda ¢alisiyorsunuz?

00-4 y1ld 5-9 yil 0J10-14 yil 015-19 yil 020 yildan fazla
5. Bu acentadaki ¢calisma siireniz?

01 yildan az 01-2 yil 03-5 yil 06-10 010 yildan fazla
6. Acentadaki goreviniz?

OAcenta Sahibi [ Genel Mudur O Genel Miidiir Yardimeisi

OPazarlama Muduru ODiger (Litfen yazimiz):................

7. Acentamiz ka¢ yildir faaliyet gostermektedir?

00-4 yil 05-9 yil 010-14y1l 015-19 yil 020 yildan fazla
8. Acentanizin subesi / subeleri var m?

OEvet OHayir

9. Acentamzin sahiplik tird nedir?

OAile Isletmesi O Ortakli Isletme O Bireysel Milkiyet O Ulusal Zincir
10. Acentamzda verdiginiz hizmetlerin niteligi (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)
COOutgoing Hizmeti OOHac-Umre Organizasyonlari [ Bilet Satisi
OlIncoming Hizmeti (Kargilama Hizmetleri)[(JArag Kiralama

XKongre-Konferans Organizasyonu OOtel Rezervasyonu CIHepsi

Arastirma sonucu hakkinda bilgi sahibi olmak istiyorsaniz liitfen e-posta adresinizi yazimz.

...................... @
Arastirmaci Proje Yuruticusi

Ogr. Gor. Ramazan Kaya Dog. Dr. M. Akif ONCU
Duizce Universitesi Duizce Universitesi
Akgcakoca Turizm Isletmeciligi Isletme Fakiiltesi

ve Otelcilik Yuksek Okulu Uluslararasi Ticaret Boliimii




