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ONSOz

Strateji araclari, gunimuzslétme dunyasinin olmazsa olmaz uygulamalari
arasindadir. Kiresel olcekte bir niteliksiggan bu araclarin uygulama alanlarina
yonelik akademik ¢ajmalar son 20 yil icerisinde oldukc¢a hiz kazagimi Degisik
ulkelerdeki akademisyenler bu alana yodnelerek; Hemaraclari anlama hem de
gelistirme konusunda literattire 6nemli katkilar sunmdktar. Konunun, dier
disiplinler ile yasun iliski icerisinde olmasi, konuya yonelik perspektifleri
genkletmektedir. Stratejik Yonetim, Yoneylem Atamalari, insan Kaynaklari,
Toplam Kalite Yonetimi alanlarindan da strateji@aa konusuna olduk¢a dnemli
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Strateji araclari; dorgén i yapma bicimleri ve désen piyasa mekanizmalari ile bera
stratejik yonetim alaninda son yillarda 6nem kamalpia konu olmgtur. 1990’ yilarda
hiz kazanan bu camalar, strateji araclarinin kullanimina skiin farkli sonucar
Uretmglerdir. Ama bu aracglarin, firmalar tarafindan kullaniimasindalenin énemi
olabilecegine dair bgluk hala doldurulamanstir.

Calisma, firmalarin stratejik arag tercihlerinde gorufarkhliklar, karar alma sirecinde
farkliliklar cercevesinde ele almaktadir. Oncelikdilarak, stratejik arag tercihle
bakimindan firmalarin beerlik gosterip gostermegli sorgulanmgtir. Firmalar daha ¢g
hangi araclari tercih etmektedirler sorusuna cesggnmstir. Yine firma turd, yal,

sorgulanmytir.

ikinci olarakfirmalarin karar alma sureglerineghaolarak benimsedikleri karar modell
cercevesinde benzerlik gosterip gosterrgiedorgulanmgtir. Turkiye’'deki firmalar, kara
alma fonksiyonlari bakimindan belirli karar modgllgergcevesinde ygunlasmakta midi
sorusuna cevap aramgtir. Yine firma turt, ya, buyukligi ve sektort bakimind:
firmalarin karar modelleri daliminin desisip degismedigi incelenmitir.

Nihai olarak ise; Firmalarin stratejik arac kullaniesitlili gi ile benimsedikleri kaar
modelleri arasinda bir gki olup olmadgl aratiriimistir. Benimsedikleri karar modelil
gore; firmalarin arac¢ kullanim gidili ginde énemli farkhliklar yganip ygaanmadgina dair
onemli sonuglar elde edilgtir.

Anahtar kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim, Strateji Araclari, &teji
Teknikleri, Stratejik Ara¢ Tercihleri, Stratejik iKa Alma, Karar Modelleri,
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The strategy tools became an important issubarstrategic management with the char
market structures and transformed business malkjhgssin the recent years. The stug
which has gained speed in the 1990s generatedatffeesults about the usage of
strategy tools. But the gap in theshature about important factors that affect thegasaf
the strategic tools by the firm has not filled yet.

The study search thdifferences about the strategic tools choices whdi within the
framework the differences on the decision-makingcpss. Bmarily the do the firm
exhibit the similarity in terms of the strategiok® choices of firms was questioned. ]
study is in search of answabout the question of which tools are elected nioae other
by the firms. Again, the affects of the firm ty@ge, size and sector on strategic tools @;
was questioned.

Secondly; the similarity of firms in terms of adegtdecisiormaking model of firm
according to decision-making process in the firnas wuestioned. In this stage ttedy
was in searh of answer about the questions that the firm3urkey concentrate on t
certain decision-making models in terms of decisimaking functionsof firms. Again the
affects of firm type, age, size and sector on tispatsion of firms according to decisic
making model was questioned.

Finally, the existence of a relationshiygtween the tools usage diversity of firms
adopted decision-making models were searched. bapodata about the existenoé
differences of tools usage diversity of firms acitog to adopted decisiomaking model
of firms has been attained.

Key words: Strategy, Strategic Management, Strategy Toolshiligaes of
Strategy, Strategic Tools Choice, Strategic Denisitaking, Decision Models,
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GIRIS
Stratejik yonetim, 20. yuzyilin ikinci yarisi ileném kazanan bir alan olarak gerek
teorik gerekse pratik alanda oldukca ilgi gostii. Alana yonelik farkli alanlardan
gerceklatirilen perspektif ve katkilar, alanin kargna bir hale biriinmesine yol a¢gsa da
alanin ufkunu acrg) cercevesini geglietmis ve farkli digincelerin ortaya ¢ikmasini

sglamistir. Strateji araclar da bu gengercevenin sonucu olarak stratejik yonetim

icerisinde kendilerine gucli bir yer edingheirdir.

Strateji araclarinin tarihinin, stratejik yonetimlayisinin ortaya ¢iki zamanina kadar
uzandgini soyleyebiliriz. Stratejinin ve stratejik yorin ne oldgu ya da ne olmasi
gerektgi konusundaki yakkamlar beraberinde bir takim kalip giince sistemlerini de
getirmistir. Strateji araclarn da s6z konusu bu kakpig strateji ve stratejik yonetim
yaklasimlari igerisinde kendine yer bulgtur. Ornegin stratejinin, bir konumlanma
eylemi old@gu disincesi 5 guc (endudstri) analizini ortaya cikagnmyine planlama

yaklasimi da SWOT analizinsidinyasina sunngtur.

Bilgi bazli global rekabet, kasitl strateji cabalare etkili karar alma yoninde
gereksinimler dgurmustur (Stenfors ve @i, 2007; 930). Bu rekabet dinagme cevap
verebilmek icin, yoneticiler stratejik yonetim alada geljen anlay, perspektif,
distnce ve yaklamlardan faydalanarak, ideal stratejiler ve yerikdearlar gektirme
imkani bulmglardir. Firma ici ve du kaynak ve faktorler ile ilgili olarak farkindalne
bilinglilik gelistirme konusunda, stratejik yonetim ankagin bagari s&ladig
gorilmektedir.

Karar verme olgusunu sosyal, ekonomik, psikolaogilyasal, ideolojik, sezgisel ya da
inangsal bir takim etkenlere glaolarak birden fazla segenek igerisinden bir gabir
kacli Uzerinde odaklanarak gér bazilarini gindeminden c¢ikarma olarak
tanimlayabiliriz. Burada da acikca goriluyor kidavermek oldukca kapsaml vesdr

disiplinler ile strekli bir iletgim icerisinde olan bir eylem surecidir.

Farkli alanlarla olan ygun iliski karar verme surecini, ilk bajta pek anl@lmayan,
karmaik bir nitelige burindurmektedir. Karar verme olgusunun bu karkngapisi,
strateji surecinde kullanilan birgok aracin ekonomuhasebe ve insan kaynaklarini

iceren ceitli disiplinlerden kaynaklanga anlamina gelir (Gunn ve Wiliams, 2007).
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Strateji araclarinin karar verme sureci icerisindedumunun ne oldiuna yonelik
cevap arayl hem araclarin gelegehem de karar verme olgusunun nigelile ilgili
olarak yeniden diiinmeyi s@layacaktir. Strateji araclari ve stratejik karaguérinin

ili skisi bu iki alani ele alan bir catnay! umut verici kilmaktadir.

Strateji araclarn konusundaki gahalar 1990’dan sonra famakta ve 2000'li yillarda
da ygun olarak devam etmektedir. Akademikglzanda yeni bir konu olmasi dolayisi
ile ilgili soru isaretleri fazla olmaktadir. Literattirde var olanigalklar belirli Glkelere
0zgu strateji ara¢ kullanimi ve araclargkiin bazi faktorleri ele almaktadir.

Strateji araglarinin ne oldu konusundaki en temel gahalardan ikisi Darrell Rigby
tarafindan belirli araliklarla yapilan c¢ahalar ve Hussey tarafindan hazirlanan
aciklayict so6zluktir. Rigby’nin 2001, 2003 ve 20Gidllarinda yapny oldugu
calismalarda kuresel Olcekte, yoneticilerin stratejictaaini anlamalarinin gianmasi,
kullanim siklgi ve memnuniyet dizeylerinin gorilmesi ve yonedicil stratejiye ikkin
sorun ve onceliklerinin saptanmasi amaclatim(Rigby, 2001; Rigby 2003; Rigby ve
Bilodeu, 2007). Hussey tarafindan yapilansgad ile de yine 63 strateji araci ile ilgili
aciklayici bir s6zluk ortaya konulrgtur (Hussey, 19?7?).

Frost tarafindan, Bati Avusturalya, Singapur, Mgéexe Hong Kong'taki kiicuik ve orta
boy isletmelerde, stratejik planlama araclarinin kullammm nasil oldguna yonelik
yapilan argtirma sonucunda, onemli 6lcide bir stratejik araglakimi old@gunu
gorulmistar. Yine de herhangi bir gorev icin kullanilan @sayililar genel olarak hayal
kirikligina sebep olmaktadir. Onemli olarak, kullanilangayalpazesi ¢ok dardir ve
bitce ile ilgili gbrevler, SWOT ve PEST Uzerindplammaktadir (Frost, 2003).

Clark, strateji araclarinin strateji sirecine nkatki sundguna cevap bulmak amaciyla
literattre b@li olarak Britanya ve Yeni Zelenda’daki uygulamardari tUzerine yapmi
oldugu calsma sonucunda, kullanim alanlaringloalarak genel ve 6zel Baminda

araclarin siniflandirilabilegene ulgmistir (Clark, 1992).

Knott ise yoneticilerin strateji araclarini nasiilliandiklarini sorgulamaya yoénelik
yapmsg oldugu calgsma sonucunda, araclarin yoneticiler tarafindan rasenmesinin
oldukca oOnemli oldgu sonucunu elde etgtir. Yine ara¢ kullanim sonugclarinin

sistemlatirilebilecegi sonucuna da uganistir (Knott, 2006).



Yine Knott tarafindan, stratejik diinme, karar alma ve uygulamgamalarinda strateji
araclarinin nasil kullaniidina dair cevap arayan gdir bir calgma sonucunda da
yoneticilerin arac secimi ile ilgili Gnemli bulguka ulamistir. Calsma sonuclarina gore
yoneticiler, faaliyetlerini firma hedefleri ve s i sureclerine yonelik olarak
gerceklgtirmekte ve bu hedef ve sureclere uygun olagilde araclari ele almakta ve
portfoy olwturmaktadirlar. Yine araclar, genellikle ilgtn ve faaliyetleri

kolaylastirmaya yonelik kullaniimaktadirlar. Az ara¢ kulibmasinin ya da hi¢ arac
kullanilmamasinin sebebi ise araclar ile ilgili doileksikligi degil, faaliyetlerin ve

firmanin neyi gerektirdi ile ilgili algilardir (Knott, 2008).

Vaitkevicius da, strateji araclarinin nasil siniflandirilecgzine yonelik yapmy oldugu

iki ayri calsmada 6nemli sonuclara ghaistir. 2007 yilinda Litvanyali yoneticilerin
ara¢ kullanim deneyimleri Uzerinden yapnoldusu calsma sonucunda, araclarin
yonetim ve analiz araclari olarak iki ayri sinieriginde ele alinabilege sonucuna
ulasmistir. Yine kullanim sikigina b&li olarak da sik ve seyrek kullanilan araclar
olarak da bir siniflandirma gerceftiemistir. Bu iki perspektif sonunda da, yonetim
araclarinin, analiz araclarindan daha sik kullagnldsonucunu elde etstir
(Vaitkevivius, 2007).

Vaitkevicius’un diger bir galsmasi sonucunda ise strateji araglarinin dahskaba
acilardan da siniflandirilabilegiesonucu elde edilrgiir. Birincisi, strateji araglarinin,
strateji strecindeki roliine gére karar alma araglarveri toplama araclari olarak ikiye
ayrilmaktadir. Araclar ve cevre gkisine gore i¢, faaliyet ve uzak cevre araclari ile
cevreden bamsiz aracglar olmak tGzere dort farkh siniflandirgagilmstir. Olgusal ve
mantiksal gerekge agisindan da rasyonel ve sobstkk Uzere iki farkli siniflandirma
yapiimstir. Ikinci aci ise analiz edilen unsurlarin gdsina ve analitik bilginin
gerekliligine, elde edilen bilginin d@sina, kullanim maliyeti ve kaynak gerelgifie
ve kullanim icin bilgi ve karmgk teknolojiler gereklilgine gore de kategoriler
olusturulmwtur. Uclincii agidan da araglar vasitasiyla andiizreunsurlarin dgasina,
uretilen bilginin, aracin ¢alabilirliginin ve pratikteki kullaniminin mikemmedlne ve
insan  faktorlerinin  kullanim  surecine  katihmina rgd siniflandirmalar

gerceklatirilmi stir (Vaitkevivius, ve dg., 2006).



Strateji araglari alanindaki 6nemli gahalardan birisi de Stenfors’un yapnoldugu
calismalardir. Strateji araclarinin nasil kullangdiorgitt nasil etkilegdi, yeterliligi ve
strateji suirecine daha fazla nasil katki sunabiiegénindeki bu cajmalar oldukca

onemli veriler Uretmtir.

Bu sonuclardan en o6nemlisi, strateji gi@lime faaliyetlerinin yeni strateji arag
cssitlili gine ihtiya¢ duydgudur; fakat stratejik arac giricileri ve bilgi teknolojileri
tasarimcilari, gerekli olan bu degtsunmaktan oldukca uzak kalmaktadirlar (Stenfors
ve dig., 2004).

Yine Stenfors’un 2007 yilinda yapti doktora calkmasi sonucunda da firmalarin
kullandiklar1 araclarin yaraticiliktan ¢ok verinkilodaklh araclar oldgu sonucu elde
edilmistir. Strateji araclarinin kafa katiran, zaman tiketen ve riskli yapisi yoneticiler

tarafindan daha etkili kullaniimasini engellemektéstenfors, 2007).

Cullen tarafindan gercekfiirilen calsmada ise karlasilan sorunlara cevap bulmak
amaclyla yobnetim ara¢c ve tekniklerinin nasil bermndi ve nihayetinde nasil
kullandigl sorgulanmy ve yoneticilerin drgutlerinin ihtiyacina uygun olayénetim
aracinin hangileri oldiu ve o araclari nasil kullanacaklari noktasindgiy ihtiyaclari

oldugu sonucuna ukamistir (Cullen ve dg., 2004).

Gunn ve Williams tarafindan 2007 yilinda yapiladisgaa ise strateji araclarinin
kullanimina ilgkin yapilan gruplandirma ileletmelerin ve gletme okullarinin strateji
araclarinin  nasil kullanilgh, 6grenildigi ve vyayginlatigi konularinda yeniden
muhakeme yapmalarinin gereldihi gostermeyi amaclamive araclarin barili bir
sekilde kullaniimasi igin cevresel ve orgutsel sleeg kesin ve derinlemesine
anlgllmasinin gerekgi sonucuna ukamistir (Gunn ve Wiliams, 2007).

Hutchinson da, strateji araglarinin kullaningditarini ve literatir tanimlarini ele alarak
strateji surecinde ne o6lgtude kullanildiklaringkiln yapms oldugu calsmada, araclarin
bazen problem ¢c6zme odakli kullanilsa da genellildésim, deserlendirme, ikna,
gerekce, gejtirme, blyime ve anlamlandirma gibi strateji geline sireclerinde
kullanildigint ortaya koymstur. Ara¢ kullanimini belirleyen en onemli faktosei
yoneticilerin algilaridir (Hutchinson, 2008;).



Yine diger bir calgmada da, Miles ve arkaglari tarafindan tarimsletmelerinin
stratejik planlama araclarini benimsenmesi ve fibinaliklUgt arasindaki ikkiyi ortaya
koyma amaciyla yapilan ¢gna sonuclarina gore ise buyik kooperatifler ve kigl
tarim sletmelerinin stratejik planlama araclarinin beninmesi noktasinda benzerlikler
saptanmgtir. Bu araglarin benimsenmesi tarigletmeleri acisindan rekabet avantaj
olarak gorulmektedir (Miles ve gli, 1997).

Stonehouse ve Pemberton tarafindan yapilan bigngatla ise teorik konseptler ve
pratik gercekler siginda strateji araglarinin planlama strecindeki mofu ne oldgu
sorgulanmy ve stratejik yonetim ve stratejik glinmeden ziyade, planlamailenini
gosteren finansal analiz, kisa donem planlama anlag kazanc¢ hedefleri Uzerine
vurgu saptanmgtir. Yine araclarin uygun olup olmagindan ziyade araclardan haberdar
olmama, ilgili araclarin yoneticiler tarafindan dabhz kullanimina igkin temel bir

sebep olabilegg gorilmistir (Stonehouse ve Pemberton, 2002).

Aldehayyat ve Anchor tarafindan stratejik planlam@ag ve tekniklerine ydnelik
farkindalik ve kullanimi arasindaki skiyi sorgulayan bir cajmada ise araclarin
yoneticiler tarafindan farkindaliklari ve kullanaml arasinda farklar saptarytm.
Yoneticiler farkinda olduklari bazi araclar, nadullanacaklarina dair bilgileri
olmadgindan dolay! kullanmamaktadir (Aldehayyat ve Anci209).

Kaplan ve Jarzabkowski tarafindan nesnellik ve aasilik araysi olarak nitelenen
strateji araclarinin kullaniminin gergcekte nasilgmlitik, sembolik ve sosyal etkiam
sureci oldgunu aratirmak Uzere yapilan camada ise strateji araclarinin strateji
surecinde daha ¢ok flangi¢ noktasi ve sirec kolaylauci gibi oldysu, sorunlarla ile
ilgili cevap olmadg saptanmtir. Araclar stratejik problemlere cevap olmaktaok ¢
farkli baks acilarini ve cikarlari ortak bir noktayasigarak birlikte stratejik tercih
yapilmasini sglayan bir arag, bir tagma ve diyalog alani olarak nitelenebilgce
bulunmutur (Kaplan ve Jarzabkowski, 2008).

Yine ayni yazarlarca yoneticilerin teorik olaraiéndikleri strateji araglarini gercekte
kullanip kullanmadiklari ve nasil kullandiklari il&gili olarak strateji olgturma ve
organize etme sureclerindeki farkli aktorlerin tjia araclarini nasil kullangini
uygulama odakli olarak inceledikleri amma sonucunda da ise, strateji araglarinin
islere dair bilinenler ile bilinmeyenlerin yonetiail¢arafindan organize edilgi bir
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yontem olarak ele alingh zaman daha iyi anddabilecesi saptanmgtir (Kaplan ve
Jarzabkowski, 2006).

Hughes tarafindan @sim yonetimi ile ilgili olarak akademisyenlerin teomodel ve
kavramlar Uzerine vurgusu ile uygulayicilarin arag teknikler Gzerine vurgusu
arasindaki algisal Bmgu doldurmaya yonelik yaptiklari cgtna neticesinde,
desisim yonetimi ile ilgili akademik modeller ile uyguieadaki ara¢ ve tekniklerin
kullaniminin benzer durumu ifade etmadyorialmdstir. Bundan ziyade farkli gruplar
tarafindan kullanilan farkli dilleri yansitmaktad¥ine desisik kosullara b&li olarak

degisik araclar kullanildgl anlgiimistir (Hughes, 2007).

Araclarin kullanimi, cgtligi ve siklg ile ilgili calismalar olmasina gmen, bu
calismalarda, konunun yalnizca portresi cizilmektediullghim, caitlilik ve siklik
konusunda nedenler atailmamstir. Neden bazi araclar daha yaygindir? Neden
bazilari daha sik kullaniimaktadir? Neden bazi diardaki kullanilan araglarin
cssitlili gi daha fazladir? Bu sorulara yonelik pek fazla peineetilmemgtir.

Yine strateji araclari konusu yalnizca kendi igeds ele alinmaktadir. Ba unsurlarla
olan iliskisi Uzerine pek fazla agarma yer almamaktadir. Karar siirecinin bir parcgasi
olmasi sebebiyle, karar sireciningeli unsurlari ile olan gkisi aracglarin mevcut

fonksiyonunun ve gelecekte konumunun ne olabdekenusunda aydinlatici olacaktir.
Calismanin Amaci

Calismanin amaci, strateji arag ve tekniklerinin kulharve c¢aitlili gi konularinda karar
modelleri/paradigmalari yardimiyla aciklamalar gat&oymaktir.

Bu yonuyle cajmanin, strateji arac ve teknikleri ile ilgili litetire farkh bir perspektif
sunarak bu alandaki cginalara farkli bir yon verege distunilmektedir. ilgili

literatirde, strateji arac ve teknikleri ile ilgigalsmalar bu araclarin kullanimi,
cesitlili gi ve siklgr ile ilgili olarak kendi icerisinde cevap arargtm. Ara¢ ve
tekniklerin kullanimi ile ilgili genelde ne olup tbgi sorgulandgl icin bu araglarin

kullaniminin sonuglari ile ilgili sorular cevapsalmaktadir.

Oncelikli olarak, stratejik ara¢ tercihlerinde fialarin benzer @limler gosterip
gostermedii arsstirillacaktir. Firmalarin ggunlugu tarafindan kullanilan araglarin neler

oldugu ile sonuclara ukalmaya calgilacaktir. Firmalarin kullangi arac ceitlili ginin
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ne old@gu konusunda da cevap aranacaktir. Yine hangi amacfamalar tarafindan
daha fazla kullanilgh da sorgulanacaktir. Firmaya 6zg,yaiyuklik, sektor veirket
turt cercevesinde firmalarin arac kullanim farkldr argtirilacaktir. Bu perspektiften

elde edilen veriler, araclarin 6zellikleri cercenele dgerlendirilecektir.

Ikinci olarak da, firmalarin karar alma surecleridisiplinler arasi karar modelleri
cercevesinde siniflandiriimasidir. Firmalardakiakaaslma uygulamalari sorgulanarak,
rasyonel, sinirh rasyonel, politik ve sire¢ kamaodellerinden hangisi ile oOrtiigi

incelenecektir. Boylece, firmalarin karar alma slee bakimindan benzerlik gdosterip

gostermedii sorgulanacaktir. Yine firmalarin Ogfiigti karar modelleri; firma ya,

Calsmanin nihai amaci ise stratejik ara¢c kullanimi wvesitldi gi ile firmanin
benimsedii karar modeli arasinda gki olup olmadgl sorgulanacaktir. Belirli bir karar
modeline bal olarak o6ne cikan belirli araclarin olup olmgdwve kullanilan arag
cssitlili ginin degisip dezismedisi arsstirilacaktir. Boylece ara¢ kullaniminin firmadaki
karar alma surecinin nitgii Gzerindeki etkisinin olup olmagiina cevap bulunmu

olacaktir.

Bu cercevede bu cama dort bélimden olmaktadir. Birinci bolum, strateji ve
stratejik yonetim olgularina gkin tanim ve aciklamalardan ghaaktadir. Strateji
araclarinin ve stratejik karar olgusunun ne anltade ettiklerini anlamak igin strateji
ve stratejik yonetime gkin farkli anlays ve perspektiflerin anf@imasi oldukcga
onemlidir. BOylece stratejik araclarin neden ortgyleigina ve stratejik kararin nasil

gerceklgtigine dair bir algi olsmus olacaktir.

ikinci bolimde ise, stratejik karar olgusu ele ataldir. Stratejik kararin, ger
kararlardan nasil farkhigina dair bir cerceve cizilecektir. Yine stratejilkkutlar
icerisinde farkli stratejik karar perspektiflerinimeler oldgu gorilecektir. Boylece
stratejik karar olgusunun gdi acilardan dgerlendirmesi yapilarak olgunun genel bir
degerlendirmesi yapilacaktir. Nihayetinde, salanin dnemli bir bolumund ojturan
karar modelleri aciklanacaktir. Karar alma surecikiosullarina, kaynaklarina ve
icerigine dair farklh balkg acilart sunarak stratejik kararlarin nasil fagtigini

aciklayan karar modellerinin ¢ergevesi ortaya kagaktir.



Ucuinci bolimde, genel olarak firma stratejileristeateji gelitirme siireci araclari ele
alinacaktir. Bir sonug¢ olan strateji tipleri iler Istire¢ olan strateji araclari bir arada ele
alinarak, strateji araclarinig hayatinda nasil biglev gérdigtiniin daha net anjémasi
sgilanacaktir. Bu cercevede, dnce strateji tiplerielanecek ve sonra da, bu strateji
tiplerinin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir rolu olamék strateji araclari incelenecektir.
Literatirde yer alan bircok aracasKin tanim ve aciklamalar yer alacaktir. Boylece
calismanin dger bolimdni olgturan strateji araclarina dair genel bir perspektif

olusturulmus olacaktir.

Son bélumde ise Dilovasi Organize Sanayi Bolgesndlarl Uzerine gercekirilen
aragtirma yer almaktadir. Firmalarin stratejik aracciteleri ve benimsedikleri karar
alma anlawlarina iliskin veriler dgerlendirilerek, firmalarin stratejik ara¢ tercihten

stratejik karar alma surecindeki farkh uygulamaier iliskisi argtirilacaktir.



BOLUM 1: STRATEJ i KAVRAMI ve STRATEJ iK YONET iM

1.1. Giris

Bu bolimde strateji kavrami ile ilgili farkli gégiére ve yaklaimlara dginilecektir.
Strateji kavramini tim yoOnleriyle ortaya koymak,gulayicilarin strateji ve karara
iliskin algisal perspektifini anlama konusunda yardimlacaktir. Nitekim stratejiye
iliskin bu farkl perspektifler, bir anlamda alaniniltiael gelsimine paralel bir nitelik
tasimaktadir. GUnimuz strateji uygulamalarini anlamausunda 6énemli olabilege

dUstndlmektedir.
1.2. Strateji Kavrami ile ilgili Tamimlar

Strateji, etimolojik acidan iki kaynaktan gelmekted Bir anlamiyla Latince yol
anlamina gelmekte gier anlamiyla ise Eski Yunan’da generalin bilgi weeérisini ifade
etmek icin kullaniimgtir (Eren, 2003;4). TDK’nin Buyuk Turkce Sozgliinde ise
‘Onceden belirlenen bir amaca gr@ak icin tutulan yol’ ve ‘Bir ulusun veya uluslar
toplulugunun barg ve savata benimsenen politikalara en fazla dgstermek amaciyla
politik, ekonomik, psikolojik ve askeri gucleri barada kullanma bilimi ve sanati,

sevkulcey, izlem’ olarak sunulmaktadir’ (TDK, 2011).

Kavramsal olarak ise Mintzberg tarafindan ifaddegqistratejinin evrensel olarak kabul
edilen tek bir taniminin olmagl gorisU strateji alaninda tzerinde@mlukla anlailan
bir noktadir (Price ve Newson , 2003; Mintzberg,ir@uve Ghoshal 1998). Net bir
tanimin yapiimamasi alan ile ilgili cginalarin kavramsal boyutunu bulangtiesa da

genc bir disiplin olarak gelecek vaat etmektedir.

Johnson ve Scholes tarafindan yapilan tanim cola dapsamh ve daha pratik
gozukmektedir. Bu tanima gb6re strateji, piyasaniareklerini ve payddarin
beklentilerini kagilamak Uzere d&sen bir ¢cevre icerisinde, kaynaklarin konfiglirasyonu
yoluyla uzun dénemde organizasyona avantgiggacak organizasyon yonu ve alanini
ifade etmektedir (Price ve Newson, 2003; Johnso8choles 2002).

Chandler ise stratejiyisletmede uzun donemli amag ve hedefleri belirleméwamac
ve hedeflere ukabilmek icin ihtiya¢c duyulan kaynaklari tahsis edeuygun faaliyet
programlarini hazirlama (Gugli, 2003; Chandler,2)@8arak tanimlamaktadir.



Genel anlamda stratejiden ziyade rekabet strai@gisiine odaklansa da (Porter, 1980),
Porter, stratejinin, rakiplerin kullandiklarindararél faaliyet alanlari aracgiyla
kendine dger katarak mgterilerin gbzinde farklikima ve rekabetci bir pozisyonla elde

etme ile ilgili oldysunu 6ne surmektedir (Nickols, 2010).

Strateji kavrami ile ilgili Mintzberg’in yakkami, alanin gelimi ac¢isindan oldukca
onemlidir (Mintzberg, 1987a; Mintzberg, 1985; Mib&rg, 1978; Mintzberg, 1987b;
Mintzberg ve di. 1998). Stratejiyi birgcokekilde tanimlamak mumkundur ve stratejinin
farkl boyutlarini ifade eden bu tanimlar stratdjullarina katki sglamistir (Jena, 2008;
31). Mintzberg'in Bg P’ler olarak ifade et farkli strateji tanimlarina ggnmek,
strateji ve stratejik yonetim olgularini kavramayardimci olacaktir. Her bir tanim,
strateji anlayimiza onemli katkilar ggdayacak ve genel anlamda organizasyonla ile
ilgili temel sorgulamalara yonelmemiz igin bizgtek edecektir (Mintzberg, 1987a;20).

Plan Olarak Strateji: Plan olarak strateji, gelege dair bir yon ya da hareket alani,
buradan geleg@e taiyan bir yoringe olarak tanimlanabilir. Bu tarzag#fi, eylem
oncesinde bilingli ve kasitli olarak gercetiglir. Gelecesin rasyonel olarak tahmin
edilebilir oldygu varsayimindan hareket ile efun strateji anlayidir (Mintzberg,
1987a; 12).

Ploy (Manevra-Hile) Olarak Strateji: Plan olarak algilanan bir strateji gercekte bir
manevra da olabilir. Buradaki gercek strateji, j@mpidavrangin kendisidir, davragla
amagclanan durum g@adir. Rakiplerini, yeni Uretim alani agma gincelerinden
caydirmak icin, firmanin kapasite artirrmi tehdigi tarz bir stratejidir. Firmanin
stratejik amaci kapasite artirrmigle rakiplerin sektdre gigini caydirmaktir. Buradaki
davrang genel dgil 6zel bir kasul icin gerceklgir. Porter'in (1980) ‘Rekabet Stratejisi’
ile Schelling’in ‘Strategy of Conflict’ adli eseudle, rekabet ya da pazarlik ortaminda
rakiplere ustunlik <gdayici manevralar, bu tarz bir strateji ankayiolarak
sunulmaktadir (Mintzberg, 1987a; 12).

Pattern (Model) Olarak Strateji: Stratejiyi plan olarak tanimlamak, bazi davgéamn
sonuclarini dgerlendirme imkani sunmagi icin yetersiz kalabilir. Bu cercevede
gerekli olan yeni bir tanimlama pattern (model)rakastrateji olacaktir. S6z konusu
aliskanhk kavrami aksiyonlarin seyrinden sonrasatuyeni algi ve bakiacgisini ifade
etmektedir. Planlama vegir kural koyucu (prescriptive) yaklaninin strateji olsgumu
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icin sundgu ‘dustince-strateji-performans’ paradigmasindan ayriléakkiyon-strateji-
performans’ paradigmasini benimseyen bir agiggmsil etmektedir. Yani stratejinin
kayna olarak gelecge ait firma kararlar1 dal, gecmi donemde gercelggrilen firma
davranglaridir (Mintzberg, ve Waters; 1985, Mintzberg; 83

Yine Deliberate (Kasith) stratejilerde kontrol giiincesi hakim iken, Emergent

(Dogaclama) stratejilerdegdenme digtincesi daha 6n plandadir.

Intended (Amagclanan), Realized (Gercestg, Deliberate (Kasitl-Amagl) ve
Emergent (Dgaclama-Ortaya Cikan) kavramlari model olarak girate temel
mantgini olwsturmaktadir. Kasith stratejileri gaclama stratejilerden ayirmak igin,
gerceklgen eylemden Once bu eylem igin bir amag¢ ve niyep @lmadgina bakmak
gerekir. Sayet eylem bir amacin sonucundasolyprsa, bu eylem kasith bir strateji
olarak d@erlendirilir (intended-Delebrate-Realized Strateji). Fakat heretlggen
davrang, her zaman igin gercekimez (ntended-Unrealized Strateji). Yine bazi
eylemler 6nceden amaclanmasa ve herhangi bir fasgah, plan v.s. bilingli etkenler
olmasa da strateji olarak ortaya cikabilir (Emetgeealized Strateji). Bu durum da

davranglardaki tutarllgl aciklamaktadir (Mintzberg, 1987a; Mintzberg, 18987

Sekil 1: Emergent ve Deliberate Stratejilerin Olusum Stireci

Intended
Strategy

Unrealized

Stracegy \\' “ «—’,.
E) L

Kaynak: Mintzberg H, Ahlstrand B, Lampel J. 1998, Strat&afari



Pozisyon Olarak Strateji: Firmanin, ¢evre olarak tanimlanan alanda konumianma
konu alan strateji tanimidir. Bu anlamda stram@jganizasyon ve ¢evre yani i¢sel ve
dissal kaullar arasinda bir arabulucu kuvvet ya ddeme olarak kawimiza cikar
(Mintzberg, 1987a). Rakiplerin faaliyetlerindenska faaliyetler gercekigirerek ya da
ayni faaliyetleri dgisik bicimde gerceklgirerek (Porter, 1996) rekabet avantaji elde
etme odakl bir strateji perspektiftir.

Ekonomi odakl S-C-P (Yapi-DavragtPerformans) paradigmasindan yola c¢ikarak
gelistirilen Endustriyel Organizasyon modeli ile stratepomeninin aciklangi strateji
olgusudur (Farjoun, 2002; 564).

Stratejinin bu tanimi dnceki tanimlarla uyumlu dliapbir pozisyon dnceden secilgi
ve bir plan yoluyla elde edilmek arzulanabilir laaktir davrarg modeli (pattern) ile de
ulasilabilir (Mintzberg, 1987a;15).

Perspektif Olarak Strateji: Diger dort strateji taniminda, stratejiyi aciklamalknic
organizasyonu garida konumlandirma argyihakimken, perspektif anlamdaki strateji
firma icine, daha derinde toplu olarak stratejistiekafa yapilarina, ya da buyik
girisimcilik vizyonuna odaklanarak (Mintzberg vegdil998; 14) stratejiyi tanimlamaya
calsir. Bu yonuyle strateji kapsami, secilen bir poaisyan ibaret olmayip
stratejistlerin diinya algisinin kokhais tarzlarini da kapsamaktadir (Mintzberg, 1987;
16). Bu da bir anlamda, zamankgkillenen bir organizasyon karakterini ifade
etmektedir. Dygsal faktorlere kan gelistirilen i¢csel dinamikler zamanla firmanin baki
acisinisekillendirecektir. Bu bakiagisi da, organizasyon uyeleri tarafindan ortakad
paylailan algisal ve sadece ilgililerin zihninde var rolaoyutlamalardan ibaret bir

strateji modeli ortaya cikaracaktir.

Bu anlamdaki stratejinin ana noktasi, organizasyiyeleri tarafindan paydmis
olmasi, bittin olarak firmanin yapisini ve tercity@ansitmasidir. Bu da bir anlamda bizi
kolektif akil alanina tgyarak, organizasyon uyelerinin ortaksdiice ve davraglarina
odaklanarak strateji olgusunu anlamamiz gegekonucunu dgurmaktadir.

Bu tanimlardan hareketle, strateji; bireyin, aitenievletin, organizasyonlarin kisaca
yonetsel bir iradeye sahip olan her organizmanimpsalabilecgi bir aractir. Bu arag,

yerlesik her seyi deistirebilecek glice sahip kural ve inanclar butindggrir. Strateji
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kavraminin bu yapisi, strateji araclarinin/tekniklie 6nemini bir defa daha ortaya
koymaktadir. Farkl strateji tanimlamalari, farkitelikteki aracglarin ortaya ¢ikmasinda

onemli bir etken olabilir.
1.3. Stratejik Yonetim

Eren, stratejik yonetimi, ’stratejilerin planlanmasin gerekli aratirma,
inceleme ve dgerlendirmeleri, uygulamadan 6nce amaglara uygiinlu
acisindan bir kez daha gézden gecirme ve uygulaamasinda da orgit ici
her tirli yapisal ve motivasyonel dnlemleri almiegpsayan vesietme st
yonetimini ilgilendiren surecler toplamr’ (Eren, @)13) olarak

tanimlamaktadir.

Eden ve Ackermann ‘Making Strategy: The JourneyStfategicManagement’ adli
strateji gelgtirme sureclerini sorgulayan kitaplarinda stratgjdnetimi, organizasyonu
olusturan kkilerin, yapmay! arzuladiklan faaliyetlere yonelilesidiklari vizyona
duyduklarn surekli bir dikkat yoluyla organizasyenyeniden Uretilmesi yolu olarak
ifade etmektedir (Eden ve Ackerman, 1998;3).

Stratejik yonetim ile ilgili gebel bir tanimlama pmak gerekirsesietmenin, kontroll
disindaki faktorlerin statik ya da dinamik durum velesylerine kagi, sahip oldgu
kaynaklari kullanarak mutlak avantaji gkayici reaksiyonlar sergileyebilme iradesi
olarak niteleyebiliriz. Stratejik yonetimi farkli illan, kletmenin bu iradeyi
tastyabilmesidir. Bu bir anlamda,sletmenin yapisal veslevsel boyutunda denge
sgilamaya yonelik bir caba olan ‘yonetim’ faaliyetingtetayli, bilingli, farkindalik

tastyarak ve sureklilik arz ederek gerceyteesi durumudur.

Asagidaki stratejik yonetim organizasyogamalarinin icini dolduracak olan eylemler
stratejik kararlar sonucunda ortaya cgikacakgletmenin, neyi, ne kadar, ne zaman,
nerede, nasil Uretegie nereye ne kadar arz edgcde ilgili kararlar stratejik tercihler

olacaktir. Piyasa bir satran¢ masasidir ve atildeakadim, bir batinlik icerisinde

degerlendirilmelidir.

13



Tablo 1: Stratejik Yonetim Organizasyonunun Faktor Boyutu (Makro Boyut)

YONETIM MEKAN iK EKONOM ik BESERI DOGAL | TAMAMLAYICI
FAKTORU FAKTORLER FAKTORLER | FAKTORLER | FAKTOR FAKTORLER
YAPISAL POLITIK YAPI |  TEKNOLOJIK REKABET | TOPLUMSAL | COGRAFl | TAMAMLAYICI
BOYUT YAPI YAPISI YAPI YAPI URUNLER
HUKUKI TEKNIK MALI BIREYSEL | EKOLOJK | TAMAMLAYICI
YAPI YAPI YAPI YAPI YAPI HIZMETLER
ALAN BOYUTU LOKAL ULKE KURESEL
SONUG BOYUTU AVANTAJ DEZAVANTAJ
ZAMAN BOYUTU MEVCUT POTANSIYEL
iLisKi BOYUTU CATISMA UZLASMA
ISLETMELER TOPLUMLAR
ISLEVSEL BOYUT e I e N
URETIM SUREQ ARZ SUREQ TUKETIM SUREQ TALEP SUREQ

Tablo 2: Stratejik Yonetim Organizasyonunun Kaynak Boyutu (Mikro Boyut)

YONETSEL MEKAN iK EKONOM iK BESERI DOGAL TAMAMLAYICI
KAYNAKLAR | KAYNAKLAR KAYNAK KAYNAKLAR KAYNAK KAYNAKLAR
YAPISAL
BOYUT
iNFORMAL | TEKNOLOJK REKABET TOPLUMSAL | COGRAFi TAMAMLAYICI
YAPI YAPI YAPISI YAPI YAPI URUNLER
FORMAL TEKNIK MAL i BIREYSEL EKOLOJK | TAMAMLAYICI
YAPI YAPI YAPI YAPI YAPI HIZMETLER
ALAN BOYUTU LOKAL ULKE KURESEL
SONUC BOYUTU AVANTAJ DEZAVANTAJ
ZAMAN BOYUTU MEVCUT POTANSIYEL
iLisKi BOYUTU CATISMA UZLASMA
iSLETME TUKET iM GEVRESI
iSLEVSEL BOYUT
URETIM SUREQ ARZ SUREQ TUKETIM SUREd TALEP SUREG
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Stratejik karar olgusunu ele almadan once, strddeyiutlarini ifade eden (Price ve
Newson , 2003; Haugstad, 1999) ‘stratejik icerigtrgtegic content), ‘strateji stireci’
(strategy process) ve ‘stratejik gbam’ (strategic contex) kavramlarini acgiklamak

gerekmektedir. Stratejik karar bu kavramlar araamaoirtaya ¢ikan bir olgudur.

Strateji sUreci, icerisinde stratejilerin ortay&t@ ve stratejinin zamani ve nasili ile

ilgili hareket tarzini ifade etmektedir.

Stratejik icerik, strateji surecinin bir Urinu verageji ile ilgili olan sey olarak

tanimlanir.

Stratejik bglam, stratejinin gercekjagi ortam ile ilgili olup, altinda strateji stireci ve
stratejik icergin belirlendgi orgtitsel ve ¢cevresel kollari ifade eder (Price ve Newson ,
2003; 184).

1.4. Sonug

Stratejik yonetim olgusunun bdylesi kapsamli bimdmen olmasi, strateji araclarinin
dogmasinda onemli bir etken olabilitsletmenin, kaynaklarini ve kontrolii sthdaki
faktorleri tanimlama, anlama, gkrlendirme, konumlandirma, bicimlendirme ve
yapilandirma faaliyetlerinde 6nemli bir enstrimdarak kendini gosterir. Stratejik
yonetim bir parcay! ¢almak ise strateji araclariodeestrayi olsturan olmazsa olmaz

unsurlardir.
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BOLUM 2: STRATEJ iK KARAR ALMA

2.1. Giris

Stratejik yonetim sirecinin en hassagsamasi karar verme noktasidir. Oyle Kki;
isletmenin zaman, sermayesgiicu vb. kaynaklarinin nerede, ne kadar, ne zaman
kullanilac& belirlenir ve bu bazersletme igin olumsuz durumlara yol agabilir. Karar
verilmesi ile donilmesi ¢ok zor olan adimlar atillabYine kararin alternatif maliyeti,

kararin getirec@ avantajin/karin ¢cok ¢ok tzerinde offluoclumsuz durumlar olabilir.

Her zaman dgru/yerinde karar vermenin formdlt var midir, bu nkiim mudr?
Basarili olarak nitelendirilen insanlarin/firmalarinogiu/yerinde karar verme orani
nedir? Ve daha birgcok soru karar verme konusundgrkeea cikiyor. Strateji diiince
okullarinda, kusursuz stratejinin nasil olabi@cgninde cevap aranirken bir anlamda
kusursuz karar verme muimkin muddr sorusuna cevapmatir. Stratejik kararin
kaynaina yonelik kural koyucu ve aciklayici yaflialar, akademik ve uygulama

alanina yonelik ¢gtli perspektifler sunmaktadir.

Olumlu-olumsuz, tim sonuclariyla karar stiregetmenin hayatta kalmasini belirleyen
bir mekanizmadir. Karar olgusunun bu énemine birgagmanin bu boliminde, karar

surecinin bilgenleri ve dgisik karar modelleriglenecektir.
2.2. Stratejik Karar ve Stratejik Karar Alma Sureci

Karar sureci, Mintzberg tarafindan, eylem icin ugdarin saplanmasi ile fayan ve
eyleme yonelik taahhitler (commitment) ile sonanegeylem ve dinamik faktorler seti
(Mintzberg ve di. 1976;133) olarak tanimlangtr.

Stratejik Karar Surecinin Boyutlari: Papadakisatgjik karar sureci ile ilgili, literatire
bagli olarak 4 boyut ifade etmektedir.

1. Kapsamlilik/Rasyonellik Boyutu
2 Merkezilesme Boyutu
3.Formellgme/Standardizasyon Boyutu

4. Politik/Problem C6zme Boyutu (Papadakis vg di998;116)
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5. Bunlara ek olarak da ‘farkindalik’ eklenebilir.

Strateji surecleri icerisindeki temel konu stratdgarar alanidir. Stratejik karar alma ile
ilgili literatir alanindaki cabimalar ger§ olmasina rgmen, stratejik tercih konusundaki
bilgilerimiz, bazi varsayimlarin sinanmanolmasindan dolay! sinirli ve ¢gilidir
(Papadakis ve @i 1998;115).

Karar alma, yalin veya kompleks olabilen, planlagrgitleme, kadrolama, liderlik ya
da kontrol etme ile, kisa veya uzun dénemli olnilasiesnek ya da kati yapida olmasi
ile ve hatta kriz ve firsat kararlari olmasi (Naer®2008;642) gibi kategoriler ile strateji

baglami acgisindan siniflandirilabilir.
2.3. Stratejik Disiince Okullari icerisinde Karar

Strateji dgunce okullari, Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel tamdfn 1998 yilinda
kaleme alinan ‘Strategy Safari’ isimli kitapta,atgjik yonetim literatlriine dayanarak
sunulan farkl strateji yakjamlaridir. Stratejik kararin nasil ortaya ¢ghi anlamaya
yonelik olarak stratejik djiince okullari 6nemli bir cergceve sunmaktadir (Moegy ve
dig, 1998)

Strateji kavrami ile ilgili farkli baki acilarina bgl olarak stratejik karar olgusu
incelenecektir. S6z konusu karari, stratejik dtamdelendirmemizi sglayan faktorler,
strateji digtince okullari cercevesinde sorgulanacaktir. Boyletrateji araclarinin,
firmalarin strateji kararlarinda ne Olgiude etkillalmlecesine yonelik bir teorik

temellendirme gergekdérilecektir.

Strateji olgumuna dayanarak ortaya cikan bu farkll ygikidarda, stratejik karara
iliskin farkli perspektifler de yer almaktadir. Karalgwsunun etraflica arddmasi

acisindan, stratejiye gkin farkl perspektifler 6nemli bir detaydir.
2.3.1. Planlama Okulu

Planlama okulu, Igor Ansoffun ‘Corporate Strateggimli kitabi ile ortaya ¢ikmytir
Planlama okulu, strateji gjumunu formal bir sire¢ olarak gdren bir stratejsidice
modelidir (Mintzberg ve @, 1998; 48).

Planlama okulunun dayarglibazi varsayimlagunlardir (Mintzberg ve ¢, 1998; 58);
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- Stratejiler, kontrolli ve surekli olan formal plama sonucu okur. Ayrilmis
adimlara bolinmgive her adim, kontrol listeleri tarafindan betinitene teknikler

tarafindan desteklenir.
- Ilke olarak butiin siirecler ile ilgili sorumluluk Ggineticilerdedir.

- Stratejiler, sureclerin tamameslemesi ile ortaya cikar. Acik bigekilde
yapilmalidir. Cunku stratejilerin uygulanmasisitiettirlerdeki amag, butce, program ve

eylem planlarina yonelik ince bir dikkatin gosterdsi yoluyla gercekkgr.

Planlar, net bir yon kurmak ve orgute istikrar kadiamak oldgu igin kararllgi tesvik
etmek icin tasarlanirlar (Mintzberg vegdil998; 64). Planlanan hedeflerinshall bir
sekilde gerceklgtiriimesi yontindeki eylemler heeyin Uzerindedir. Ama bu da 6rgutu
kati, degismez bir nitelge burindirmektedir. Plangletmenin bir anlamda var aju
sebebi konumdadir ve strateji ile plan ageyi ifade etmektedir.

Yuzlerce stratejik planlama modeli bulunmaktadiriritdberg ve di, 1998; 49). Bu
yuzden, strateji ogumu ve kararin ortaya cskiile ilgili tek bir yol ortaya koymak
imkansizdir. Ama planlama okulunun temel vurgustatgjinin dnceden tasarlanan bir
sure¢ oldgu ve sirecin her samasinda derlendirilebilir, analiz edilebilir,

g6zlemlenebilir bir model oldiudur.

Bu sireclerin hangi samalari icerdii konusunda, Mintzbergsagidaki 6 gamanin

oldugunu ifade etmektedir;

a. Amagclari Saptama gamasi: Hedefleri acikca ortaya koyan gemioseddrler,
mumkun olan her yerde amaclari nicel olarak ifateet (Mintzberg ve ¢, 1998; 49)
gibi stratejiye ilgkin disiinceler bu gamanin temelini okturmaktadir. Amaclarin
mesruiyetini ve benimsenmesini amak i¢in bu sure¢ 6nemli bir yer tutmaktadir.

Stratejinin dger bitln surecleri buisamada olgan algi ve inang tzerine kurulacaktir.

b. Cevreye Yonelik Dgerlendirme Aamasi: Gelecekteki kallara iliskin yapiims
olan tahmin seti busamanin énemli bir noktasini ifade etmektedir. Bibilir cevresel
faktorleri kapsayan gepibir kontrol listesi tasarlanir, bu amacla basitdgkarmak
sayisiz teknikler gedtirilir (Mintzberg ve dig, 1998; 51).
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Cevresel kontrol ve dngoriler, planin ghasi ve bgarilya ulgmasi igin hayati 6nem
tasimaktadir. Cevrede olup biten hgey isletmenin ilgi alani igerisindedir. Cevreye

ili skin bilgi edinmek icin cgitli araclar kullanilir.

C. ice Yonelik Dgerlendirme Aamasi: Gesi bir analize bgli olarak giglii ve
zayif yonlerin belirlenmesi (Mintzberg vegli1l998; 51) busamanin cikg noktasidir.
Bu aamada da yine bir takim teknik ve araclagwyo olarak kullaniimaktadir. Planin
uygulanmasi igin gerekli olan 6rgutsel kaynak veedbgerin saptanmasi kullanilan bu
arac ve teknikler ile gercelgie.

d. Strateji Deerlendirme Aamasi: Planin detaylarinin  ve niteliklerinin
degerlendirildigi asamadir. Arag ve teknikler goin olarak kullaniimaktadir (Mintzberg
ve dig, 1998; 52). Planin gercekg@ini ve baariya ulamak icin neler yapilmasi

gerektgini gormek icin 6nemli bir gamadir.

e. Stratejininicrasi Aamasi: Daha 6nceki suregler, ayrik ve acik ugluntiglik
tasirken bu sire¢ daha itk ve kapall uclu bir nitelik tamaktadir. Bu noktada bir
takim kisitlamalar vardir; ama bu kisitlamalaggaya dgru gengleyen bir hiyeragiyi
ayristirma, detaylandirma ve rasyonetlame imkani sunar. S6z konusu bu imkanlar,
stratejininsirket, isletme ve departman dizeylerine ayrilmasi, yuratilmesi ile ilgili
olarak orgut, departman, braya da bireyler tizerinde detaylandirilmasi ve arbétge
ve programlarin bir araya getirilerek rasyongitémesidir. Bu gamadaki temel kasit
kontroldur (Mintzberg ve @, 1998; 52).

f. Batlin Olarak Sirecin Programlanmasafasi: Sureclerin gercektgilmesine
yonelik bir zaman tablosudur (Mintzberg ve,d1998; 53).

Burada ortaya cikan unsurlari karar olgusu Uzernindeserlendirirsek planlama
yaklasiminda kararin, planh bir sirecin sonucunda orteyagidir. Yine planin bir
kararlar toplamidir ve planlamaya skin uygulamalar, perspektifler, giinceler,

eylemler kararin ortaya ¢ikmasini ve 6zelliklebglirler.
2.3.2. Tasarim Okulu

Strateji olyumunu bir anlayg/perspektif streci (Mintzberg ve gi 1998; 3) olarak
goren stratejik dgiince yaklaimidir. Bu yaklaimin temel vurgusu, cevresel firsatlar ile

icsel yetkinlikleri uyumlatiriimasi tGzerinedir.
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Tasarim okulunun kaygg Philip Selznick’in ‘Leadership in Administratiove Alfred
D. Chandler'in ‘Strategy and Structure’ adll emg@ne dayanmaktadir. Selznick’in
ortaya cikardyl ‘ayirt edici yetkinlik’ kavrami ile orgutin i¢ dumu ve dysal

beklentilerini bir araya getiren bir anlayrtaya cikmgtir (Mintzberg ve di, 1998; 25).

Stratejinin olgumuna ilgkin strecin temel prensipleri, 6nce cevreye daisah ve
tehditlerin dgerlendiriimesi ve daha sonra orgite dair gucli \syifz yonlerin
aciklanmasi yoninde atillacak adimlar ilesotu(Mintzberg ve di, 1998; 25). Burada
yapilan dgerlendirmelerden sonra alternatif stratejilersaloulur ve bu alternatiflerden
tercih gerceklgr.

Tasarim okulu icin stratejinin bazi boyutlgdyledir (Mintzberg ve di, 1998; 27);
Tutarlihk: Strateji, amag ve politikalar ile tusaz olmamalidir.

Uyum: Strateji, di cevreye ve orada ortaya cikacakgidenlere uyum sglayacak

karsiliklari temsil etmelidir.

Avantaj: Strateji, secilngi faaliyet alaninda rekabet avantajinin stlmulmasini ve

surdurulebilmesini sgamaldir.

Yapilabilirlik: Strateji, ne var olan kaynaklagraali ne de ¢6zulmez problemlere sebep

olmalidir.

Yine tasarim okulunun dayargdibazi varsayimlasdyledir (Mintzberg ve dj, 1998;
29);

a. Strateji Olgumu Bilin¢li ve Kasith Bir Dgunce Surecidir: Eylem, gerekceden
kaynaklanmalidir. Etkili strateji, siki bigekilde kontrol edilen insan diincesi ile
olusmaktadir. Bu anlamda strateji yapma, sezgilere sgugian yeteneklere ¢d,
sonradan edinilen becerilere dayanir (Mintzbergdige1998; 29).

b. Kontrol ve Bilinglilik Noktasinda Sorumluluk Ust dhetimde Olmalidir:
Tasarim okuluna gore tek bir stratejist olmalidBu kisi, drgutsel amaclarin mimari
konumundadir. Bu perspektif, stratejik karardadéilzey yoneticileri diadigi gibi ayni
zamanda orgut gh etkileri de dnlemektedir (Mintzberg vegdil998; 31).
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C. Strateji Olgum Modeli Basit veinformal Tutulmalidir: Tasarim okuluna gore
stratejinin detaylandiriimasi ve kagkilde bicimsellgtiriimesi, stratejinin 6zine aykiri
olacaktir. Strateji, bir beyin tarafindan kontrotlilebilecek olciide basit ve acik

olmalidir.

d. Strateji Ozgun Olmalidir: Ayirt edici yetkinliklere yenilikgi eylem (creative
act) kavramlarisiginda, strateji 6zgun derler treten bir stire¢ olmalidir (Mintzberg ve
dig, 1998; 31).

e. Tasarim Sdreci, Stratejilerin Tamamen Formile raedi ile Tamamlanir:
Strateji formuilasyon sireci, stratejinin uygulanm@amasinda ve sonrasinda da devam
edebilir (Mintzberg ve @, 1998; 32). Sirekli bir formilasyon yani i¢sel dgsal

gozlem, denetim tasarim okulunun temel prensibidir.

Bu yaklgimin en 6nemli unsurlarindan birisi, gdinceyi eylemden ayirmasidir. Yani
yapl, stratejiyi takip eder anlgydir. Bu tutumun sonucu olarak her zaman yeni bir
strateji formule edilebilir ve 6rgutsel yapi bundrg yeniden tasarlanabilir (Mintzberg
ve dig, 1998; 32).

Stratejik karar konusunda, karar alma eylemininlbustrateji sureclerine yayilmi
oldugu gorulmektedir. Bu anlayiicerisinde kararin konumunu saptamak gerekirse
karari, butin strateji sureclerinde cevresejullara cevap verebilmek Uzere 6rgutin

tasarimini sglamaya yonelik bir olgu olarak niteleyebiliriz.
2.3.3. Pozisyon Okulu
Pozisyon okuluna gore strateji glumu analitik bir stirectir (Mintzberg vegi1998; 3).

Planlama ve tasarim okullarinin cevre analizi vaakwkoyucu olma gibi bazi
prensiplerini benimsemekle beraber, ek olarak jtrah kendisine ve kural koyucu bir

akis acisiyla yaklgtigl strateji icergine odaklanmaktadir (Mintzberg vesdil998; 82).

Strateji olyumu konusunda, planlama ve tasarim okulu gibi kkmglicu okullarla ayni

perspektifi paylair. Bu ¢ercevede strateji glum sureci, bilingli, kontrol edilebilen ve
strateji uygulama samasindan o6nce agik¢a formile edilerek kasitltejtiex ortaya

cikartan bir surectir (Mintzberg vegli1998; 83).
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Pozisyon okulu Michael Porter'in ‘Competitive Segy’ isimli kitabi ile ortaya ¢ikan
bir yaklasimdir. Planlama ve tasarim okullarindan farkl akarher hangi bir durumda
mumkin olan strateji icefine yonelik, bir takim sinirlar getirmesidir (Mirtderg ve
dig, 1998; 83). Bu sinir, bir anlamda tek yol ‘konumia’ stratejileridir. Odaklanma,
maliyet liderligi ve farkhlastirma stratejileri merkezinde, piyasada ya da eindiés
konumlanmaya yoOnelik adimlar, politikalar, taktiklee eylemler pozisyon okulunun

genel balg acisini yansitir.

Pozisyon okulu anlayinda da yapi, stratejiyi izler anlayvardir. Ama buradaki yapi,
piyasa ya da sektor yapisidir (Mintzberg vg, di998; 84)Isletme, izledgi strateji ile
piyasa yapisini bicimlendirebilir. Piyasa yapisaniamaya yonelik bir takim arac¢ ve

tekniklerin kullaniimasidir.

Pozisyon Okulunun bazi varsayimlgdyledir (Mintzberg ve di, 1998; 85);

- Stratejiler jenerik ve 6zellikle ortak ve piyas&dsaptanabilir pozisyonlardir.
- Piyasa, rekabetin olgu bir alandir.

- Strateji olgum sureci, analitik hesaplamalara gha olarak bu jenerik

pozisyonlardan birinin secilmesi surecidir.

- Analistler, tercihlerin resmi kontrolini gerceftleen yoneticilere destek
sunarak strateji okwm sirecinde ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir.

Karar acgisindan geerlendirilirse stratejik karar, piyasada ya da etdde rekabet

avantajl sglayacak pozisyonu elde etmeye yoneliktir.
2.3.4. Girisimcilik Okulu

Strateji olyumunu vizyoner/gelecek odakli bir sire¢ olarak gostrateji dglince
yaklasimidir (Mintzberg ve di, 1998; 3).

Girigsimcilik okulu, strateji olgumunu Ust yoneticinin zihinsel yapisina dayandkara
tasarim okulu ile ayni cerceveyi payfzaktadir. Fakat somut ve gengeterin yaninda,
soyut ve kgisel @geleri de strateji icerisinde @erlendirerek ondan farklga
(Mintzberg ve di, 1998; 124). Sezgi, bilgelik, deneyim, g¢nie diger bir takim kgisel

Ozellikler tizerine vurgu yapar.
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Stratejik vizyon temelinde kisellestirilmi g liderlik, drgtitsel bgari icin anahtar olgudur
(Mintzberg ve dg, 1998; 130).

Girigimcilik okulunun dayands bazi varsayimlagdyledir (Mintzberg ve @i, 1998;
143);

- Strateji, bir bakg acisi 6zellikle uzun vadeli ydonetim duygusu veamigasyonun

gelecgine dair bir vizyon olarak liderin zihninde bulunur

- Strateji olgturma sureci, liderin deneyim ve sezgilerinden leddanan, en az
yari bilingli bir stiregtir.

- Lider, tek fikirden uUretilmg olan vizyonu duzenler, hatta takintili olarak
gerektginde 6zel boyutlar yeniden aglwrabilmek icin uygulamasamasinda yakin bir

kisisel kontrol olgturur.

- Stratejik vizyon cok hassastir. BOoylece gmci strateji hem kasith hem de

dogaclama (emergent) olabilir.

- Orgiit de benzegekilde hassastir. Liderin direktiflerine cevap \miecek basit

bir drgutsel yapi vardir.

- Girisimci strateji, uygun yere yesen bir bicimdedir. Bu en uygun nokta,
firmay! butin rekabet giclerinden korungnbir ya da daha fazla piyasa pozisyonu

bosluklarini ifade etmektedir.

Girisimcilik okuluna karar cergevesinden bakilirsa katak bir liderin Kksisel
Ozelliklerine bl olarak ortaya cikan bir olgudur. Lider stratgjirecinin her gamasina

vardir. Strateji surecleri ile ilgili her thrlt géri gerceklgtirmeye yetkili ve yetkindir.
2.3.5. Bilissel Okulu

Bili ssel okula gore strateji gyum streci zihinsel bir strectir (Mintzberg ves,di998;

3). Stratejinin kayng@& olarak stratejistlerin bgsel boyutu olarak géren bir yaklendir.
Bili ssel okula ilgkin bazi varsayimlagoyledir (Mintzberg ve di, 1998; 170);

- Strateji olyum sireci stratejistin zihninde yer alan ¢sél bir sirectir.

23



- Stratejiler, insanlarin cevresel etkenler ile ihéssa cikacgini sekillendiren

perspektifler olarak ortaya cikar.

Bili ssel okula stratejik karar acisindan bakilirsa kdvétiintyle karar vericinin zihinsel
yapisi icerisinde okan bir olgu olarak karmiza cikar. Bu yonuyle oldukca 6znel ve

degisken bir nitelik taimaktadir.
2.3.6. Ggrenme Okulu

Ogrenme okuluna gore strateji gumu dgaclama (emergent) bir surectir (Mintzberg
ve dig, 1998; 3).

Bireysel ve ¢gunlukla kolektif olarak hareket eden insanlar, dleinin yetkinliklerine
bagli olarak bir durum ile ilgili bir tavir takinma htasina ulairlar. Bir zaman sonra ise
bu calsma ile ilgili davrang kaliplari/algkanliklar olutururlar. Gsrenme okulunun
strateji ile ilgili yaklagimi da bu perspektif Gzeringkillenir (Mintzberg ve di, 1998;
175).

Kural koyucu olmaktan ziyade orgttlerde stratejimasil sekillendigini aciklamaya
yonelik bir baks acisi tair. Stratejinin nasil oktuguna yonelik dnceki ger okullarin
aksine bir tavir takinarak, stratejinin orgutteki lelicik eylemlere kadar uzagdwve
stratejik kararin kasitl ya da kasitsiz olarakkliarinsanlarin Grini oldgunu
vurgulamaktadir. Bu, orgutte her hangi bir konummddunun bilgi sahibi kilerin

strateji surecine katki sunaganlamina gelmektedir (Mintzberg vezdil998; 175).
Ogrenme okulu ile ilgili bazi varsayimladyledir (Mintzberg ve di, 1998; 208);

- Cevrenin karmgk ve o6ngorulemez yapisi, kasitl stratejileri diegaektedir.
Bundan dolay! strateji yapma, heyden 6nce formilasyon ve uygulamanin birbirinden

ayrildigi bir sinirda, zamanlagenme sireci ile gercelie.

- Strateji kolektif bir sistem icerisinde alur, 6rgit icerisinde herkes stratejist

potansiyeli taamaktadir.

- Ogrenme sireci, gecge dong disiinceyi tetikleyen davraslar yoluyla,

dogaclama bir bicimde gercekie. Onun icin anlam, eylemden kaynaklanir.

- Liderin rolu, stratejik grenme stirecini yonetmektir.
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Karar acisindan gerlendirmek gerekirse,géenme okulu, karari kolektif bir tutumun
sonucu olarak gormektedir. Kararin ortaya ¢ikmabelirleyen hususlar ise katilim,

o0grenme sureci ve bireylerigléeri ile ilgili tasidiklar digtincelerdir.
2.3.7. Gug Okulu

Gug¢ okulu, strateji ogumunu bir mizakere stireci olarak ifade etmektddinizberg
ve dig, 1998; 3).

Ogrenme okulu ile beraber stratejinin tek merkezti siire¢c olmady gorisii burada
daha ileri bir noktaya tanarak, belirli ¢ikarlarin lehine stratejiyi mizakeetmeye
yonelik guc ve politika kullanimina vurgu yapar statejiyi acik bir etkileme sireci
olarak tanimlar (Mintzberg ve @i 1998; 234). Piyasa gkileri acisindan pozisyon
okulu ile benzer nitelikler tar. Ama stratejinin ¢ilgl noktasi olarak ilgili taraflarin
cikar olarak gordur.

Guc okulu, strateji ile ilgili glcu orgut ici gudiskileri ile 6rgutler arasi guc gkileri
olarak iki ayri daldan ele alir (Mintzberg vezdil998; 235). Orgiit icerisinde, bireyler
ya da departmanlar arasindasam@an cikar cagmalari stratejinin kayradir. Yine

orgutler arasi guc gkileri de stratejiyi ortaya ¢ikaran faktordir.
Guc okulunun bazi varsayimlgdyledir (Mintzberg ve di, 1998; 260);
- Strateji, orgut ici ve orgutler arasi gug ve pkdlar tarafindagekillenmektedir.

- Stratejiler, dgaclama bir sonucu olarak ortaya cikabilir ve bikipaacisindan

ziyade, bir konumlanma ve manevra alma bigimi diabi

- Orglt ici guc ikna, pazarlik ve bazengdadan cagma yoluyla gercekkgn bir
etkilesim olarak goruldr.

- Orgutler arasi guc ise ghir orgutleri kontrol ve onlarla ibirligi yaparak, kendi

refahini yikseltme olarak goruldr.

Karar konusunda ise gli¢ okulu icerisinde karareybarin, departmanlarin ya da
orgutlerin birbirleri ile yaadiklari cagma ve uzlgma sonucu ortaya cikmaktadir.
Karar, buttn bir érgute yayilgh gibi, tek bir ki tarafindan da alinabilir. Burada 6nemli

olan nokta, kararin ofmasinda etkilgmlerin etkili oldugudur.
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2.3.8. Cevre Okulu

Cevre okuluna gore strateji glumu tepkici bir surectir (Mintzberg ve i1998; 3).
Diger yaklgimlarca faktoér olarak nitelenen cevre, burada aktotarak
degerlendirilmektedir (Mintzberg ve gj 1998; 286). Bunun sonucunda da o6rgut, ¢cevre

tarafindan bicimlenen pasif, nesne niiglde olan bir yapi olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Cevre okulu, stratejik karar surecinde belirli lgevredeki zorlama, talep ve karara
nifuz eden guclerin de gerlendiriimesi gerekgini savunur. Popilasyon ekolojisi,
islem maliyetleri ve kurumsal kuram gibi yakienlar ¢cevrenin 6rgut davragharini nasil

etkiledigi yonunde aciklamalar sunmaktadir.
Cevre okulunun bazi varsayimladyledir (Mintzberg ve di, 1998; 288);

- Cevre, strateji yapma surecinde aktér konumdeelikendisini 6érgite genel bir

baski seti olarak sunar.
- Orguit cevreye tepki vermek zorundadir.

- Liderlik pasif bir konumdadir. Liderin roll, ¢ceayi okumak ve 6rgitiin uygun

davranglari benimsemesini giamaktir.

- Orgiitler, kaynaklar kit olana ve ¢dlar bozulana kadar, ekolojik tipteki bir

boslukta, konumda kiimegenektedirler.

Cevre okulu cercevesinde karar, cevresel kaynadkskibara bir tepki nitegindedir.
Kararin olgumu, ©6rgutin cevreden yonelen baskl ve zorlamataeauz kalma

Olciisiinde ortaya cikacaktir.
2.3.9. Kultar Okulu

Strateji olgum sureci, kolektif bir stre¢ olarak gexlendirilir (Mintzberg ve di, 1998;
3).

Kaltar, toplanmg bireyleri oOrgit olarak adlandirilan entegre butigerisinde
birlestiriimektedir. Stratejiye yansimasi ise bireylertnir bitin olarak etkilgm
icerisinde Urettikleri dgerleri, inanclari, sistemleri, diinceleri strateji icerisinde dabhil

etmesidir. Strateji ile ilgili olarak karar almazani, deisime kagl olusan direnci ve bu
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direng ile baa cikmayi, firma stratejisinde egemen olagetkeri (Mintzberg ve di,
1998; 268) belirleyerek strateji stirecini etkilddmalir.

Kaltar okulu ile ilgili bazi varsayimlagdyledir (Mintzberg ve di, 1998; 267);

- Strateji olgum sureci, orgut Uyeleri tarafindan paylan inanc ve anlaylar

temelinde sosyal etkian surecidir.

- Bireyler, bazen oldukc¢a acik bir beyin yikamaatardan pekitirilse de, geni
bir bicimde sdzslz bir kiltigene ya da sosyalee sureci yoluyla s6z konusu inang

ve anlayglari kazanir.

- Bundan dolayi, 6rgut tyeleri bu inanclari kism@mmlayabilse de bu inanclarin
kayna belirsiz kalmaktadir.

- Sonu olarak, strateji, heeyden dnce kolektif bir amag igcerisinde temellenir.

- Kalttr ve ozellikle ideoloji, var olan stratejmidevami olarak stratejik gagimi
cok da fazla tgvik etmemektedir. Az da olsa butin stratejik pekspacerisindeki
konumlarda dongiimi desteklemegdimindedir.

Karar konusunda ise kultir okulu icin karagub Uyeleri tarafindan paydan ortak
degerlerin bir sonucu olarak gerlendirilir. Orgutiin kendi Urefti deger sistemine bz

olarak orgutsel karar ortaya ¢ikmaktadir.
2.3.10. Bigimleme (Configuration) Okulu

Bicimleme okulu icin strateji okumu bir dongum sdrecidir (Mintzberg ve gi 1998;
3).

Organizasyon ve cevre #laminda ‘bicimleme’ ile strateji yapma gaminda

‘donlstim’ olarak iki temel kavram Uzerine ggti DOnGsum, bicimlemenin kaginilimaz
bir sonucudur (Mintzberg ve @i 1998; 302). Konfigirasyon okulu bir anlamda,
stratejik karari Orgut yapisina dayandirmaktadimgi® yapisinda ortaya cikan

degisimler, donigumleri bir anlamda stratejileri tetikleyecektir.

Bicimleme okulunun bazi varsayimladyledir (Mintzberg ve di, 1998; 305);
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- Cogsu zaman, oOrgutler, niteliklerinin istikrarll  biciernesi bakimindan
tanimlanir. Ayirt edilebilir bir zaman periyodundse belirli strateji setlerinin ortaya
citkmasini sglayacak davraglarla magul olmasini sglayacak belirli icerik tiplerine

uygun yapi bicimlerini benimser.

- Istikrarli zamanlari da bazen bazi dgima strecleri ile kesintiyegnar.

- Bu baanli bicimleme durumlari ve dogiim periyotlari, zamanla kendilerini

kaliplasmis diziler halinde siralar.

- Stratejik yonetim acisindan dnemli olan noktgsgLgeaman ama periyodik olarak
orgut dgillmadan ©6nce domum ihtiyacinin farkina varmak ve bu yikici sireci
yonetebilmek icin istikrarin sdrdirilmesi, en aanduygun olan stratejik @gimin

sglamasidir.

- Bu yuzden, strateji yapma sireci model tasarfionmnal planlama, sistemli
analiz, beraber gilenme, vizyoner liderlik, rekabetci politika, bis®l biling lGzerine
odaklanma, toplu sosyatime, ya da cevresel baskilara basit tepkilerdendbabilir.

Fakat her biri, kendi gaminda ve zamaninda olmalidir.

- Yine, plan, perspektif, manevra, konum ya dakahlik olarak da aymngekilde

kendi zaman ve kendi kollarinda gercekkgmelidir.

Stratejiye ilgkin genel bir balg acisi sunan bu yaklen, icerisinde karari, 6rgutsel
bicimleme de o6rgutsel yapiya @aolarak ortaya cikmaktadir. Bu glamda stratejik

kararin kayngi orgut yapisindaki dgsim ve déngamlerdir.
2.5. Karar Modelleri

Karar modelleri/paradigmalari, karar surecinde hatgenlerin belirleyici oldgu ile
ilgilidir.  Bir anlamda stratejinin  gerceldggi baglamin  farkli acilardan
deserlendirilmesidir. Kararin nasil atugu ve kararda hangi etkenlerin belirleyici
oldugu ile ilgili farkli bakis acilaridir. Kararin énemli bir unsuru olarak at
araclarinin kullanimi, karar modelleri ¢ercevesimiie alinacaktir ve bdylece strateji
araclarinin kullanimi ve nitelikleri hakkinda firlaeca benimsenen karar modelinin

etkisi aratirilacaktir.
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Ayni karar ile ilgili olarak, firmalar farkli karasurecleri uygulayabilir (Fredrickson ve
laquinto, 1989; 538). Bu cercevede rasyonel, sinasyonel, politik ve sure¢ karar
modelleri ele alinacaktir. Ayrica karar surecing dauglak ifadeler Uretse de garbage
can karar modeline de glailecektir. Bu karar modellerini birbirinden aymranoktalar
sorgulanarak bu farkhliklarin, ara¢ kullanimi vesitili gi ile ilgili farkliliklarla

ili skisini sorgulama potansiyeli i¢cin kapi aralanacakti

2.5.1. Rasyonel Karar Modeli

Rasyonel karar modeli, basit olarak, insan daglannin amach oldgu varsayimina
dayanir ve bu yonde bir stratejik tercih stirecissuBu modele gore, karar alici, bilinen
amaglar ile karar durumuna girer. Bu amaclar eakaadimlarin, gercekigrilecek
davranglarin muhtemel sonuclarinin gerini belirler. Amaclar 6nceden belirlenir ve
atilacak adimlar bu amaca odakli olarakgijelGelecge dair olasi durumlar bilinebilir

ve bu yonde davraglar gelstirilebilir.

Iktisat alanindaki ekonomik insan ve rasyonel aktiodelleri de ayni varsayimlar
Uzerinden hareket eder. Karar vericinin cevresiildgg@i acik ve kapsamli bilgiye,

istikrarll ve organize bir tercih sistemine ve tkreskalasi icerisinde onu en yiksek
hedefe ulstiracak alternatif davragialanlarini dgerlendirmesini sglayan hesaplama

yetkinligine sahip oldgu varsayilir (Simon, 1955).

Karar verici, karar strecine bir uzman olarak kaué karar sireci ile ilgili teknik bilgi
ve jargona sahiptir. Strateji sureci nicel veriigzerindensekillenir. Sayisal olarak

deserlendirilemeyen unsurlar, strateji strecinigiada dgerlendirilir.
Rasyonel karar modelinin bazi varsayimiarsekildedir;

- Karar alici, gcevreye dair buttn bilgilere gdailir. Politik, ekonomik, teknolojik

ve beeri unsurlara dair bilgilerin elde edilebilir olgu varsayimina dayanir.

- Strateji bglamindaki buttn faktorler ve kaynaklar fark edilebtanimlanabilir,
Olcilebilir, hesaplanabilir, siniflandirilabiliraporlanabilir ve analiz edilebilir.
Burada elde edilen verilersiginda stratejik icerik, dnceden tasarlanabilir,

bicimlenebilir ve ne 6lgtide gercekteilebilir oldugu 6lgtimlenebilir.
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- Rasyonel karar modeline gore karar verici, mutlelde ile hareket eder ve
bilissel sinirlar yoktur.

- Kontrol edilebilir cevredeki déskenler giginda, maksimum sonucu giaracak
alternatifler belirlenebilir. Bu alternatiflerin a$1 sonuclarina yonelik

deserlendirmeler gerceksérilebilir.

- Rasyonel karar modeli icin karari belirleyen teraden, karar sonucu alacak

faydanin maksimum dizeyde olmasidir.
- Kisa vadeli bir bakiacisi egemendir.

Rasyonel karar modeli sureci ¢evresel ve drgutselrd ve dgisimlere kagl hassasiyet
ve farkindalik ile bglar. Karar alici, bir takim araclar ile her anidglsine sahip
olabilir. Durgun ya da komplike i¢ ve dkosullari 6nceden gorebilir ve sahip olunan

bilgi ile gerekli reaksiyonu sergileyebilir.

Her olaya ve duruma karozgin kararlar Uretilebilir. Rasyonel karar siireéa recete
Uzerinden ydratilmez. Firma davrgari, rasyonel karar mekanizmasi stizgecinden
gectikten sonra gerceklie Kararda orgutsel butunlik s6z konusudur yamakadrgut
icerisinde nesnel bir nitelik ganaktadir. Karar alici karari, 6rgit adina gidin ve
kararin sonucunda ortaya c¢ikacak olumlu-olumsuz umiarin bitin orgite

yansiyacginin bilincini tair.

Rasyonel/normatif strateji formulasyon ve icra mpdstratejik yonetim gitim ve
uygulama alanlarinda egemendir (Hitt ve Tyler, )99 ararin formilasyon ve
uygulama gamalari i¢ ice bir nitelik tar. Uygulama sirecinde, yeni verilerin elde
edilmesi ya da Bbka bir sebepten dolayr formulasyonaskin ek eylemler
gerceklgebilir. Anlik desisimlere kagl duyarli old@gu icin esnek bir nitelik tar.
Rasyonel karar modelinin kapsangilkarar ile ilgili desisiklikleri imkan tanimaktadir.

Karar sureci suresi kararagKin verilerin elde edilmesine Bh olarak deisir.

Rasyonel karar modeli, bir firmada karar sirecinasil sekillendigi, stratejik karar
baglaminin ne dlcide karar surecindezeidendirildigi ile ilgili bir cerceve sunar. Karar
surecine ilgkin sund@gu bu cercevenin, strateji araclarinin kullanimirga takim

farklihklar dogurabilir. Rasyonel, nesnel verilerin dnemli olmaby verilerin elde

edilmesi surecinde bir takim strateji araclarirerdf bir konuma yukseltir.
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2.5.2. Sinirh Rasyonel (Bounded Rationality) KaraModeli

Sinirli rasyonellik gorg§line gore karar verici, gercek sganda ceitli kisitlayici
faktorlerin etkisi altindadir. Bu faktorler kararenciyi rasyonel secim yapmaktan
uzaklgtirir. Bu kasullar altinda, karar verici tatminkar sayilan seciyapar (Kogel,
2007;79). H. Simon (Simon, 1955; Simon, 1956; Sink®65; Simon, 1957) tarafindan

temelleri atilan bu yaktam insan kararlarini aciklamaya gatustir.

Sinirli rasyonellik, irrasyonellik gg@dir (Gigerenzer ve Selter, 2001; 15). Rasyonel
karar modeli gibi amac¢ odakli bir karar sureciaidé eder (Jones, 1999; 299). Simon’a
gore sinirli rasyonellik kavrami, karar alicilabifgi ve hesaplama kapasiteleringkin
bilissel sinirlarini  hesaba katan bisekilde rasyonel tercihi tanimlamakta
kullaniimaktadir (Simon, 1997; 291). Burada cevirésktorlere yonelik uyumlgtirma

ve tatmin etme s6z konusudur. Rasyonel karar mudiehi ‘en fazla fayda’ anlaynin

yerini, ‘tatmin etme’ anlayl almstir (Harrison ve Pelletier, 1997).

Jones ve gerleri rasyonel karar modelinin benimsenmesininndt&liic engel oldiunu
iddia etmgtir. Birincisi Orgutler, ilgili bilginin elde edilnesi ve c¢o6zimlenmesi
konusunda kaynak sikintisi sgyabilecekleridir. ikincisi karar alicilarin  bifisel
sinirlaridir. Son olarak ise kararin, 6rgutin mevpalitik yapisini bozuculgu ve
sonuclari ile bga cikma konularinda yoneticilerin egeliduymasidir (Elbanna, 2006; 4;

Jones, Jacobs ve Spijker, 1992).

Yine Rubinstein de rasyonel karar modeli ile ildgiigi maliyetleri olarak ¢ dnemli
engel oldgunu vurgulamaktadir. Bu maliyetler bilginin eldeiletesi, saklanmasi ve
aktariimasi hususlaridir (Tillett, 10; Rubinsteif98).

Sinirli rasyonellik kavramini anlamak icin birey gla firma, karar verme konumunda
olan unsurun, bir takim kisitlar ile hareket @tti kabul etmek gerekir. Cevreye dair
batin bilgilerin, verilerin ve alternatiflerin eldedilemeyec@, bu bilgilerin elde
edilmesi ve dgerlendiriimesi noktasinda zaman ve kaynak githimasi gibi unsurlar,
karar vericinin mutlak anlamda bir ‘rasyonel karaermesini engelledi 6ne suruldr.
Karar olgusuna daha gercekci bir perspektiften keka‘sinirsizhik’ varsayimini
ortadan kaldirir.

Sinirh rasyonel karar modelinin bazi varsayimgasiledir;
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- Cevredeki etkenlere dair butin bilgiler elde edigznglenemez, aktarilamaz.

- Rasyonel karar modeline nazaran daha dar bir alieyelpazesi olgur. Karar

vericiler kisith veriler ile karar almak zorundddr.

- Kararin avantaji olarak maksimum dizeyden ziyadanih edici bir dizey

amaglanir.
- Kisa vadeli bir bakglacisi egemendir.
2.5.3. Politik Karar Modeli

Stratejik yonetim Uzerindeki politik perspektif, 3®@li yillarin siyaset bilimi
literatirine dayanir. Politik karar modeline gorrddar, farkli amaclari olan karar
alicilarin, bir araya gelerek alurduklari koalisyonlarin ya da en gugcli olanlarin
onceligi oldugu bir stirecin sonucu olarak gexlendirilir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992;
22).

Rasyonel ve sinirli rasyonel karar modellerininiméskarar stirecinde 6rgut bir bittin
olarak dgerlendiriimez. Orgut icerisinde olan ve karar simecadahil olan bireyler ve
birimler farkli amaclara sahip olabilir ve bu anaacdgrultusunda karar sireci ve
icerigi sekillenebilir. Cikar catmasi, politik karar modelinin temel noktasidir ve
bireyler arasindaki bu camnalar tercihlerin rekabeti ile bir cozime yuta(Eisenhardt ve
Zbaracki, 1992; 23).

Orgut Uyeleri arasinda afan koalisyonlar ya da en giicli olan liye ya da bk@marin
icerigini belirler (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992; 25).v€asel kgullardan ziyade orgit
ici dengeler karari belirler. Kapali 6rgut tiplebpyle karar modelinin benimsenmesi
icin dnemli bir zemindir. Yine yonetim kademesindelegisimler, donigumler karar

strecini etkiler.

Politik karar modelinde uzun vadeli kararlarin getagikmasi zordur. Nitekim karardaki
temel nokta, 6rgutin/firmanin gelecek kaygisgikléiye ve birimlerin mevcut statl ve
cikarlarini korumak amacidir. Karar sureci uzuruklol ve sik sik tikanan bir sireg
olabilir. Paydalarin ¢ggunlugunun ortak ¢ikar noktasini bulma zorunigduwazabilir ve
bu da sureci uzatir. Zaman tiketici ve bilgiyi dandirici olmasi dolayisi ile gik

bldyume ve karlilik ortaya cikabilir (Eisenhardt.Beurgeois, 1988; 765).
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Politik karar modelinin bazi varsayimlafyledir;

Karar sirecinde orgut, her zaman butunsellik vékbetik icerisinde hareket

etmemektedir.

- Kararin nitelgi neyin mimkun olabileggne bali olarak kabul edilebilir sonucu

uretmesi 6nemlidir.

- Orgit icerisindeki birey ve birimler, karar ile ilig olarak farkli cikarlar
tastyabilirler ve kendi farkh cikarlarina gore kamaricerigini ve kaosullarini
degistirmeye calgabilirler.

- Karar siurecinde koalisyonlar olabilgcegibi gicli birey ya da birimin
egemenkinde de gercekbebilir. Kisa vadeli bir baliacisi egemendir.

2.5.4. Sureg (Process) Karar Modeli

Surec karar modeline gore stratejik karar stregrukal bir strectir ve formilasyon ve
icra @amalarinda belirli adimlar vardir. Orglit biinyesirezlesmis, aliskanlk olarak
nitelenen firma o6rgut davragmiolarak da gorilebilir. Kilere, olaylara, durumlara,
kosullara vs. gore dgsmeyen bir sistematik icerisinde gerceakleFirma amaclari her
seyin Uzerindedir. Yine uzun doénemli vizyon, Kardirexinde oldukca 6nemlidir
(Kittisarn, 2003; 32).

1. Asama: Mevcut Durum Analizi: isletmenin giiclii ve gligsiiz yanlari ile firsat ve
tehditlerini saptagy asamadir. Bu noktada firma sahip offlukaynaklarin ne oldiunu
analiz eder ve bu kaynaklar ile neler yapilabiggé®nusunda gicevreyi dgerlendirir.

Bu agama neredeyiz sorusuna makro ve mikro dizeyde zva@nir.

2. Asama: Alternatif Hedeflerin Belirlenmesi ve Uygun HedefSecilmesi: Bu
asamada, birinci gamadan elde edilen verilegiginda alternatif amagclar belirlenir.
Alternatifler deserlendirilerek maksimum getiriyi gkayacak alternatif Gzerine
odaklanilir.. Alternatiflerin belirlenmesi ve uyguhnedeflerin secilmesi konusunda
rasyonel, nesnel veriler etkilidir. Firma kaynalkter ve cevre faktorlerin bilinebilegie
konusunda, bir takim sinirlar olmgdivarsayildgl icin nicel her turlu veri, karar

surecinde dgerlendirilebilir. Nicel verilerin ygun olmasi kararin gecerlilik, naiiyet
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ve paydalarin nazarindaki guvenilirlik ve kabul derecesiiikseltir. Bu gamada

nereye, hangi araclarla gébiliriz sorusuna cevap aranir.

3. Asama: Uygulama ve Go6zlemleme: Hedeflerin belirlenmeasiardindan, bu
hedeflere ulgmak icin belirlenen faaliyetler gercekteilir ve sirec icerisinde hedefler
ile uyumlulysu gozlenir. Burada alinan kararin guvenilir veribezinda ortaya ¢ikmasi,
bu gamanin sikintt dizeyini azaltir. Sidrec¢ icerisindekflemlerin hedefler ile
uyumlulusu da, ilk iki ggamadaki gibi rasyonel olarak ortaya cikacak vengefinda

olur.

4. Asama: Denetim: Belirli bir zaman diliminde, belirlenenedeflerin hangi
oranlarda gercek$arildigi arsstirllir. Gergeklgtirilemeyen noktalar ile ilgili yine
rasyonel Olculerde cevaplar aranir ve hedefgmék, imkansiz bir durumsa yerine yeni
alternatifler geltirilir. Bu asamada da, firma ile sinirh olmayan, makro dizebde

perspektif egemendir.

Surec modeli ile ilgili bazi varsayimladyledir;

Karar, belirli bir strec icerisinde ortaya cikarardr vericiler ve onlarin yetki-

sorumluluklar acik olarak belirlidir.
- Karar siurecinde 6rgutiin uzun vadeli hedefleri ofduéanemli yer tutar.
- Bu modelde 6ne ¢ikan kararin kendisgitlestrecin glerligi ve surekliliidir.
- Hedeflere olan kgilik karar stirecinin en énemli unsurudur.
2.5.5. Cop Kutusu (Garbage Can) Karar Modeli

Cohen, March ve Olsen tarafindan kaleme alinan Ab&pge Can Medel of
Organizational Decision (1972) eseri ile gindemkemyéir yaklgimdir. Rasyonel ve
politik karar modellerine bir tepki nitgli tasimaktadir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992;
25).

Organize olmg kargaa (organized anarshies) kavrami, bu yaktan ciks noktasidir.
Bu kavram icerisinde 0&rgutler sorunlu tercihler,liis& teknoloji ve dgisken
katiimcilar tarafindan karakterize ediknikimlik kazanmg olarak dgerlendirilir
(Cohen, March ve Olsen, 1972; 1).
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Cop kutusu modelingekillendiren 4 temel dgsken vardir (Cohen, March ve Olsen,
1972; 4). Karar sureci bu dort unsurun rastlantodatak bir araya gelmesi ile ortaya
cikar (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992; 27). Bu madan 6nemli vurgusu stratejik
kararlarin, kaglasilan problemler ve onlara karuretilen ¢coézimler ile ortaya cikgt

distincesidir.
-Tercih Olanaklari: Kararin ortaya ¢cikmasinglagan kagullari ifade etmektedir.

-Problemler: Orgit icindeki ve gndaki insanlarin si sosyal, bireysel vs.

durumlarindan kaynaklanir.

-Cozumler: Cozum bir insan Uriintdds. siirecinde bir takim araclar kullanilsa da

bunlar, c6zimin kendisi g insanlarin c6zime wanasi icin birer aractir.

-Katilimcilar: Katilimcilar surekli dgsken bir nitelik tair. Katilimcilarin karar sireci

icerisinde kalmalari enerjilerine glabir durumdur.
COop kutusu karar modelinin bazi varsayimt@yledir (Cohen, March ve Olsen, 1972);

- Kararlar, kagilasilan problemlere ve Uretilen ¢ézumlereghaolarak ortaya
cikar.

- Karar sireci rastlantisal bir nitelikstgabilir.
2.6. Sonug

Stratejik karar ve stratejik karar sureci kavrammar yonelik farkl perspektiflerin
degerlendirildigi bu bélimde, karar olgusuna skin genel bir cerceve cizilmeye
calisiimistir. Stratejik dgince okullarinin karar ve karar siurecine olgusudaelk
sundgu farkli deserlendirmeler, konunun tim yonleriyle agilenasini sglamaktadir.
Karar modellerinin, kararin nasil ortaya cgktia dair sundgu cesitli gorusler ile
uygulamadaki farkhliklar aciklanmaya cgalmistir. Karar alma ile ilgili bu farkli
uygulamalar ile strateji ara¢ kullanimi ve sigldi gi arasinda ikki olabilecesi
dUstndlmektedir.
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Tablo 3: Disiplinler Arasi Karar Modelleri

Karar Karar Alma
Modeli Kriteri o
Kilit Bile senler Temel Varsayimlar
Amaglar: Ozel genel durum, 6znelSabit hedefler, sinirsiz bilg
_ olasiliklar, o6lcllebilir faydalar, kapsamlibilissel sinirlar yok, zaman
Rasyonel Maksimum ) )
) alternatifler, hesaplamaya dayali karare maliyet kisitlari yok
(Klasik) Sonug o A R
alma stratejisi, kisa vadeli gatér, | 6lculebilir ve kontrol
yiksek duzeyde yapilandirilgni bir | edilebilir desiskenler, kapali
surec. sistem, nicel yonden sinir
sonuglar.
Amagclar: Genel dgal durum, sinirli| Ulasilabilir hedefler, sinirh
. ) | 6znel olasiliklar, kismen olgilebilirbilgi, bilissel sinirlar, zaman
Orgiitsel Tatmin Edici ) _
. faydalar, kapsaml olmayan alternatiflerye maliyet kisitlari, kism
(neoklasik) | Sonug¢ ) o N
hassas bir cevre, yargisal karar alpaarak olcilebilir ve gegsiz
stratejisi, kisa vadeli gogler, orta| alternatifler, acik sistem
derecede yapilandiriigbir sirec. nicel ve nitel olarak sinirl
sonuglar.
Amaclar: Genel dgal durum, olasiliklan Sinirli hedefler, sinirsiz bilg
yok, dlcilemeyen faydalar, detaylbilissel sinirlar yok, zama
Politik Kabul ] ] )
- olmayan alternatifler, baskin bir cevieye maliyet kisitlari yok
(Uyum Edilebilir . N .
uzlasi ve pazarlik ile karar alma stratejisiplciilemeyen ve geg imkan
Saglayici) Sonug ) ) i
sinirl sayidaki sonuglar, kisa vadelsunan alternatifler, aci
goris, artimh adimlar, geyek diizeyde sistem, cevresel olarak sini
yapilandiriimg surec. sonuglar, dgru karar yok.
Amaclar: Genel dgal durum, gene| Yiksek dizeyde dinami
olarak ©znel olasiliklar, ama¢ odaklhedefler, sinirl bilgi, zama
Sureg Amagc ) ]
faydalar, detayli alternatifler, cevreselle maliyet kisitlari, gene
(Yonetsel) | Odakli o )
baskilara duyarli, uzéave hesaplamaninolarak élciilemeyen ve gaei
Sonuglar

secimli kullanimi ile yargisal karar alm
stratejisi, uzun vadeli gogler, sinirl
saylda dizeyq

ciktilar,  yuksek

yapilandiriims bir sireg.

amkan vermeyer

alternatifler, acik sistem
jleardsik karar alma eylemleri

hedef odakli sonuclar.

Kaynak: Harrison E, F. (1993) ‘Interdisciplinary Models Bécision-Making’, Management Decision
Vol. 8 PP . 27-33
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BOLUM 3: FiRMA STRATEJiLER] ve STRATEJi GELiSTiRME
ARACLARI

3.1. Giris

Miles ve Snow tarafindan stratejileri siniflandikmamaciyla gercekiéirilen strateji
tipolojisi, gelistirme surecini daha ardéir kilacgsl distintlmektedir. Buradan hareketle
karar olgusunun strateji ggirme strecindeki konumu ve énemingkin bir perspektif
gelistirilmis olacaktir. Yine strateji araglarinin kullanim d&ma, onlara neden
gereksinim duyuldguna ve hangi durumlarda ortaya cikabilgne dair algisal

boslugun dolmasi sganacaktir.
3.2. Strateji Tipleri

Strateji tipleri, stratejik kararlarin nitglni belirlemek amaciyla c¢amada yer
almaktadir. Strateji araclariniglavinin, niteliginin ve éneminin ankalmasi agisindan

strateji tiplerinin ne oldgu konusundaki bir perspektifin 6nemli ogludGstunilmstar.

Stratejik tiplerini siniflandirmada kullanilabildcen énemli veri Miles ve Snow (1978)
tarafindan yazilan ‘Organizational Strategy, Swuitetand Process’ kitabi ile Miles,
Snow, Meyer ve Coleman (1978) tarafindan kalenmerad olan ayni isimli makalede

yer alan strateji tipolojileridir.

Her strateji tipi, firmalarin tercih efii piyasaya 6zgu bir stratejiye ve piyasa stratejisi
ile uyumlu belirli bir teknoloji, yapi ve stre¢ kibgtirasyonuna sahiptir (Miles ve gli
1978; 550).

3.2.1. Savunmaci (Defender) Stratejiler

Bu tip stratejiler, var olan durumu korumaya yokili Dar bir alanda gercekien
faaliyetlerin dgina pek cikilmaz. Bu stratejiler icerisindegtgm, dongium, yenilik ve
inovasyon gibi konular pek yer almaz. Faaliyet ponleri, teknolojileri ve yapilari ile
ilgili cok ©nemli dizenlemeler gorilemez, bunun iger mevcut faaliyetlerdeki

verimliligi artirici nitelik tgirlar (Miles ve Snow, 1978; 29).

Savunmaci stratejiler, organizasyonu istikrarliform Uzerine oturtmak tzere bir cevre
olusturmak ve onu surdirmek kastsidar (Miles ve Snow, 1978; 47). Mevcut pazar

payl, faaliyet alanigikolu, sektor vs. konularda statikocu politikalanimsenir.
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Bu tip stratejiler ile ilgili bazi Ozellikler Milesand Snow tarafindagtyle ifade
edilmistir (Miles ve dg, 1978; 552).

-Dar ve bir alan igerisinde kalan ve istikrari koraya odakl stratejiler.
-Ilgili alanin dsina pek ¢ikmayan stratejiler.
-Ihtiyatli ve adim adim bir blilyiime tarzini yansitirla

-Urtinlerin gelitiriimesi konusu genellikle, mevcut Griinlerin magéf edilmesi tercih

edilir.
-Tek bir temel teknoloji Gizerine odaklanilir.

-Verimlili gi istikrarh hale getirmek igin mevcut teknolojitke surekli bir iyilgtirme

egilimi tasirlar.

-Finans ve dretim uzmanlari bu tarz strateji karanda etkilidir. Cevreye yodnelik

tarama sinirhdir.

-Bu strateji kararlarda etkili olanlarin gérev sgirezundur.

-Planlama gamasi, eylemden 6nce gercgki@e maliyet odakli ygun bir surectir.
-Merkezi bir kontrol sistemi ve uzun dongult dikay bilgi sistemi vardir.
-Performans 6l¢iim noktasinda, gegmilar temel olarak alinir.

1.2.2. Oncii (Prospectors) Stratejiler

Bu tarz stratejiler, surekli olarak firsatlari giremaya ve ortaya cikan cevresel
yonelimlere kagi potansiyel cevaplari deneyen stratejilerdir. Rbin kagilik
uretmesi gereken @sim ve deiskenlikleri Gretirler (Miles ve Snow, 1978; 29).
Piyasada, sektorde ya da belirli irkiblundaki trendi belirlerlerinovasyon, doniim,

yenilik gibi konseptleri icerirler.

Algiladiklar firsatlarda avantaj elde etmek icirevout Griin piyasasi alanini sirekli

olarak modifiye ederler (Miles ve Snow, 1978; 65).
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Savunmaci stratejiler istikrarl bir alanda verimlima amacina kautik dnct stratejiler,
yeni urtn ve pazar firsatlari bulmak vegddendirmeyi amaclar (Miles ve &i1978;
551).

Oncii stratejiler bazi niteliklegbyledir (Miles ve Snow, 1978; 66).
-Geng ve surekli geken bir faaliyet alani tasarisi icerir.

-Cevresel kgullara ve olaylara gesiperspektifli bir gbzlem.
-Endustride dgisime yol acarlar.

-Urtin ve Pazar galiirme merkezli bir bilyiime algisi.

-Esnek ve ¢oklu teknolojik destek.

-Tekduzelikten uzak durulur.

-Pazarlama, AR-GE uzmanlarinin etkili olduklarastjiler.

-Karar alicilarin sayisi fazla ve bir¢gakliriminden tye yer alabilir.

-Planlama sureci, olduk¢a gerkapsamli, problem odakli ve uygulamga@asinda da

devam eden bir suregtir.

-Merkezi olmayan bir kontrol sistemi ve yatay bilgbsistemi vardir.
-Performans dlcimu rakipler ile kaestirilarak yapilir.

3.2.3. Analizci (Analizer) Stratejiler

Analizci stratejiler, savunmaci ve oncu stratejildoir kargimi niteligindedir. Cevreye
dair durum ve geymeler analiz siizgecinden gecirilerek ilgili bilgilelde edilir. Bu
bilgilere dayanarak cevresel sdlara uygun cevaplar uretilir. Orpi, statik bir
cevresel konjonktirde allagelms kararlar Uretilirken, daha karg& cevresel

konjonktuirde ise umut vaat eden amaglar izlenir.
Analizci stratejiler bazi 6zellikleri isgyledir (Miles ve Snow, 1978; 79).
-Hem statik hem de g@esken bir alana yonelik olabilirler.

-Hem Urln gektirme hem de pazar merkezlidirler.
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-Karar alici konumunda, ganve etkin bir bicimde agairma gruplari ve pazarlamacilar

yer alirlar.

-Planlama sureci, pazarin istikrarli bir alani 86nusu oldgu zaman ygun, yeni trtn

ve pazarlar s6z konusu ogluzaman ise olduk¢a kapsamli olmaktadir.
-Bilgi sistemi yatay ve dikey olabilir.

-Performans dgerlendirme hem verimlilik hem de etkenlik bazli lala.
3.2.4. Tepkici (Reactor) Stratejiler

Bu tip stratejiler dncesinde, ¢cevredekpdem ve deiskenlikler ile ilgili bir farkindalik
olusur. Fakat bu tip kararlar iradi bir igie degil, cevresel bir zorlamanin sonucunda

ortaya cikarlar.

Bu stratejiler, surekli istikrarsigin hakim oldgu 6rgut yapilarinda ortaya cikar. Yine,
cevreye yonelik tutarsiz ve istikrarsiz ayak uydargabasini yansitirlar (Miles vegdi
1978; 557). Onemli nokta ise sergilenen bu tip tejitar, daha cok cevresel bir

zorlamanin, baskinin sonucunda ortaya ¢ikmasidir.

Tepkici stratejiler bazi 6zellikleri is@yledir (Miles ve dg, 1978; 557)
-Degisim ve donigumlere oldukca kapali bir karar mekanizmasi.
-Irade ds1, cevresel baskilarin egemen gidibir karar mekanizmasi.
3.3. Strateji Araclari

Karar alma, orgutsel kiltir ve gisim surecleri konularindaki yonetsel eylemler, veri
elde etmek ve analiz ve anlgygergevesi olgturmak icin bir takim araglar gerektirir
(Tyler, 2001; 353). Strateji araclari ya da tekerkl olarak nitelendirilen bu
enstrimanlar, karar verme slrecinde belirleyicitrateji araclari, yoneticilerin nelerin
bilindigi ve nelerin bilinmediini dizenleyebilecg@ bir yol olarak ele alinga zaman

daha iyi anlallir (Kaplan ve Jarzabkowski, 2006).

Calismada ‘strateji araclarl’ (strategy tools) ya danyada ‘araclar’ kavramlari ile ifade
edilen bu enstrumanlarla ilgili literattirde farkhvramlar da kullaniimaktadir. ‘Stratejik
analiz teknikleri’, ‘stratejik analiz araclarr’, timtejik yonetim araclari’, ‘karar destek
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araclarr’, ‘yonetim araglarr’, ‘yonetim ara¢ ve makleri’, ‘yonetim bilimleri ve
yoneylem argtirmalar araclari’, ‘stratejik planlama teknikleristratejik planlama
araclar’ ve ‘stratejik araclar’ kavramlari de dahince yapilan caimalarda
kullanilmaktadir.ilgili calismalarin bir cgunda ‘strateji araclar’ kavrami kullanifgli

icin daha kapsayici olagandan dolayi bu kavram tercih ediktir.

Strateji araclarl kavrami da yine farkli tanimlaamalsahiptir. Farkli ¢aimalarda, farkl
kapsamlar icerisinde, gdi sekillerde tanimlanmtir. Knott, strateji faaliyetlerini
yapilandiran ya da etkileyen her turli konseptudde, teknik ve yakkam butinud
olarak tanimlanstir (Knott, 2006). Gunn ve Williams ise kargna durumlari
betimleyen ve sadeftren metotlar olarak tanimlamakta ve stratejistidrarar alma
noktasinda bilgi sunan sistemli bir yajtta ve araclar buttiint olarak nitelemektedirler
(Gunn ve Wiliams, 2007). Yine Clark, stratejik ydine stirecinde gerekli destek roll
oynayan araclar olarak nitelemektedir (Clark, 199Raplan ve Jarzabkowski strateji
gelistirme konusundaki karmgayla baa cikmada kullagh bir yol olarak gérmektedir
(Kaplan ve Jarzabkowski, 2008). Yine Kaplan ve zdbakowski bgka bir
calismalarinda ise orgutin sinirlarinin dtesindeki sfilatgirisimlerin bglanmasi ve
uygulanmasinda ara¢ olan sinir nesneleri (boundbjgcts) olarak nitelemektedirler
(Kaplan ve Jarzabkowski, 2006). Frost da analifikevierine ek olarak, karmi&
konularin betimlenmesine yardimci olan vesehé bir iletisim araci olarak goérulen
teknikler olarak nitelemektedir (Frost, 2003).

Strateji araclari, stratejik kararin ortaya ¢cikmdsi ve uygulanmasinda kullanilan, nicel
ya da nitel her tarll veri sunabilen, strecleri icin gerekli olan bilginin tretilmesi ve
paylagilmasi klevi goren analiz, yontem, ifade, teknik, , perdgekyaklasim ve

modeller bitlinid olarak tanimlanabilir.

Strateji araclari ile ilgili olarak literatiirde kasbir seri yoktur, cgtli yazarlar farkh
stratejik arac serileri ofturmustur (Clark, 1997; 418). Bazi yazarlar, teknik vagar
arasinda farklifin oldusunu ifade etseler de (Huges, 2007; 39; Vaitkes ve dg,
2006) literatirde bdyle bir ayrim pek go0ze carpriratadir. Tanimlardaki
kapsamlilgin bir yansimasi olarak ¢cok gerbir ara¢ yelpazesi ojmustur. Araclar ile
ilgili bir smiflandirma gergi duyulmamgtir. Literattirde kullanildii gibi, genel

perspektif icerisinde yer alan araclar tercih editm
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Vaitkevicius, Litvanya’da yapmioldugu calsmada 12 ara¢ kullangtir (Vaitkevicius,
2007). Yine Vaitkewiius 2006 yilinda yapmioldugu diger bir calsmada ise 17 araci
incelemitir (Vaitkevicius, 2007). Stenfors da yaptiklarl galeada 18 araci ele algtir
(Stenfors ve @., 2007). Hutchinson da yapgroldusu calsmada, 14 aracl incelestir
(Hutchinson, 2008). Rigby 2003 ve 2007 yillarindgtg iki ayri calsmada 25’er aracl
tercih etmgtir. Yine Cullen de 2004 yilinda yapti ¢calsmada 30 araci ele algar
(Cullen ve dg. 2004). Miles de yapmioldugu calsmada 7 araci sorgulaghr (Miles

ve dig. 1997). Stonehouse da 14 araci incejém{Stonehouse ve Pemberton, 2002).
Yine Aldehayyat ve Anchor da 14 araci tercih gtmiAldehayyat ve Anchor, 2009).
Gunn ve Wlliams ise 15 araci ele aglardir (Gunn ve Williams, 2007). Frost isezel

calismalarda oldukca farkli olarak 80 araci incelgmiFrost, 2003).

Ara¢ kapsaminin belirlenmesi konusunda, temel kl&hamdi (2005), Rigby (2001)
ve Hussey(19?77?) tarafindan sunulan strateji ara¢ ve teknikieferans alinnstir.
Ayrica literatirdeki dier calsmalarda yer alan bazi arac ve teknikler de g6z éaln

bulundurulacaktir. Argirmada ise, yalnizca veri edinme araclarina yategektir.

Calismanin bu boliminde, dahil olunan strateji araglartanimlama ve aciklamalar
yer alacaktirilgili araclara ilgkin kisa tanimlamalar, camanin ileriki bolimlerinin
daha anlgilir olmasini sglayaca& distinulmektedir.

SWOT

Swot kavrami, kelime olarak gucli yanlar (strengthmayif yanlar (weaknesses),
firsatlar (opportunities) ve tehditler (threatsykamlarinin ba harfleri ile olymustur.

Firmanin gucli ve zayif yanlan ile cevredeki ftrsee tehditleri anlamak amaciyla
kullanilir. Burada ulgilan verilere goresietmeler gucli yanlarini kullanarak firsatlari
deserlendirme ve tehditleri de yok etme yontemlerirlara Yine firsat ve tehditler

karsisinda zayif yonlerini de telafi etme araycerisine girerler.

Swot analizi, planlama surecinde fazlaca kullanktadir. Firmalarin gelege dair yol
cizimlerinde 6nemli derecede yol gosterici olmaktaBakat analiz ile desteklenmgdi
takdirde 6nemli noktalar kagirilabilir, 6nemsiz e yargil gorgleri de guclendirebilir
(Hussey 19?7?; 40).
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Tablo 4: Swot Analiz Ornegi/Formu

Strengths (Guclu Yanlar)

En iyi ne yapiliyor?

Hangi kit kaynaklari kullaniyorsunuz?
Digerleri, sizin giicli yaniniz olarak neyi
goruyor?

Weaknesses (Zayif Yanlar)

Hangi yonunuzu gediirebilirsiniz?
Digerlerinden daha az sahip ofgunuz
kaynaklar hangi alanlarda?

Digerleri, sizin zayif yoniiniz olarak neyi
gorayorlar?

Opportunities (Firsatlar?

Ne tur firsatlara agiksiniz?
Hangi trendler sizin avantajinizadir?

Guclu yanlarinizi)firsatlara nasil cevirebilirsi

Threats (Tehditler)

Hangi tehditler size zarar veriyor?
Rakipleriniz ne yapiyor?

Hangi tehditler sizin zayif yonlerinizin
ortaya ¢ikmasina neah ol lyor?

Kaynak: MINDTOOLS, (20??) ‘SWOT Analysis Worksheet’
http://www.mindtools.com/pages/article/worksheefg(ST AnalysisWorksheet.pdf7.08.2011

Porter'in 5 Gucu

Enduastri Analizi (Hussey 19?77?; 27) olarak da tammah 5 gu¢ analizi, endustri

alanindaki ¢cozumlemeleri icerir. Michael Porterafardan literatlire kazandirilgir.

Bu analiz tekrginde tedarikciler, mgteriler, rakipler, olasi rakipler ve ikame mal

ureticiler arasindaki gii¢ dengesini gérmeye yarayailer elde edilir. Pazar payi, kar

marji, Uretim kapasitesi gibi rekabet avantajglagan konularda,sietmelerin nasil

davranmasi gereldiiile ilgili ipuclari sunar (Porter, 1980; 4).
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Sekil 2: Porter'in 5 Gug¢ Analizi (Endustri Analizi)

Sektdre Yeni Girecek Firmalar

Giris engelleri
Caydirici Fiyat
Reklam
Kapasite

Tedarikgiler

Dikey
Entegrasyon
Cografi
yayginlik
Uriin/hizmet
kalite dUzeyi
Musterilerle
ili skiler

arwnNPE

Deneyim

)

Alicilar

Sektérdeki Rakipler

e Firma sayisi ve

> blydklukleri
* Endustri buyuklgi ve
egilimleri
e Sabit ve Dgisken
maliyetler

o Urlin/hizmet alanlar
¢ Rekabet Ygunlugu

1

ikame Firmalar

1. Alternatif fiyat/kalite

2. Dagitim kanallari

Tuketici
tercihleri
Mdisteri

Sl

Degisim
sikhgi/maliyeti
Urtin/hizmet
onemi
Kapasite, tam
zamanl Uretim,
zamanlama

Kaynak: Porter'dan uyarlanmiir. PORTER, M. (1980), Rekabet Stratejisi Cev.gniiUlubilgen (2000)

Sistem Yayincilik

Aktivite Bazli Maliyetleme (Activity Based CostingABC)

Maliyetleri ilgili aktivitelere gore dgitan ve sb6z konusu faaliyetin verimgini

degerlendirme imkani sunan bir tekniktir. Faaliyetlde ilgili dogru kararlarin

alinmasinda 6nemli katkilar sunmaktadir (Rigby, 20IR). Bu teknik ile gletmeler, §

surecleri icerisindeki faaliyetleri daha tutarl zigmleyebilmekte, gereksiz tuketimi

azaltabilmekte ve dretim artiklarinin sg& yollarla tekrar dgerlendirilmesini

saglayabilmektedir.
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Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)

Kaplan ve Norton tarafindan, geleneksel kisa dondmansal raporlamaya kghk
olarak geltirilmistir. BSC, amagclarin acik olarak ortaya konulmas ldglar ve
amagclarin gercekyéiriimesi yonundeki strateji, 4 boyut etrafindgakillenir. Bunlar
finansal, miteri, ic is sureci ve grenme-gekme boyutlaridir. Performans 6lgctimleri,
bu boyutlar giginda gerceklgirilir. Sire¢c boyunca bu boyutlar ile ilgili olakaytnetime
surekli bir geri bildirim olur. Boylece, olasi aldeklar ortaya c¢ikmadan onlenme

imkani sglanir (Hussey, 19?77?; 10).

Kurumsal karnenin temel kullanim amaci, perform@hgme sisteminin yani sira,

isletme stratejilerinin gercekderilmesine de katkida bulunmaktir (Bertan, 200922).

Sekil 3: Balanced Scorecard Boyutlari

Finansal

Perspektif

Vizyon ve

Misteri

Strateji

Perspektifi

Kaynak: ALSAMUR, Levon (2006) ‘Kurumsal Karne "Balanced $ecard” Nedir?’
http://www.ias.com.tr/enterprise/articles/200610ik2-nedir.htmD4.09.2011

Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama, firmanin Grdnlerini ya da sudrecleringkipleri ya da piyasada en iyi
konumda olan firmalarla kafastirmasi sirecidir. Ayni zamanda, firma icerisinde
benzer faaliyetlerde bulunan birimler arasinda aailastirma gerceklgtirilerek durum
analizi ve iyilatirme eylemleri gercekigirilir (Rigby, 2001; 17).
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Bu sirec icerisinde, firma oncelikle sorunlu olgnstreclerini belirler ve buradaki
sorunlari anlamak, ¢ézamlerin neler olabil@oe gormek ve iyilgtirmek i¢in buldgu

kiyaslama partneri ile by sureclerini kagilastirir.

Sekil 4: Kiyaslama Uygulama Sireci

Sonuglari Sorun
Gozden Belirleme
Gecgirme-
Gelistirme
Uygulama Ekip
ve Olusturma
Degerlendir
me
Bilgi icin Ornek
Analiz Partner
Yapmak Bulmak

Kaynak: SSM’den uyarlanmtir. Savunma Sanayi Musterligl (20??) ‘Benchmarking Nedir?
http://www?2.ssm.gov.tr/library/docs/tr/teskilat/dadar/ksg/ky/benchmarking.pdf 07.09.2011
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Basa Bas Analizi (Breakeven Analysis)

Basa ba analizi, fiyat ve hacim/kapasite kararlarinin Kdcltzerindeki etkilerini ‘kar
grafigi’ olarak cizelge igerisinde sunmaya yarayan, salatdegisken maliyetlerin
analizini esas alan oldukc¢a basit ve kulanbir tekniktir. Belirli miktardaki tGrintn
hangi fiyattan satilagani ya da dnceden belirlenen bir fiyattan sagildaman kar elde
etmek icin miktarinin ne olmasi gergdtii sorgular. Teknik, firmanin duyarhlik

kazanmasini veiianlamasini ggar (Hussey, 19?7?; 11).
Is Tanimi (Business Definition)

Is tanimi; tiketici fonksiyonlari, tiiketici gruplave alternatif teknolojiler ekseninde
bolimlenmg stratejik analiz formudur. Bu teknikgletmelere, mevcugini anlamak ve
gelecekteki stratejik davragharini tasarlamak Uzere rakipler ile kdastirmali olarak
kendi s taniminin planini ¢cizmeye yardimci olur (Husse3?272; 12). Kisacaletmenin
konum olarak nerede bulungly ne yapf ile ilgili sorulara cevap Ureterek gelecekteki

davranglarin nasil olmasi gerekliiile ilgili receteler tGretmektedir.
Is Surecleri Dasisim Miihendisligi (Business Process Reengineering)

Is slrecleri dgisim muahendiski, verimliligin, kalitenin  ve § dongisunin
yukseltiimesini sglamak icin temel ¢ sdreclerinin radikal bicimde yeniden
tasarlanmasini icermektedik. stirecleri dgisim muhendisii ile firmalar, misterilere
yeni bir sayfa acar. Mteri ihtiyaclarina vurguyu artiran yeni gy sistemleri
benimsenir. Orgitsel tabakalar azaltilir ve verimisialiyetler elemine edilir (Rigby,
2001; 49). Bu yontemin asil amaci, firmaya rekadedntaji sglayacak bir yenilik,
farklilik ortaya cikarma becerisi kazandirmaktiiré&in balandgi kararlilikta devam
etmesi gerekmektedir, nihai noktaya gelmeden Hiray bir takim yeni yontemler,
taktikler, politikalar uygulanmangiolur ki; bu da yaklgmin gerceksglevine aykiri bir

durumdur.

Orglitiin stratejisi hesaba katilmaksizin yapilirgakezi konumdaki siireclerde mevcut

stratejiyi ortadan kaldirabilir (Hussey, 19?7?; 12).
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Rakip Analizi (Competitor Analysis)

Rakip davrarglarini gézlemleme ve onlarla ilgili bilgi toplamairgcini ifade eder.
Rakipler ile ilgili her turlt veri dgerlendirilir, firmanin davraslarina kagilik onlarin
gosterecg tepkiler kestirilmeye cajilir. Buradan elde edilecek verilegiginda,
rakipler ile cagmaci ya da uzkmaci pozisyonlar alinirglbirligi ya da cetin rekabet ile

ilgili kararlar verilir.
Rakip Profili Cikarma (Competitor Profiling)

Rakiplerin kim olduklarini, ne yaptiklarini/yapadukklerini, gucli ve zayif yanlarinin
ne oldgu, ne amacladiklarini vs. anlamaya yarayan, heiprale ilgili kisa
raporlamalardir. Rakip analizinden farkli olarakkiperin genel bir perspektiften

degerlendirilmesi s6z konusudur.
Temel Yetkinlikler (Core Competencies)

S6z konusu temel yetkinlikler, 6nemli bir @& Greten 6zel yetenek ve teknolojilerdir.
Bir firmaya 6zgu yetkinlikler, gegidlctide cakanlarin etkilgim kurduklari yontemleri
sekillendiren 0orgutsel sureclerde ve yine gatlarin kolektif bilgisinde ortaya
ctkmaktadir. Caganlar, tesisler ve bilgi kaynaklarina yapilan yatlar surdarulebilir
rekabet avantajl kaygaolan temel yetkinlikleri gliclendirecektir (Rigb3001; 19).

Temel yetkinlik konseptinin kullaniimasi, drgutlereyi daha iyi yap# ile ilgili veriler

sunar. Kendi yetkinfiinin disindaki alanlarda 6rgutiin enerjisini ve kaynaklarini
tuketmesini engelleyerek sadece kendi uzman alangadstirme yapmasina olanak
tanir. Nitekim firmanin bu yetkinlikleri konusundézel caba sarf etmesi, rekabet

avantajl elde etmesi ve onu surdirmesi icin 6némioktadir.
Temel Yetenekler (Core Capabilities)

Firmanin, belirli bir § dalindaki rekabetci kapasitesi ve surdurulebiVaraaji icin esas
teskil eden rutinler, tamamlayici varliklar ve farkhinis yetenekler seti olarak
tanimlanabilir. Bu cerceveden ele algdda, yetenek ve bilgi kaypa teknik

sistemler, yonetsel sistemler ve gde ve sistemler olmak Uzere dort kdaden

olusmaktadir (Barton, 1992; 112).
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Temel yetkinliklerden farkh olarak; bu yetenekrali hazirda kullaniimiyor olsa da bir
firma icin bir potansiyel ifade etmektedir. Temeitkinlikler, firmanin sahip oldgu ve
gecmite ya da belirli bir zamanda kullangroldugu ve rakiplerinden farkl oldiunu
noktalari uygulamada gorgu deseri ifade ederken; temel yetenekler ise hic

uygulanmamy olsa da tadig1 potansiyel dolayisi ile firma i¢in 6nengtanaktadir.
Kurumsal Modelleme (Corporate Modelling)

Firma bunyesindeksiile ilgili faaliyetler ve ya da butln bir drgitimlgisayar-tabanl
olarak simile edilmesini ifade etmektedir (Huss&9??; 16). Kurumsal modelleme
ERP gibi batin bir drguti kapsayabilgcegibi yalnizca belirli faaliyetleri ya da
birimleri de icerebilir. Gelien bilgisayar ve bilim teknolojisi ile bugin butin

orgutlerin ulgabildigi bir modelleme tekgi olmustur.

El ile yapilmasi c¢cok zor ya da cok zaman alan lakirh analiz, proje ve
deserlendirmeler daha az hata ve daha tutarll olamiceilgebilir. Bu modelleme
teknigi ile yoneticiler, sletmeleri ile ilgili her ttrl veriye ukabilir ve buna bg olarak

daha tutarli kararlar alabilir.
Kritik Ba sar1 Faktorleri (Critical Success Faktors-CSF)

Faaliyette bulunulan alan icerisindesdall olmak ve en iyisini yapmak icin yapilimasi
gerekenseylerin saptanmasina yonelik bir girema calgmasini ifade eder. Sektérd,
pazari ya da endustri kolunu go6zlemleyerek neldsagarida belirleyici oldgu

aragtirilir.
M steri Memnuniyeti Olcuimleri (Customer Satisfication Measurement-CSM)

Musteri memnuniyet 6lctmleri, igteri gereksinimlerini saptamaya, tahmin etmeye ve
en iyi bicimde yerine getirmeye yardimci olmaktaéirmalar, memnuniyet dizeylerini
Olcmek ve ihtiya¢ dnceliklerini gormek icin diizenlarak miterilerden veriler elde
eder. Bu verileri, buttin ngterilerin sadakat ve memnuniyetlerini kazanmayiediegen

unsurlar saptamak ve elemine etmek icin kullaRiglpy, 2001; 25).

Veri elde etme slreci, ngigrilere sunulan bir takim anketler, mulakatladgatelefon

gorismeleri ile gerceklgr.
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Cevrim Zamanini Azaltma (Cycle Time Reduction)

Cevrim zamanini azaltma teknideger zinciri cercevesinde dnemli olan faaliyetlerini,
gerceklgtirmesi icin firmanin fuzuli zamanini azaltmaktad@rgutteki, karar alma
surecini hizlandiran, ayni yondeki surecleri azgltaeser Uretmeyen faaliyetleri
elemine eden ve zaman kaybini minimize eden akadiknikleri icerir. Umut vadeden
misterileri cekmek icin hizli cevaplar, yenilikler esnek tretim vurgusugigan zaman
bazli stratejilerde 6nemlidir (Rigby, 2001; 29).

Yeni Urin geltirme, lojistik, teknik destek vbsislreclerinde yanan gereksiz zamani
belirleme odakli 6nemli bir perspektiftir. Boylecsletme, tiketicilerin ilgisini
kazanarak, rekabet avantajl elde etme firsatinaskav

Karar A gaclari (Decision Trees)

Bu teknik bir takim cizelge ve grafikler ile firkat ve bu firsatlara yonelik kararlar ile
ilgili olasiliklar dezerlendirilir. Her firsat durumu bir takim olasi smtara sahiptir ve
olasi her sonu¢ da geik stratejik seceneklerin dinidlmesini gerektirmektedir
(Hussey, 19?77?; 18). Bu yontemin gikioktasi firsatlar ve olasi sonuclaridir. Her olasi
sonug, bir gacin dali gibi dgindlir ve her bir olasi sonuca ghacssitli stratejik

kararlar Uretilir.

Sekil 5: Karar A gaci Taslgsl

SONUC SONUG SONUG SONUG SONUC SONUG SONUC

KARAR KARAR KARAR

Kaynak: Stephens’ten uyarlangtir. Stephens, Ros (2007) ‘Making Delicate Decision

http://www.devx.com/dotnet/Article/34912 04.09.2011
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Delpi Teknigi (Delphy Technique)

Delphi tekngi, organizasyonda bir sorunun ¢6zimu icin uzmagilekin yiz yize
gorismeler ve birarada tagtmalar yapmadan bir konu hakkinda karar vermelevime
uzlasmalarina imkan ggayan bir yontemdir (Aktan, 2008; 8). Bu teknik,ria

alanlardaki uzmanlarin gelege dair ©Ongoridlerinin - kolektif  bir  bicimde

degerlendirilmesini sglar.
Iskonto Edilmis Nakit Akis Tablosu (Discounted Cash Flow)

Paranin zaman igerisindeki @ desisimlerini 6lcerek sermaye maliyetini analiz etme
aracidir (Hussey, 19?7?; 19). Enflasyon etkileragikliktan sonra yatirim maliyetlerinin
deserlendiriimesine olanak tanir. Paranin zamansgéidemaliyeti ile kagilastirilarak

firmanin net getiri vaat eden projelere yonelmegianabilir.
Cesitlendirme Matrisi (Diversification Matrix)

Yeni sinerji alanlari saptamak ve yenisdiceleri tgvik etmek amaciyla kullantlir.
Musteriler ve Urlnler ile ilgili bir takim kategorilelusturulur. Orngin firmanin kendi
misterileri, yeni tip, benzer tip ve ayni tip gtériler gibi. Yine Uranler ile ilgili olarak
teknolojiye iliskin olan ve olmayan urtnler gibi (Hussey, 19?7?; 20)

Ekonometrik Model (Econometric Model)

Ekonomik faaliyetlerin bazi yonlerini tanimlayan goali regresyon modelleri
sistemidir. Ekonomik secenekleri test etmekte \aIniahminler gerceki@irmede bir
temel sunmaktadir (Hussey, 19??; 21). Ekonomisdlafindan, faaliyetlerin ekonomik

boyutunu ortaya c¢ikarmada kullanilir.
Deneyim Bgrisi (Experience Curves)

Orgutiin, ilgili is kolundaki @renme sirecini gozlemleyerek, gdun deneyime ki
olarak maliyetlerin dgisimi incelenir. Orgitiin § kolundaki ya da personelin ilgili
uzmanlk alanindaki uzmaglaa ve deneyim kazanmaikmine gore Orgutin batin
olarak ya da ilgili uzmanlik alanina skin departmandaki maliyetlerde azatrendi
ortaya cikac@ varsayimindan ortaya cikar. Deneyim sirecini gdli i alandaki
maliyetleri deerlendiren gletme, burada ortaya cikacak avantaji rakipleresikar
degerlendirebilecektir.
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Gap Analizi (Gap Analysis)

Firmanin; karlilik, pazar pay! ya dagdr bazi hedefleri ilgayet yeni bir strateji gigimi
olmadg takdirde nelerin gergekiebileceinin arasindaki farkliliklarin incelenmesidir
(Hussey, 19?77?; 25). Bir anlamda, ortaya konularefiedn gercekci ve yerinde olup

olmadginin tekrar bir dgerlendirilmesidir.
Rekabet Grubu Yogunlugu Haritasi (Group Competetive Intensity Map)

Endustrilerdeki stratejik gruplarin konumlariniygtastiklari rekabet ygunluklarini ve
maruz kaldiklari riskleri, matris Uzerinde noktakadlanarak nicel agidan gosteren bir
haritadir (Hussey, 19?7?; 26).Firmanin, daha tutialranglar sergilemesi icin dnemli

veriler sunmaktadir.
Tarihsel Benzerlikler/Kiyaslama (Historical Analogy)

Benzer birseylerin ya da farkli piyasalardaki ayni Grlinlerarithisel analizini ifade
etmektedir (Hussey, 19?7?; 27). Benzer bir Urinégnate ygadiklarl bazi durumlari

referans alarak guanulen drtn ile ilgili gelecekteki durumlari tahnetmeyi sglar.
Bilgi Y6netimi (Knowledge Management)

Bilgi yonetimi, entelektliel sermayenin kazanimi peagylailmasi noktasinda sire¢ ve
sistemler gelitirmektedir. Aksiyonel, kullanilabilir ve anlamlil@inin Gretilmesini ve

bireysel ve ekip grenmesini sglar. Temel yetkinliklerin ortaya c¢ikariimasini
sazlayacak entelektiiel sermayenin Uretilmesinde oriim({Rigby, 2001; 33) Orgutsel

O0grenme slreci ve entelektiiel sermaye Uretimi ig&ilidir.
Urliniin Hayat Seyri Egrisi (Product Life Cycle)

Yeni ortaya ¢ikan bir Griin ya da endustri dalipigasa mekanizmasi icerisinde belirli
asamalardan gegi ve bu gamalara bg olarak ilgili firmaya sg&ladigl avantajlarda
degisimler ysgandgini ifade eden bir yakiamdir. Bu gamalar gbzlemleyen firma,
arinun ilgili samasinda rakiplere ve gdir faktorlere kan uygun stratejiler

gelistirebilir.
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Sekil 6: Uriiniin Yasam Seyri Grafigi ve icerigi
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Kaynak: OZKAN, Ozgur, Serkan Kuzu (2011), ‘@das Maliyetleme Yontemlerinden Mamul Yam
Siirecine Dayali Maliyetlemenin Geleneksel Maliyetie Yontemiile Kasilastiriimasi (Uygulama
Ornekleri)  Yaklaim Dergisi, Ocak 2011 http://www.ozdogrular.com/som/view/15029/176/
03.09.2011

Misyon ve Temel Yetkinlikler Karar Matrisi (MCC Dec ision Matrix)

Kaynak kullanimini gdzlemleyerek misyon ve temetkidikler ile uyumlulusunu
degerlendirir. Komplike bir tasarim yapisina sahigttussey, 19??; 30). Bir anlamda,
alinan kararlari, 6rgutin misyon ve temel yethiléri ekseninde dgerlendirerek,

kararin verimlilgi konusunda éngoriler sunar.
Misyon ve Vizyonifadeleri (Mission and Vision Statements)

Stratejik digiinme ve stratejik kararlarda rehberlik edici olgdia Misyonda, 6rgutin
mevcut durumu ekseninde varglamaci yansitilmaya caliir. Vizyon ise 6rgutin
gelecekteki durumu ekseninde, daha sofistike ved@gtra mesaj tayan bir ifade

tarzidir. Bir anlamdagletmenin anayasasi nitglitasirlar.

Misyon ve vizyon ifadeleri, stratejik kararlardagdadan bir etki tamasa da dolayli ve
genel bir perspektif olarak bu tip kararlari etkge. Cevre ile ilskilerde 6nemli bir ara¢

olmasi dolayisi ile bir takim stratejik kararlargéerans noktasi olabilir.
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Pazar Stratejilerinin Getiri Etkisi (PIMS-Profit Im pact of Market Strategy)

Pazarda ortaya cikan butin deneyimlerin istatistkarak dgerlendiriimesi ile
verilecek kararlarin olasi sonuglari hakkinda o6idér bulunmay! ggar. Distntlen
stratejik kararin bu verilersiginda tekrar dgerlendirilerek kararin gugli ve zayif

noktalari tespit edilmeye callir.

So6z konusu veriler, yatinmin getirisi ile pazarypadikey entegrasyon, sermaye

yogunlugu ve kalitesinin arasindakigkileri gérmeyi sg@lar (Hussey, 19?77?; 32).
Portfoy Analizi (Portfolio Analysis)

Portfoy analizi, sinirh kaynaklarin en iyi kullémasiyla, genel olarak kar, istikrar,
blylme, atraksiyon ve sakincalar arasinda en uylpmgeye ulgmak icin projeler,
faaliyetler ve hattasi birimlerinin sistemli bir yontem ile derlendiriimesi tekrgidir
(Ghamdi, 2005; 380).

Genel olarak pazardaki konum, bir anlamda kurunwgad ile pazar beklentileri
arasindaki ikkiyi tasvir eden bir matris yer alir. Bu yakim, stratejik § alani, stratejik
Is birimi ya da dran portfoylerinin goéreceli stratejionemini gozlemlemeyi
sglamaktadir. Ayni zamanda, matris Uzerinde her lmktada bgarili olmak icin

gerekli yonetsel yetkinlikleri gormeyi de@ar (Hussey, 19?7?; 32).

Bu yontem ile gletmeler, sahip olduklar kit kaynaklari en avantdjr bicimde
degerlendirebilecekleri kararlar alabilir. Finansaldatu kadar 6rgutsel de firmanin

gereksiz maliyetlere katlanmasini ve zaman tikeatmesgeller.
Uriin-Pazar/Ansoff Matrisi (Product-Market Matrix)

Daha 6nceden var olan ve yeni olaglibdar! altinda Grtiin ve pazar matrisi elu. Yeni
driin-var olan driin ve yeni pazar-var olan pazar lggblarla, ilgili durumlarda ne gibi
davranglar sergilenebilegg aciklanmstir. iki ana unsur olan riin ve pazar ile iki ana
desisken olan yeni ve var olan secenekleri ile olasklels avantajlar, sakincalar,

tehditler, firsatlar vs. konularda aciklamalar gbr.

Isletmelere katkisi ise s6z konusu durumlarda nelybgzzkleri konusunda segenekler

sunmasidir.
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Tablo 5: Ansoff Matrisi

URUN/PAZAR MEVCUT YEN i
MEVCUT Pazari Etkileme Urtin Getirme
YENI Pazar Gelitirme Ceaitlendirme

Kaynak: WATTS, Gerald, J. Cope ve M. Hulme (1998; 102) ‘aff's Matrix, Pain and Gain: Growth
Strategies and adaptive Learning Among Small Foodd®ers’ Inte Journol of Entrepreneurial
Behaviour & Research, Vol. 4 No. 2, pp. 101-111.

Risk Analizi (Risk Analysis)

Yapilacak yatirrmin ne O6lgude riskli olglunu tespit icin yapilan analizlerdir. Risk

analizleri, “ekonomik-mali risk”, “siyasi risk”, “ike riski” ve saire analizlerden aiur
(Aktan, 2008; 9). Onemli projelerdeki biitiin fak#iricin sayisiz olasilik gerlerinin
ilgili ilgili  dgisik olasilik

kombinasyonlari ortaya cikar ve kararaskih secenekler daha @am bir temele

gosterilmesi ile yaklamdir. Tdm faktorler ile

oturtulur.

Sekil 7: Risk Degerlendirme Sablonu
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Kaynak: SCANDPOWER, (20??), ‘Qualitative Risk Analysis’
http://www.riskspectrum.com/en/Services/Risk_Angditsvalitative_Risk_Analysis/ 10.09.2011
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Risk Matrisi (Ris Matrix)

Cok faktorli portfoy analiz formu ile birlikte kahilan, rekabetci konum ve piyasa
tahminleri olarak iki eksenli bir yakjandir. ilk olarak piyasa tahminleri ve risk
derecelerini ortaya koyar. Risk ekseni, cevregdifder icin oluturulan etki ve olasilik
puanlari yoluyla elde edilir. Boylece firmanin kidasabilecei degisik risk yogunluklari
gosterilebilir (Hussey, 19?77?; 34).

Portféy analizindeki her bir alanin, géir alanlara goére kar kariya oldyu risk
derecesini gosterir. Faaliyetler Gzerindeki et&iin trendlerin fark edilmesini gkar ve
yine bitin bir organizasyon Uuzerindeki etkili olarendlerin gorulmesini $gar
(Hussey, 19?7?; 35).

Getiri-Risk Matrisi (Risk,Return Matrix)

Stratejik § birimleri ile ilgili yatirimlarin verimliliginin artirilmasinda yardimci olan bir
tekniktir. Risk ve getiri olmak Uzere iki eksenliirbmatris yapisina sahiptir.
Organizasyon bunyesindeki stratejgkhirimlerinin kagilastirilmasini ve yeni stratejik

is birimleri icin kriterler olgturmasini sglar (Hussey, 19?7?; 35).
Roi Tabloso/Grafigi (Roi Chart)

Du Pont Tablosu olarak da bilinen bu yontem ileirgeéyani ve bilanco sunumlari
salanir. Karmalk bilgiler de acilanilabilir bir bicimde bu tabladkullanilabilir.

Stratejik planlama icin 6nem gigan bilgiler Gzerine odaklanilir. Gugli ve zayif
yonlerin belirlenmesinde, katkilarin nerelerderglaadigi ve finansal kaynaklarin

nerelerde kullanilg@ini gésteren dnemli bir metottur (Hussey, 19?77, 36
Senaryo Tekngi/Analizi/Planlama (Scenario Technique/Analysis/ Rinning)

Senaryo tekr@i, gelecge yonelik ceitli alternatif gostergelerinin analizini §lar.
Gelecekteki olasi tehlikelerden sakinilmasina ddamaair. Olasi gelecek durumlarinin
tum boyutlari sinanarak firma, olasi durumlar gklegneden 6nce stratejik yonun
¢cok daha hizl bir bicimde dstirebilir (Rigby, 2001; 51)

Senaryo analizinde, gelege dair olasiliklar dretilir ve bu olasiliklar gekdestigi
taktirde nasil tepkiler Uretilebilegesorgulanir. Politik, ekonomik, sosyal, teknolgjik
yasal, ekolojik ve daha bircok cevresel faktorer daasiliklar belirlenir. ‘er bu
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olursa...?” Sorusuna cevaben alternatif secenekiagtusulur ve orgitsel kaynaklar
kullanilirken bu olasilik ve sonuglari dikkate alin

Kendini Yoneten Takimlar (Self-Directed Teams)

Normalde, yoneticiler tarafindan gerceitislen bazi gérev ve kararlari kapsayan
gunlik kler ile ilgili olarak takimlarin yetkilendiriimesid Bu hem motivasyonu
artirmakta hem de kaliteli ve daha hizli tepkileetinektedir (Hussey, 19?7?; 36). Bu
sayede, kararlar daha hizh alinmakta ve alinararkarn takim/oérgut icerisinde

mesruiyeti s&lanmaktadir.
Duyarhlik Analizi (Sensitivity Analysis)

Senaryo tekmi ile benzerlik taisa da bu teknik daha ¢cok 6rgutiin zayif noktaldark
etmesi icin olasi durumlar sorgulanir. Guvenlikkianina yonelik planin test edilmesi
surecidir (Hussey, 19?7?; 37).

Senaryo tekrgindeki gibi ‘Eger su olursa...? Sorusuna alternatif cevaplar Uretiimekle
beraber, odak nokta olarak yeni bir plan stlumak dgil, var olan planin test
edilmesini sglamaktir. Bir anlamda planin gbzden gecirilmesi zayi1f noktalarini
bularak guclendiriimesini glamak amacini tar.

Sonug olarak bu teknik, planin ya da projenin essha noktalarinin nerelerde gidau
gOstermede yardimci olur (Hussey, 19?77?; 37).

Stratejik Grup Haritasi (Strategic Group Mapping)

Rekabet Grubu Ygunlugu Haritasi tekriiine benzemekte fakat bu teknikte enduistrideki
rakipler, fiyat politikasi, maliyet durumlari ve manlama gibi stratejik boyutlardan
gruplanmasi gercelderilir. Bu stratejik boyutlara daha klka deiskenler de
eklenebilir. Bu boyutlarsiginda, firmalar rakiplerine gore daha iyi-daha k§#ti da
yuksek-dguk gibi skalalar ile matris Gzerinde konumlandiriBu konumlandirmaya
bagli olarak stratejik yonden ortak bglenlere sahip rakipler gruplandirilir (Hussey,
1977; 38).

Bu teknik, rakiplerin hangi alanlarda guclu, haatginlarda zayif olduklarini anlamada,

firmaya onemli gostergeler sunmaktadir.
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Sekil 8: Stratejik Grup Haritasi Orne gi
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Kaynak: Sevigin'den uyarlanmgtir. SEVIGIN, Ahmet, (2005) Rekabet Strateji Gélime Surecinde
Stratejik Grup Analizi’ ZKU Sosyal Bilimler Dergisilt 1, Sayi 1, Sayfa 51-66

Strateji Kipu (Strategy Cube)

Is, teknoloji ve lojistik agisindan, stratejiningdelendiriimesini ifade edeis tanimi ile
benzerlik taimaktadir. Bu eksenleri takiben bilinen, kismennleih ve bilinmeyen gibi
alt baliklar olusur (Hussey, 19?7?; 39).

Sinerji Matrisi (Synergy Matrix)

Yeni stratejik girsimlerindeki sinerjinin nicel olarak @erlendiriimesini sglayan bir
tekniktir. Fonksiyonel acidan, kaynak ve yetkirisvuzundan kaynaklanacak etkilerin

karllik/getiri Gzerindeki etkileri analiz ediliHussey, 19?7?; 41).
Teknoloji Bazli Kaynak Dagitimi (Technology-Based Resource Allocation)

Teknoloji stratejilerindeki tercihlere yonelik biyaklasimdir. Denetim, teknoloji
portfoylnun stratejik sonuglarini anlama ve plaruggulanmasi ile programin
gozlenmesinden ofan U¢ aamali bir metodolojiye sahiptir (Hussey, 1977?; 41).

Kararlarin, teknolojik altyapiy! dikkate alarak geklesmesini sglar.
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Teknoloji Ag1 (Technology Grid)

Teknoloji portféylinin analizini gtar. Temel ve firma icin dnemli olan teknolojilerin
neler olabilecgini gosterir.iki eksenli bir matris tzerindgekillendirilir. Bir eksende,
teknolojik konum, dier eksende ise teknoloji ile ilgili durumlar yerrgHussey, 19?7?;
42). S6z konusu ilgili durumlar, pazar buyimeskateet giicu gibi déskenler olabilir.

Teknolojinin rekabette hangi konumda oidunu anlamak icin dnemli bir aractir.
Toplam Kalite Yonetimi (TQM-Total Quality Management)

Toplam kalite yonetimi, bitlin olaraklerin esneklginin ve etkinlginin artirilmasina
yonelik bir yaklgimdir. Temel olarak butin departmanlar, faaliyetlkisiler ve
kademeler olmak Uzere bitln bir organizasyonu iggeeorganize eden bir yontemdir
(Hussey, 19?7?; 42; Oakland, 1989).

Toplam Kalite Yontemi, 0rin ve hizmetleri, gtérilerin memnuniyetini sgamaya
yonelik olarak gerekli performansi ortaya koyantesidi bir yaklgimdir. Sifir hata
kosulu cercevesinde Uretimi amaclar. Boylece uretimijsteri memnuniyetini ve
karlihigr artiran surrekli gegtirme serilerinde maharet kazaniimasirglaa(Rigby, 2011;
61). TKY bir felsefe, bir d§lince sistemi, birsiyapma tarzi ve bir bakiacisi olarak
gorulmelidir. Bgaril uygulanmasi icin her agidan benimsenmesikyerButin orgiti
ve slregleri iceren bir uygulama ofu i¢in sabir ve irade ister. Uygulanmaya
baslandiktan sonrasietmenin alacg kararlari, belirleyecg stratejileri etkileyebilir ve

yonlendirebilir.
Trend Projeksiyonu (Trend Projection)

Uzun dénemli tahminleri analiz eden zaman serisdehdir. Esilim 6zellikleri gibi

verilere uygun olarak matematiksel denklemlegtltulur (Hussey, 19?77?; 43).
Paydas Analizi (Stakeholders Analysis)

Firma Uzerinde etkili olan ki ve kurum gruplarinin saptargibir analiz tekngidir
(Ghamdi, 2005; 387). S6z konususikive kurumlar, gletmenin paydg@ olarak
degerlendirilir. Bu paydgar, isletme ile ilgili bir beklentileri vardir. Bu beklgier
kendi icinde cagan bir nitelikte de olabilirisletmenin yapmasi gereken, payda ve

beklentilerini saptayarak sletmenin avantaj elde edegebir noktada tatminini
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saglamaktir. isletmenin hayatta kalmasi, stratejisininsdmaya ulamasi, buyiimesi ve
mesruiyetinin sglanmasi gibi konularda paygar ve beklentileri 6nem kazanmakta ve

isletmenin bu beklentilere veregiecevaplar da hayati olmaktadir.

Sekil 9: Paydas Analizi
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Kaynak: ERDAMAR, Cenker, (2011), ‘Yalin 6 Sigma Projelers&ayda Y&netimi’, Capital 09 Mart
2011 Cagamba http://www.capital.com.tr/yalin-6-sigma-projelerieghaydas-yonetimi-OkurBlog/7.aspx
04.09.2011

Deger Zinciri Analizi ( Value Chain Analysis)

Rekabet avantaji glyan (Ghamdi, 2005; 388) strarejik acidaletme icinde 6nem
taslyan faaliyetlerin saptanmasi ve 6nem, maliyetegiikapsam, nitelik, zaman vb.

acilardan dgerlendirilmesi analizidir.

Gerek firma icerisinde, gerels kolunda gerekse bitin bir piyasada, 6negnysa
faaliyet ya da faaliyetler belirlenir ve stratejddak bu faaliyetler Gzerine kaydirilir.
Firma, bu faaliyetler yoluyla rekabet avantaglagabilir ya da maliyetleri diiirebilir.

Bili ssel Harita Cikarma (Cognitive Mapping)

Danhil olacak kgilerin onu nasil anladiklari ve onlarin zihinsepya icerisinde nasil bir
bicim alacgini dikkate alarak bir sistem modeli glurma surecidir. S6z konususker
sistemin nihai kullanicilari ve aktif bienleridir (Ghamdi, 2005; 391). O sebeple
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sistemi olgturacak ksgilerin onunla ilgili algi ve balg acilari, sistemin oturmasi ve

surekli olmasi igin 6Gnemlidir.

Sistem ile ilgili algi ve dgiinceler 6nceliklerine gére numaralandirilir. Dabara ise
birbirleri ile iliskisine gore bu alg ifadeleri harita tzerinde kotamdirihr. Orgiit
katihmcilarinin ¢ surecleri ile algisal perspektifleri ortaya cikants olur. Onlar icin
onem talyan noktalar ortaya cikar. Tabi bu 6nemli noktalatratejik kararin

olusmasinda 6nemli bir rol oynayabilir.
Denge Analizi (Equilibrium Analysis)

Belirli konular tizerinden gucli ve zayif yonlerinagtiriidigl analiz yontemidir ilgili
hususlarda gorulen guclilik ve zayiflik durumlariretkenleri saptanir, énem ve
gerceklatirilebilir olma derecesine gore bu etkenlere céaapiretimeye cafulir
(Hussey, 19?7?; 23).

Aktivite Bazli Yonetim (Activity-Based Management)

Maliyetlerin tam olarak belirlenmesinde kullanil@memli bir aractir. Dgrudan ve
dolayli maliyetlerin ortaya cikartilmasinda gelesslkmuhasebe tekniklerinin aksine
faaliyet bazl bir yaklgm sergiler.

Gergeklgtirilen faaliyetlerin  belirlenmesi, bu faaliyetlerebagli maliyetlerin
belirlenmesi, saptanan bu maliyetleringdadan ve dolayli olarak siniflandiriimasi,
gerceklatiriimesi digtinulen faaliyetleri ile verilerin toplanmasi ve ligat temelinde

maliyetlerin Grlin ve tiketicilere gbre saptanmaisi sjirecleri icerir (Rigby, 2001; 13).
Uriinlerin karhlgini belirlemekte ve fiyatlandiriimasinda 6nemliilesrsunmaktadir.
Miisteri iliskileri Yonetimi (CRM-Customer Relationships Managenent)

Daha fazla mgteri edinme, mevcut msterileri elde tutma ve karli olan rgtiéri
portfoylnu genfletme amaciyla, myerileri daha iyi anlamaya yonelik bir yonetim
modelidir. MUgterileri 6zellik ve tercihlerini anlamak, drinletilketicinin tercih ve
beklentileri ile uyumlgtirmak ve cakanlari bu yonde @tmek gibi gamalari vardir
(Rigby, 2001; 23).
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Musteri iliskileri yonetimi, alinan kararlarda tuketici beklgatini ve tercihlerini
dikkate almayi sglar. inovasyon icin gerekli motivasyonugar.

Musteri Boélumleme (Customer Segmentation)

Musterileri, ortak 6zelliklerine gore bélimlerine aya modelidir. Bolimlenmgi bu
misteri kitlelerinin fayda potansiyelleri analiz edili Faydali olabilecek mteri
kitlelerine yonelik firmanin yetkinlik ve kaynaklabelirlenir. Firmanin yeterlifine
gore ilgili misteri kitlelerine yonelik adimlar atilir ve zamaritsinde dgerlendirmeler
gerceklatirilir (Rigby, 2001; 27).

Musteri Iliskileri Yonetimine benzewekilde, miteri beklenti ve taleplerine uygun

kararlar alinmasi gganir.
Piyasa Kirllma Analizi (Market Disruption Analysis)

Piyasadaki guc¢ dengelerindesgaan radikal d@simleri anlamaya yonelik bir tekniktir.
S6z konusu guc dengesi gigmlerini tetikleyen etmenleri gozlemleyerek piyasa
donsimi olmadan uyari mekanizmasi gilumayr amaclamaktadir Rigby, 2001; 35).
Firmanin kendini yenilemesi, farkli rgéri kitlelerine yodnelmesi gibi konularda
kararlarin ortaya ¢ikmasinigar.

Gergekci Secenekler Analizi (Real Options Analysis)

Gercekci secenekler analizi; stratejileri, ilgilgei yonelik bdlumlenngi ve nicel
seceneklerin zinciri olarak ele alir. Cok buylkkamplike problemleri, kiicik ve basit
bélumlere ayirarak gerlendiriimesine olanak verir (Rigby, 2001; 4Tygili riskleri
gormeyi sglar ve bu riskler katsinda neler yapilabilege konusunda alternatifler

sunar.
Tedarik Zinciri Entegrasyonu (Supply Chain Integration)

Tedarikgiler, dreticiler, datim kanallari, saticilar ve ngigriler gibi tuketicilerin
ihtiyaclarini kagilama noktasinda ortak amaclaiyan buttn taraflarin c¢abalarini
senkronize eder. Tam zamanl Uretim (just in time)s kaynak kullanimi
(outsearching), Tedarik takviyeleri, kiresgtiee ve elektronik kaynak kullanimi gibi

dinya geneline yayilmi uygulama trendlerinin kullaniimasi yoluyla gtérilerin
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ihtiyaclarinin hizli ve daha az maliyetle danmasi (Rigby, 2001; 59) ve wtéri

memnuniyetinin sglanmasi amaglanir.
Endustri Haritasi Cikarma (Industry Mapping)

Porter'in 5 glcune ilaveten, tedarikten son tulkgtikadar endustrideki batin énemli
aktorleri bir zincir icerisinde ele alir. Sektdrtelirleyici olan bu aktorler belirlenir ve
aralarindaki ilgki boyutlari betimlenir. Bdylece, sektorde shali olmak icin hangi

aktorler dikkat edilmesi gerekgine dair ipuclari sunar.
Mali Tablolar Analizi

Isletmelerin belirli donemler icerisindeki faaliyetilei muhasebelgirerek kaydetmesi
ile olusan bilango, gelir tablosu, sgitmaliyet tablosu, fon-nakit akim tablosu ve kar
dagitim tablosu gibi verilerin incelenerek analiz ed#sidir. Firma kararlarinda oldukca

onemli veriler Uretilmektedir.
Fayda Maliyet Analizi

Belirli bir yatinm projesinin butin émri boyuncagkyaca& fayda ve maliyetler
parasal olarak belirlenir. Fayda ve maliyetler patalarak ifade edildikten sonra uygun
bir iskonto orani ile iskonto edilerek fayda ve iyedlerin buglnki dgerleri
karsilastirilarak yatirim projesinin uygulanabilir durumakkinda karar alinir. Faydanin
bugiinkt dgeri, maliyetin bugunki dgrinden buyikse yatirirma gitmek uygun kabul
edilir (Aktan ve Sakal, 2011).

Stratejik Konum ve Eylem Degerlendirme Matrisi (Stratejic Position and Action
Evaluation Matrix-SPACE MATR IX)

Space matrisi, finansal gu¢ ve rekabet avantajiigsel boyutlar ile ¢cevresel istikrar ve
endustri gucu gibi dsal boyutlarin ele alarak firma igin karar verilstinmaktadir
(Laetitia, veLynette; 1998; 550). Bu boyutlardan ortaya cikamilgr siginda firma

icin bir hareket alani saptanir.
Bolton Consoulting Group Matrisi (BCG Matrix)

BCG Matrisi, pazardaki buyime orani ve gorece ppagr olarak iki dgisken Gzerine

kurulu bir analizdir. Genelde ¢cok bélumli ya danigaitlili gi olan firmalar tarafindan
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kullantlir. Bolumler ya da uranler, biyime igin tkeiioneme sahipsletme portféyinu
ifade eder (Educationsport, 2011; 1). Her bolimdgadrin kalemi; sorusaretleri,
yildizlar, nakit kayngi olan inekler ve nakit tiketen képekler olarakdilnli bir yapi

Uzerinde dgerlendirilir.

Bu 4 bolimde yer alan unsurlgiyledir (David, 2006);

Soru karetleri:

Hizli buylyen bir pazarda liik pazar pay:i ile rekabet eden,
Nakit ihtiyaci fazla olan,

Etkinligi zayif olan Grtin ya da birimleri ifade eder.

Burada yapilmasi gereken davearya gucliu bir strateji ya da bu birimden ya danirt

kaleminden vaz gecmektir.

Yildizlar:

Basarili olan sorugaretleri yildiza déngirler,

Hizli blylyen bir pazarda gorece yuksek bir pazgima sahip,
Gelisme icerisinde olan drtin ya da birimi ifade ederler.

Burada yapilmasi gereken; dikey, ileriye ya daygeyiatay entegrasyon ile bayimedir.
Buradaki trin ya da birimler uzun vadede glemne ve karlilik firsatlari sunmaktadir.

Yine ikame yatirimlar ile buradaki hakimiyet koruahair.

Nakit inekleri:

Dustk bir blyimeye sahip pazarda ytksek bir Pazamnpasahip,

Kendi maliyeti ve dier amaclar icin nakit Greten Uriin ya da birimléade ederler.

Burada yapilmasi gereken; pazardaki gucli konunabildigince strdirmek icin,

benzer nitelikte gatlendirme ve Urtn geftirme gerceklgtirmektir.
Kopekler:

Basarisiz olan sorusaretleri bu noktaya d@bilirler.
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Yavas buylyen bir piyasada, giik pazar payini ifade ederler.

Burada yapilmasi gerekenler ise tasarruf, kapat@dayelden ¢ikarma olmalidir.

Tablo 6: BCG Matrisi
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Kaynak: DAVID, Fred, R. (2006) Strategic Management: CondefCases.Ninth Edition. New Jersey:

Prentice Hall

Sekil 10: BCG Matrisi ve Urtiniin Piyasa Konumu
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Hofer Matrisi (Hofer Matrix)

Urliniin hayat seyrini baz alarak, piyasadaki kongmnda dgerlendirme sglayan bir
analizdir. Uriiniin ygam gamasina ve piyasadaki konumunglbalarak cgitli eylem

secenekleri sunar.

Oncelikli olarak, firma kendi icerisinde g#i stratejik birimler belirler. Sonraki adimda
ise bu birimlerin rekabetci pozisyonlarina yonetiserlendirmeler gercekie. Bu
asamada, belirli bir Grinlin ya da faaliyette bulumulsektoriin icinde bulungu
evrimsel sure¢ gozlemlenir. Rekabet gicl ile séltdnin evrimsel dizeyi arasindaki

ili skiyi analiz ederek atilacak adimlar saptanir (Tugodig, 2011: 914).
3.4. Sonug

Calismanin bu boélimunde, strateji tiplerine ve galada arsgtirilacak strateji gejtirme
surecinde kullanilan strateji aracglaringkiin kisa aciklamalar yapilgtir. Cesitli strateji
tiplerinin incelenmesi, strateji araclarinin fonkmiel boyutuna dair ipuclari
sunmaktadir. Stratejik karar strecinin sonucundajlrbir durumlarin ortaya ¢ignin

gorulmesi acisindan strateji tipleri faydall birgeve olgturmaktadir.

Strateji araclari ile ilgili olarak literatiirde saw aracin oldgu gortulmektedir; fakat bu
araclarin genel olarak siniflandiriimamasi, araglakarmaiklasmasina neden
olmaktadir. Stratejik planlama ve toplam kalite gtmi gibi bir takim uygulamalar ve
strateji sureclerinin de bir ara¢ olarak ele alingdyorilmitir. Yine birbiri icerisinde

yer alan 6 sigma ve toplam kalite yonetimi gibi w&gin da ayri bir ara¢ olarak ele
alinmaktadir. Bu sebeple kesin sinirlar ile birifolen ayrilan bir stratejik arac

siniflandirmasi bir hayli gugctar.

Genel olarak Hussey, Rigby ve Ghamdi referans @kntoplanan bu araclara yonelik
kullanim ve cgitlilik arastirmasi gercekidirilecektir. Firmaya 06zgu bir takim
niteliklerin ve firma tarafindan benimsenen karard®linin, ara¢ kullanimi ve gdili gi

ile iligkili olup olmadgina dair cevap aranacaktir. Bu ikigigken ekseninde ortaya
ctkan veriler, daha 6nce yapilan galalar ile kagilastirilarak Turkiye perspekitifi

sunulmaya cajilacaktir.
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BOLUM 4: DILOVASI ORGANiZE SANAYi BOLGESINDEKI
FRMALAR UZER iNDE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Genel Cercevesi
4.1.1. Arastirma Evreni

Arastirmanin evreni, Dilovasi Organize Sanayi Bolgéhele yer alan ve merkezi olarak
DOSB icerisinde konumlanan sanayietmeleridir. OSB binyesinde yer alan bazi
firmalarin, yalnizca Uretim birimleri bu alanlaeigsinde yer almaktadir. Strateji araclari
ve stratejik karar konularinda, inisiyatifin merkeyg6netim birimlerinde oldgu
disinulmis ve evren tanimlamasinda firma merkezinin DOSBisgaite bulunmasi
kosulu benimsenmstir. Bu sebepten dolay;, DOSB'nin internet sitegn{(DOSB,
2011a) yer alan firma listesi icerisindeki 172 faminternet siteleri aracgiyla
incelenmg ve 51 sanayi kurubunun merkezi olarak DOSB igerisinde konuml&ndi

bilgisine ulgilmistir.

Sistemli bir yapilanma olmalari ve yiksek etite icerisinde bulunmalari dolayisi ile
OSB icerisindeki gletmeler, stratejik yOnetim uygulamalarina agik hitelik

tasimaktadirlar.

‘Organize Sanayi Bolgesi uygulamalari; dinya da dlarak 19. yy
sonralarindaingiltere’de ve 20. yy b#arinda Amerika'da uygulanmaya
baslanmstir. Ulkemizde ise; 1931 yilinda hazirlanan 1sBellik Sanayi
Plani cercevesinde Uretimin, devlet dgste ve dizenlemesine ihtiyac
duydwu fark edilmgtir. Diger bir takim uygulamalarin bu tarihte
baslatismis olmasina rgmen OSB uygulamasi ilk olarak; ancak 1962
yilinda Bursa'da bgatiimistir. 2010 yili itibariyle 27.298 hektar alan
Uzerinde 143 OSB faaliyet gostermektedir’ (BilitBanayi ve Teknoloji
Bakanlgi; 2011a).

Organize Sanayi Bolgeleri'nin beca kuruly amaclari isgoyledir;

- Sanayinin; sehrin  mimarisi ile uyumlu bir alt yapiya sahipekilde

gelismesinin sglanmasi.
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- Bir biri ile iligki sanayi dallarinin bir arada Uretim yapmasinanaka

sgilayan uretim alanlarinin adturulmasi.
- Yerel olarak sanayinin ggiminin sgzlanmasi,

- Verimli tarim alanlarinin korunmasi.

- Yerel halk ile sanayiciler arasinda ik#tnin sgslanmasi.

OSB binyesinde faaliyet gostergleimeler bir takim tgvik, muafiyet ve indirimlerden

faydalanma imkani bulmaktadir.

Dilovasi OSB; 2002 yilinda kurunu tamamlayarak faaliyete gegtii 822 hektarlik
bir alana yayillmy olan DOSB’de ¢gtli buyuklik ve sektdrlerden 193 sanayi kurgdu
yer almakta ve yakigk 20.000 kgiye istihdam sglamaktadir (DOSB, 2011b).

4.1.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Calsmada, tesadufi olmayan, kasti o6rnekleme yontemilakdmis ve firma
ulastlabilirli gi, firmadaki yetkiliyle gorgme olanaklari, zaman uyumu, firma ve
yoneticilere 6zgu bazi prensipler gibi kisitlayuoisurlar dolayisi ile 6rneklem sayisi 17
olarak belirlenmgtir. Bu 06rneklem cercevesinin evreni temsil edefsie

dUstndlmektedir.

Gorisulen firmalar yalnizca, ticari mal Ureten sanayetmeleridir. Hizmet Ureten ve
yalnizca ticaret yapan firmalar gaha kapsami dindadir. Yine kamu sahigii ya da
ortakligl bulunan firmalar da ¢aima kapsami dindadir.

Yoneticilere firmanin kullanga bitlin araglar sorulmtur ve cevaplar da bu yonde
alinmaya cafilmistir. Ama yine de yoneticilerin, kendi alanlarsitida kalan araclara
iliskin kullanim bilgileri kusursuz dgldir. Bir firmada, butliin yoneticiler ile mulakat

gerceklgtirme mumkin olmagh icin bu durum da bir kisittir.

Arastirmada yalnizca veri edinme araclari kullangtmi Daha ©6nceden yapilan
calismalarda, cok gemibir ara¢c yelpazesi saptarytm. Toplam kalite ve stratejik
planlama gibi bir takim uygulama ve tekniklerin dgrateji araclari igerisinde
degerlendirildigi gorulmisttr. Arastirmanin amaclariyla uygun olacadekilde arag

68



sayisi 21 olarak belirlengtir. Karar alma strecine bir takim bilgiler sunatak sire¢
icerisinde yer alan araglar tercih edigtim Arastirmada kullanilan strateji araclari;

- 5 Gug Analizi (Endustri Analizi)

- Senaryo Tekrgi

- Deger Zinciri Analizi (Value Chain Analysis)

- Endustri Haritasi Cikarma (Indistry Mapping)

- SWOT

- Kritik Basari Faktorleri (Critical Success Factors)
- Portféy Analizi (Portfolio Analysis)

- Ansof Matrisi

- Karar &aclari

- Musteri bolimleme (Customer segmentation)
- Tarihsel benzerlikler

- Temel yetkinlikler (Core competence)

- Basa bag analizi (Breakeven analysis)

- Rakip profili cikarma (Competitor profiling)

- Rakip analizi

- Musteri memnuniyet élctimleri

- Risk analizi

- Mali tablolar analizi

- Urunun hayat seyri analizi (Life cycle analysis)
- Fayda-maliyet analizi

- Balanced scorecard
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Karar modelleri olarak literattirde ¢ok farkl verkessik yaklasimlar olsa da yalnizca
disiplinler arasi karar modelleri kullanilgtr. Calsmada yer alan garbage can karar
modeli de karar slrecine skin net aciklamalar sunmagicin argtirma kapsami
disinda tutulmugtur. Arastirmada yer alan karar modelleri; rasyonel karadetio sinirli

rasyonel karar modeli, politik karar modeli, sukagar modelidir.
4.1.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma yontemi olarak mulakat tercih ediktmi. Verilerin s&likli olmamasi ve anket

yontemi ile ilgili diger bir takim sorunlardan dolay! mulakat yontemi ¢riensstir.

Kasti drnekleme cercevesinde 51 firmadan giitalebinde bulunulngufakat 17’°si ile
gorisme s@lanmstir. Ticari isletmeler kapsam ginda tutulmgtur. Gorgtlen
firmalarin tamami 6zel sektor firmalandir. Zamamnaliyet, firma dginda bulunma,
kisitlanmstir. Gérismeler 1 hafta icerisinde tamamlagtm Goérisme taleplerisahsen

firmaya giderek sunulngtur.

Gorlsmeler, firmanin karar alma sireci icerisinde yeanaloneticiler ile ylz yize
gerceklgmistir. Stratejik ara¢ kullanimi ve karar surecinekiln bilgiler, tst dizey
yoneticilerin dahilinde oldgu icin, her firmada, ukalabilen en Ust yonetici ile gogine
gerceklatirilmi stir. Yoneticiler ile temas, ufglan firma yetkilisinin konu cercevesinde
bilgi sahibi olabilecgini dustind(gu bir yoneticiye yonlendirmesi ile gercekteistir.
Yoneticilerin cgunlugu, anlaysli ve icten davraslar sergilemglerdir. Yoneticilerin §

yogunlugu dolayisi ile gorgmeler ancak 20-25 dakika siresince gergekigir.

Sorular, 3 yaprak form olarak sorulgtur. Birinci yaprakta, firma ve yoneticiye gkin
sorular yer almtir. ikinci yaprakta, listelenmgi strateji araclarini  kullanip
kullanmadiklari sorulmgtur. Ucglincli yaprakta ise karar sirecingkili acik uclu

sorular yer alnstir.

Baz! strateji araclarinin ne olglw konusunda, yoneticiler aciklama talep aterdir.
Ilgili strateji aracina yonelik gerekli aciklama yapak milakat gercekjeistir. Bazi

strateji araclarinin yoneticiler tarafindan ilk defuyuldgu gbzlemlenmtir.

Firma yal, tird, calgan sayisi ile mulakat gercekiiilen yoneticinin ilgili firmadaki
ve pozisyondaki calma sureleri ve @tim durumlari ile ilgili bilgiler elde edilmitir.
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Arastirma sureciu sekilde gerceklgmistir;

1. Asama: Firma yg, turl, calsan sayisi, milakat yapilan yodneticinin pozisyonu,
deneyim siresi veggim durumlari, firmalarin stratejik arac tercihlere firmadaki

karar surecinin nasil getigine dair verilerin elde edilmesi.
2. Verilerin incelenmesi, analiz edilmesi.

3. Analiz sonugclarinin yorumlanmasi.

4.2. Verilerin Istatistiki Tanimlari

Firma ve yoneticilere #kin veriler skala yarimiyla siniflandirilgtir. Yonetici

pozisyonlari ise verilen cevaplarginda gruplandirilngtir.

Stratejik arag tercihleri, her bir aracin kag firn@afindan kullanildgn ve firmalar da
kac ara¢ kullandiklari bakimindan siniflandirgim Arac kullanimi ile ilgili ilimler

yapilan aritmetik ortalama yontemi ile aciklanmagasiimistir.

Her bir firmanin benimsegi karar modeli ise karar strecineskin verilen cevaplar

Isiginda yapilan icerik analizi ile saptarytm.

Karar modellerine temel olan icerik analizegidaki boyutlar cercevesinde yapiktar;

Firmada, karar surecinin nasil gercgkigne yonelik verilen cevaplar.
- Firmanin hedeflerinin nitedine iliskin verilen cevaplar.

- Karar surecinde ganan bilgi, maliyet ve zaman gibi kisitlargkin verilen

cevaplar.

- Hedeflere ulgmak icin saptanan alternatiflerin nitghe iliskin verilen

cevaplar.
- Firmanin acik/kapali sistem olup olmguha iliskin verilen cevaplar.
- Alinan kararlardaki, 6ncelikli etmenin ne ofgluna iliskin verilen cevaplar.

- Karar sturecinin yapilandirilmiplma derecesine $kin verilen cevaplar.
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4.3. Veri Analizleri ve Yorumlar

Veri analizleri; firma ve gorgme yapilan yoneticiler ile ilgili verilerin incelemesi ile
baslayarak araclarin kullanim verileri, karar modelié ilgili icerik analizi verileri ve

arac kullanim verileri ile karar modeli verilerinamalizleri gercekligirilecektir.

Arac kullanim verileri; genel olarak araclarin kfigna tarafindan kullanildiklari
saptandiktan sonra firma turid, byl sektorl ve yana gore dgisip degismedigi

incelenecektir.

Karar modelleri ise igerik analizi sonucu, firmafadrtistigl firma sayisina dair veriler
sunulacak ve yine firma tirt, blyukli, sektori ve yana gore firmalarin karar

modelleri s1ginda dgilimi incelenecektir.

Nihayetinde, belirli karar modellerini benimseyenrmialarin, hangi araclari
kullandiklari ve benimsenen karar modelleringlbalarak ara¢ kullanim gélili ginin

nasil gerceklgigi incelenecektir.
4.3.1. Firma ve Yoneticilerelliskin Bilgiler

Tablo 7: Firma Kurulu s Tarihleri

FIRMA KURULU § 1980 Oncesi 1981-1990 1991-2000 2001-2011
YILI
FIRMA SAYISI 3 5 6 3

Firmalarin 14 tanesi en az 10 yil boyunca faaley&tilunan firmalardan admaktadir.
Bu da firmalarin § sistemi, faaliyet alani, uzmanliklari, gomuli dtthn politik,
ekonomik, sosyal ve teknolojik ¢evre gibi faktérkemusunda yeterli diizeyde deneyim
ve bilgi sahip olmalari icin bir altyapr sunmaktadStrateji araclari konusundaki,
tanima, farkindalik ve kullanim gibi durumlarda, d@neyim siresinin etkili olabilege
ve calgma icin yeterli olabilecek bir ara¢ kullanim sgbli gi sunabilecgi

distndlmektedir.

Diger bir perspektiften bakilginda ise yine firmalarin 14 tanesi, 1980 sonrasinda
faaliyete balamistir. Bu da 1980’ler ile bdayan liberal ekonomik sistemin getigdi

anlayslar ile mobilize olmy bir baks acisinin, firma yonetiminde etkin olabilgte
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disunilmektedir.Is sistemine ilkin yeni disiinceler, yenilikgi anlaglar ve kiiresel

Olcekte digiinme, s6z konusu firmalarin davrgdarinda dnemli bir yer tutabilir.

Karar sireci ile ilgili olarak hem gecghen gelen bir takim alkanhklarin hem de,
kiresellgme surecinin gerektirgi yenilikcilik ve sinirsizlik anlaglari karar strecinin
yapisini ve nitefiini etkileyecektir. Mintzberg'in pattern stratejilelarak tanimlag,
zamanla olgan algkanhklarin (Mintzberg, ve Waters; 1985, Mintzbert987b) ve
perspektif stratejiler olarak taniml&diyenilik¢i baks acilarinin (Mintzberg ve di
1998; 14) ortaya c¢ikmasi icin uygun sosyal, siyaskbnomik ve teknolojik altyapi

oldugu gozukmektedir.

Tablo 8: Firma Trleri

FiRMA TURU Anonim Sirket Limited Sirket Sahis Sirketi Di ger

FIRMA SAYISI 9 8

Turk Hukuk sistemine gore Turkiye'de faaliyette lmén firmalar, yonetim 6zefl,
sermaye ygunlugu, ortak sayisi vs. acilardansitk tirlere ayrilirlar. Cakmaya konu
olan firmalar, anonim ve limitegirketlerden olgmaktadir. Dger sirket trlerine gore,
sermaye ygunlugu, yonetim kurallari, kurukisurecleri, ortak sayilar, ticari gkiler
acisindan oldukca farkli olan bu ikirket tarinde paydgarin etkinligi, seffaflik,
departmanlgma, adem-i merkeziyetci yonetim, katihmcilik, géhi& gibi hususlar

daha ygun yganacaktir.

Bu acilar dikkate alingdinda, ilgili firmalarin strateji araclari konusurkila
farkindaliklarinin ve kullanimlarinin yiksek oladmisi dusunidlmektedir. Yine karar
surecine ilgkin farkinda olunan bir karar alma uygulamasinitaya cikabilecg bir

arka plan sunmaktadir. Karar alma eyleminingedi firma turlerine oranla daha

paylasilabilir ve seffaf olabilecek bir yonetim sistemi olgu distnilmektedir.

Tablo 9: Firmalarin Sektorel Dagilimi

Metal Kagit, Kimya Otomotiv, Yapi Makine ve
SEKTOR Uriinleri Ambalaj Servis Geregleri Endustriyel
Uriinler
FIRMA SAYISI 4 5 4 2 1 1
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Calismada, yalnizca sanayletmeleri yer almgtir. Bunu sebebi ise; ticargletmelerin
blyuklik acgisindan, strateji araclarinin kullanigin uygun olmadii distincesidir.
Yine, hizmet sektérinden hicbir firma yer almamadkta Arastirmaya dahil olunan
firmalarin sektor durumlari, DOB’un internet sitede (DOSB, 2011a) yer alan firma

listesinde yapilan sekt6r siniflandirmasi refe@nsarak gercekkgirilmi stir.

Firmalarin buyik bolumuinidn metal Grunleri, kimya aenbalaj sektériinde oldu
gorulmektedir. Metal sektoriinde, son 10 yilda atteetim (Bilim, Sanayi ve Teknoloji
Bakanlgl, 2011b;7) sektorin blyugunid goéstermektedir. Yine kimya sektori de
kiresel Olcekte buyumegiimi tasimaktadir (Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakagl)
2011c; 16)..

Tablo 10: Firma Blyukltu gl

CALI SAN SAYISI 0<10 11<50 51<250 251 Ustil

FIRMA SAYISI 1 11 5

Tuark mevzuatina gore firma buyukltkleri galin sayisi ve firmanin yillik cirosu

Uzerinden gercek$enektedir.19/10/2005 tarihli ve 2005/9617 sayili ‘Kiigik vet@Buyiiklikteki

Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimaldakkindaki Yonetmelik’ cercevesinde;

a) Mikro isletme: On (10) kiiden az yillik ¢cakan istihdam eden ve yillik net sati
hasilati ya da mali bilangosu bir milyon Yeni Tilukasini gmayan ¢ok kiguk

Olcekli isletmeler,

b) Kicuk isletme: Elli (50) ksiden az yillik gakan istihdam eden ve yillik net sati

hasilatl ya da mali bilancosugbmilyon Yeni Turk Lirasini gmayan gletmeler,

c) Orta buyiklikteki jletme: ikiyiizelli (250) ksiden az yillik cakan istihdam
eden ve yillik net satihasilatl ya da mali bilangosu yirmiomilyon Yeni Turk

Lirasini gmayan gletmeler (Mevzuat, 2005).

Firmalarin ciro verileri ile ilgili bilgileri dg¢ariya aktarmayaga aktarilsa dahi bu
verilerin sipheli olacg distnuldigiinden, argtirmada yer almargtir. Arac kullanimi
ve karar sureci cercevesindegddendirilecek firma blUyUklgl icin calsan sayisinin

yeterli olacg! disUnulmstar.
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Firmalara ilskin calsan sayisi verileri, firmalarin 16 tanesinin Kigule \Orta
Buyikliktekilsletmeler kapsamina girglhi gostermektedir. Makro diizeydgetmenin
olmamasi dikkat cekicidir. Yine mikro dizeydeklietmenin ¢cok az olmasindan dolayi,
ilgili firmalarin strateji araclari ile ilgili farkndalik ile karar alma sirecine dair

bilinglilik, yapilandiriimslk ve seffaflik gibi 6zellikleri tgiyabilecei distintilmektedir.

Tablo 11: Yoneticilerin Firmadaki Pozisyonlari

YONETICi POZISYONU YONETICI SAYISI
Uretim Mud(irii 4
Genel Mudur 3
Firma Temsilcisi 1
idari isler Sorumlusu 1
insan Kaynaklari Sorumlust 2
M uhasebe Sorumlus 2
Kalite Sorumlusu 1
Pazarlama Sorumlust 2
Satin alma Sorumlust 1

Gortsme yapilan yoneticiler, genelde birim yoneticil@ridBir alanda uzmankmnis ve
bu alanin gerektirdi bilgi birikimi ve is yapma bicimlerine sahip olanskerdir. Yine
belirli alanda s6z sahibi olmalari, busikerin karar sirecine dgudan ya da dolayli
olarak katilabilecgini gostermektedir. Yine firma tarafindan kullamlaraclarin ne
oldugu konusunda yeterli bilgiye sahip olabilecekleryainsitmaktadir. Sonug olarak
gerek araglar ile ilgili durumlar, gerekse kararesii ile ilgili uygulamalar konusunda

bilgi sahibi olduklari igin, ilgili verilerin gecdi gini glc¢lendirmektedir.

Tablo 12: Gorusme Yapilan Yoneticinin Firmadaki Calisma Suresi

FIRMADAK i CALI SMA 0-2 3-6 7-14 15 Yil Ustii
SURES
YONETICI SAYISI 5 6 4 2

Gorlsme vyapilan yoneticilerin buyidk gaonlugu, en az 3 yildir ilgili firmada
calismaktadir. Bu da yine aymgekilde, strateji ara¢ kullanim durumlari ile karar
surecindeki uygulamalara gkin vyeterli dizeyde bilgi sahibi olabileceklerini

gostermektedir. Firma kultiriing, yapma tarzina, firmada kullanilan ortak dile, dene
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prensiplere ve firmaya 0zgu ¢k@a bir takim boyutlara adapte olgolmalari, onlarin

firma ile ilgili vermis oldugu verilerin gecerlilik diizeylerini ylukseltecektir.
4.3.2. Strateji Araclarinailiskin Veriler

Tablo 13: Strateji Araclarinin Firmalar Tarafindan Kullaniima Verileri

. . KUL.LANAN
ARAG LiSTESI FIRMA
1 Mali Tablolar Analizi 17
2 Basa Bas Analizi (Breakeven Analysis) 15
3 Musteri Bolimleme (Customer Segmentation) 13
4 Risk Analizi 13
5 Portfdy Analizi (Portfolio Analysis) 12
6 Temel Yetkinlikler (Core Competence) 11
7 Miisteri Memnuniyet Olciimleri 11
8 Rakip Analizi 11
9 Fayda-Maliyet Analizi 10
10 Dezer Zinciri Analizi (Value Chain Analysis) 10
11 Kritik Ba sari Faktorleri (Critical Success Factors) 9
12 Karar Agaclar 9
13 Rakip Profili Cikarma (Competitor Profiling) 9
14 Senaryo Tekngi 7
15 SWOT 7
16 Tarihsel Benzerlikler 7
17 Ansof Matrisi 6
18 Endustri Haritasi Cikarma (Indistry Mapping) 5
19 Uriiniin Hayat Seyri Analizi (Life Cycle Analysis) 5
20 5 Gig¢ Analizi (Endustri Analizi) 3
21 Balanced Scorecard 2
TOPLAM / F iMA SAYISI 192 /17

17 Firma tarafindan kullanilan toplam arag¢ say®'dir. Her bir firma ortalama 11,30
arac kullanmaktadir. Ortalamanin Uzerinde aracakalh firma sayisi 9'dur. 8 firma da

ortalamanin altinda ara¢ kullanmaktadir.
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Her bir ara¢ da ortalama 9,10 firma tarafindan dwulmaktadir. 10 arag ortalamanin
uzerinde kullaniimaktadir. 9ar firma tarafindan ll&oilan 3 ara¢ da ortalama

civarindadir. Geriye kalan 8 arac da ortalamartinga kullaniimaktadir.

Firmalar, mali tablolar Analizini kullanma agisimd&enzerlikler gostermektedir. Bu
aracin batin firmalar tarafindan kullanilhyor olmaaragtirmaya konu olan firmalarin
karar alma surecinde varlklarina, kaynaklarinalir-geder durumlarina, sat
maliyetlerine, kar datim oranlarina ve nakit ajftarina ©6nem verdiklerini
gostermektedir. Ayrica bu aracinggm kullanimi, Turk firmalarinin strateji gglirme
surecinde sahip olduklari varliklarin, cirolarinsats ve pazarlama faaliyetlerinin ve

payda etkilerinin 6nemli bir yer tuttgunu da yansitmaktadir.

Basa ba analizinin de ygun olarak kullanilmasi, firmalarin karar verirkeabg ve
desisken maliyetleri ile fiyatlandirma potansiyellerinde 6nemli gdrduklerini
gosteriyor. Etkin bir fiyatlandirma politikasiningetkin bir stratejideki roltndn,

argtirmaya konu olan firmalar tarafindan apldigini gostermektedir.

Musteri bolumleme aracinin kullaniimasi da, firmalammsteri iliskilerini strateji

gelistirme sirecinde g6z ardi etmediklerini gostermekieBazarlama faaliyetlerini
gelistirmek ve daha etkin kilmak icin dnemli bir perspekunan Miteri Bolimleme
aracinin yuksek ygunluktaki kullanimi, firmalari daha yenilikci ve mtéri tercihlerine

daha hassas stratejilerin glimunu sglayacaktir.

Risk analizi de firmalarin maliyet kontroli ve posayel verimliligi ortaya cikarmak
icin kullandiklari énemli bir ara¢ olarak goze gaugktadir. Aracin yuksek goinluktaki
bu kullanimi, firmalarin bu konulardaki duyarhini gostermektedir.

Portféy analizi de firmalarca gon olarak kullanilan ger bir aractir. Aracin yiksek
yogunluktaki bu kullanimi, firmalarin trettikleri end@értnlerin, stratejiks birimlerinin
ya da hakim olduklari sektérlerin farkinda olduktarve bunu avantaja dogtirecek

stratejik adimlar gedtirme arzusu tadiklarini géstermektedir.

Firmalar tarafindan ygun olarak kullanilan ger bir arag ise, temel yetkinliklerdir. Bu
durum firmalarin, en iyi neyi yaptiklarina dair [sorgulama icerisinde bulunduklarini
ve bu yetkinliklerini strateji gejtirme sirecinde dgrlendirme istgi tasidiklarini

yansitmaktadir.
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Musteri memnuniyet olgumlerinin kullanim ganlugu da, miteri bolumleme ile
benzer bir perspektifi yansitmaktadir. Firmalammisterilerinin géztundeki konumunun
ne oldgu konusunda sorgulama yapmalari ve bunu stratdjistigme strecinde

deserlendirmeleri, firmalarin mgieri odakli bir strateji Uretmelerini gayacaktir.

Rakip analizi ise firmalarin, cevrelerini gozlemieye, incelemeye, gerlendirmeye ve
anlamaya yonelik kullandiklari en 6nemli arac dtakarimiza cikmaktadir. Cevre
analizi sglayan dger araclar kaisinda, tercih edilme nedeni isegdadan rakiplere

dair bir takim veriler sunmasidir.

Faaliyet odakli bir ara¢ olan fayda-maliyet anaiizi de argtirmaya konu olan
firmalarca benimsengi gozikmektedir. Firmalarin strateji gglrme sirecinde,

faaliyetlerinin getirisi ve maliyeti arasindakiskiyi goz ardi etmediklerini gérmekteyiz.

Ortalamanin Uzerinde kullanimi saptanan son ar&g deer zinciri analizidir.
Firmalarin, $ birimlerinin ya da kendi belirledikleri alanlarirjretim sirecindeki
Onemini anlamaya ve burada elde ettikleri verilstiateji geljtirme sirecine aktarma

arzusu tadiklarini gérmekteyiz.

Firmalar tarafindan ygun olarak kullanilan bu 10 ara¢ ortalamanin Uzerirar
kullanim goOstermektedir. Bu araclarin ortak oOzédik daha c¢ok nicel veriler
uretmeleridir. Bu da firmalarin, karar alma surel@micel, hesaplanabilir verileri daha
fazla tercih ettiklerini yansitmaktadir. Yine amagh blyldk bolumunun, firma
faaliyetlerini iyilestirmeye yonelik araclar olarak ifade edebiliriz.t&amanin Gzerinde,
rakiplere yonelik tek bir aracin kullaniliyor olmasfirmalarin rakiplerini zaten
tanidiklarini, sektore giflerin pek fazla yganmadgini ya da rekabet avantaji olarak
genellikle kendi faaliyet tarzlarini ggirmek olarak gordukleri gibi olasiliklar ifade

etmektedir.

Firmalar tarafindan az kullanilan araclarinsihda balanced scorecard gelmektedir.
Aracin komplike bir nitelikte olmasi ve farkl alan iceren bir analiz metodu sunmasi,
az kullanilmasinda bir sebep olabilir. Aracin kallemamasi, firmalarin ¢alanlarin gle

ilgili 6 grenme durumlarini ve sureclerini pek dikkate almagisonucunu dgurabilir.
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Diger az kullanilan aracglardan birisi de 5 guc¢ andiizi Firmanin, piyasa zinciri
icerisindeki konumunun ve bu konumun gerekgirddavranglarin ne olabilecg

konusunda firmalarin sorgulama eksikicerisinde bulundgu sdylenebilir.

Uriiniin hayat seyri analizinin az kullaniimasi, faarin pek fazla yenilikci gigimlerde
bulunmadgina karet olabilir. Aksi durumda ise firmalarin, Urgttidegerin zaman
icerisindeki dgeri ve Urinin gejtirme kosullari konularinda eksiklik yaadiklari

olarak yorumlanabilir.

Endustri haritasi ¢ikarma dagdr bir az kullanilan aractir. Cevreye dair cok gt
baks acisi ile farkli alanlar konusunda kapsamli bilgideneyim gerektiren bir teknik
olmasi, kullanim ygunlugunu dgdrtyor olabilir. Ansoff matrisinin az kullaniimasi,

firmalarin Grtin ve pazar konularinda pek de faghailjkler yasamadgina saret olabilir.

Tarihsel benzerlikler de Ansoff matrisi gibi, yenirin ve pazar gigimlerinin
olmamasindan dolayr az kullaniliyor olabilir. Benzgtelikte olmalari dolayisi ile
firmalarca benzer muamele gérmeleri, firmalarinnivié pazar konularinda yenilikleri

pek fazla denemedikleri olagiini artirmaktadir.

Daha once yapilan catnalarda en fazla 6ne cikan ara¢ olan SWOT anaiizini
argtirmaya konu olan firmalar tarafindan pek benimsems olmasi ilgingtir. Aracin
bu derece az kullanimi, firmalarin mevcut durumlaakkinda pek fazla merak
tasimadiklarini gostermektedir. Gelgeeydnelik bir takim olasilik durumlari ve mevcut
duruma dair bir takim yargilarin nicel nitelikten@dmasi da bu duruma bir sebep

olabilir.

Senaryo Tekgi de SWOT Analizi ile benzer sonuclar gostermektedis cevre
analizinde 6nemli bir ara¢ olan Senaryo Tgkmin distk yogunlukta kullanimi, aracin
SWOT analizine benzer 6zelliklerinden kaynaklanigtabilir. Verilerin nitel boyutta
olmasi ve ¢evre merkezli bir perspektif sunmasialacin geri planda kalmasinda bir

sebep olabilir.

Hutchinson tarafindan yapilan gahada, Temel Yetkinlikler benzegyekilde ygun
olarak kullanildgl gérilmektedir. Ama, bu agarmadan farkli olarak SWOT analizi de
onemli 6lcude kullaniimaktadir. Yine ger Zinciri analizinin de bu ¢aimadan farkh

olarak pek kullanilmamaktadir; fakat senaryo tgknb guc analizi ve balanced
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scorecard’'in benzegekilde, firmalar tarafindan pek fazla kullaniimgdsaptannytir
(Hutchinson, 2008; 48). Cullen tarafindan yapilahsgha sonuglarinda, Uriiniin ggan
seyri grisi ve balanced scorecard’'in pek fazla kullaniimgagoértulmektedir (Cullen ve
dig. 2004; 28).

Miles tarafindan yapilan bir catnada, SWOT analizinin yoin olarak kullanildg
saptanmytir. temel yetkinlikler ve tGrinin yam seyri @risi analizlerinde ise yaksek
%50’lik bir kullanim gorulmektedir (Miles ve gi, 1997; 405). Temel yetkinlikler
analizinin kullaniminda ise benzerlik gortlmektedhiakat GUriiniin y@m seyri grisinin

argtirmaya konu olan firmalar tarafindan pek benimsems gibi gozukmektedir.

Aldehayyat ve Anchor’'un yapmioldugu ¢alsma sonuglarinda, mali analizler, kritik
basari faktorleri, senaryo, endustri ve Urintrsara seyri @risi Analizlerinde benzer
sonuclar ortaya cikmstir. Balanced scorecard, SWOT ve 5 guc¢ analizleriro
argtirmaya konu olan firmalardan daha yuksek kullagagunlugu géze carpmaktadir.
Deger Zinciri Analizinde ise bu agarmaya konu olan firmalardan farkli olarakséi

kullanim ygunluklari saptanngtir (Aldehayyat ve Anchor, 2007;66).

Stenfors tarafindan yapilan gaha sonuglarina gore ise bu gnana sonuglarla benzer
sekilde, mali tablolar ve risk analizi gan olarak kullaniimaktadir. Bu agtamaya
konu olan firmalardan farkli olarak, balanced scard, Grinidn ya@am seyri @risi,
senaryo tekrgi ve SWOT daha ygun olarak kullaniimaktadir. @er zinciri analizi ise
bu argtirmaya konu olan firmalardan daha azyolukta kullaniimaktadir (Stenfors,
2007 ;222).

Knott tarafindan yapilan cama sonuclarinda ise ¢ok daha benzer sonuclar ortaya
ctkmistir. Musteri bolumleme, temel yetkinlikler, SWOT ve 5 guqahzlerinin
kullanim ygunluklarinda olduk¢ca yakin sonuclar goérilmektediakat, balanced
scorecard ve senaryo analizi biraz dahguyokullaniimaktadir. Buna k@n risk analizi

ve de&er zinciri analizleri ise oldukga diik yogunlukta kullaniimaktadir (Knott, 2008;
28).

Veriler isiginda daha az ymnlukta kullanilan bu araglarin ortak ozgillnitel veriler
uretmesidir. Araglarin bu oOzellikleri kullanim §oenlugundaki dguklige bir sebep

olarak gosterilebilir. Yine bu araclarin genel alads cevreye yonelik veriler sunmasi
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da baka bir sebep olabilir. Nitekim ortalamanin Gzerin®ellanilan 10 arag ile
karsilastirildiginda, bu 8 aracin daha c¢ok nitel boyutta verilegttigi ve firma dsl

faktorlere yonelik oldgu gortlecektir.

9’ar firma tarafindan kullanilan, rakip profili @kma, kritik baari faktorleri ve karar
agaclari, d¢ cevre odakh olsa da nicel veriler Gretmesi, filanaarafindan ortalama

duzeyde kullaniimasini gamis olabilir.

Sonug olarak firmalarin arag tercihlerinde, nitefiker sunan, daha ¢ok faaliyet alanina
yonelik olan ve tek bir alana dair verileri iceramaclar 6n plana cikmaktadir. Bu

yoniyle firmalarin arag tercihlerinde benzerlikdaptanmytir.

Tablo 14: Firma Yasina Goére Araclarin Kullanim Dagilimlar

sRAG LISTES oy | S 2 | ropuw
1 Mali Tablolar Analizi 3 5 6 3 17
2 Basa Bas Analizi (Breakeven Analysis) 3 5 5 2 15
3 Musteri Bolumleme (Customer Segmentation) 3 4 4 2 13
4 Risk Analizi 3 5 3 2 13
5 Portfdy Analizi (Portfolio Analysis) 3 5 3 1 12
6 Temel Yetkinlikler (Core Competence) 3 4 3 1 11
7 Miisteri Memnuniyet Olciimleri 2 4 4 1 11
8 Rakip Analizi 3 4 4 - 11
9 Fayda-Maliyet Analizi 3 4 2 1 10
10 Deser Zinciri Analizi (Value Chain Analysis) 2 3 3 2 D
11 E;l(t\ltlerg sarl Faktorleri (Critical Success 2 3 2 2 9
12 Karar Agagclar 2 4 3 - 9
13 Rakip Profili Cikarma (Competitor Profiling) 2 3 3 1 9
14 Senaryo Tekngi 1 3 1 2 7
15 SWOT 2 2 3 - 7
16 Tarihsel Benzerlikler 1 3 2 1 7
17 Ansof Matrisi 2 3 - 1 6
18 Endustri Haritasi Cikarma (Indistry Mapping) 2 2 1 - 5
19 EL[iT\ijgrLI‘-layat Seyri Analizi (Life Cycle 1 3 ) 1 5
20 5 Gi¢ Analizi (Endustri Analizi) - 1 1 1 3
21 Balanced Scorecard 2 - - - 2
TOPLAM / FiRMA SAYISI 45/3 70/5| 53/6| 24/3 192 /17
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Genel olarak firma ya ile ara¢ kullanim cgtlili gi arasinda ikki gozlemlenmgtir.
1980’6ncesinde kurulan 3 firma toplamda 45, ort@lamlarak da 15 arag
kullanmaktadir. 1981-1990 arasinda kurulan 5 fitopdamda 70, ortalama olarak da 14
ara¢ kullanmaktadir. 1991-2000 arasinda kurulamréaf ise, toplamda 53, ortalama
olarak da, 8,80 ara¢c kullanmaktadir. Son olarak20881-2011 arasinda faaliyete
baslayan 3 firmanin, toplamda 24, ortalama olarak @aa® kullanildgl goztkmektedir.

1980 oncesi firmalar icin 6ne c¢ikan araclar; mablolar analizi, bga bg analizi,
misteri bolimleme, risk analizi, portfoy analizi, rpkanalizi, fayda-maliyet analizi ve
temel yetkinlikler olarak karmiza cikmaktadir. 5 gti¢ analizi ise bu firmalaatandan

pek benimsenmeitir.

1981-1990 arasinda kurulan firmalar icinse malldip analizi, baa ba Analizi, risk
analizi ve portfdy analizi araclaridir. Balancedorsccard ise bu firmalarca

benimsenny bir arag deildir.

1991-2000 yillari arasinda faaliyeteslagan firmalar icin en énemli ara¢ mali tablolar
analizidir. Daha d§ilk dizeyde kullanilan ka bg analizi ve méteri bolimleme de bu
araci izleyen araclardir. Ansoff matrisi, drinunsaya seyri analizi ve balanced

scorecard ise bu firmalar tarafindan pek benimsemigtie.

2001-2011 yillari arasinda kurulan firmalar iciresgi sekilde mali tablolar analizini
gormekteyiz. Rakip analizi, karargaclari, SWOT, endustri haritasi ¢ikarma ve

balanced scorecard ise bu firmalar tarafindan gekntisenmengtir.

Bu veriler giginda ortaya cikan en onemli sonug, firmssiyarttikca yeni araclar
kullaniimaktadir. Yeni kurulan firmalarda kullandtyan arac¢ sayisi ghrlerinden
oldukca fazladir. Balanced scoredcard araci yemidiar icin karmgik ya da gereksiz
bulunmaktadir. Uriiniin hayat seyri, fayda maliyedliai karar gaclari ve rakip analizi
de yeni firmalar igin kullanilmamaktadir. Yine 5g@énalizinin de 1980 Oncesi firmalar
tarafindan pek kullanilmamasi da ilgin¢g bir sonuctda geleneksel bu firmalarin
yonetim tarzlarindan ya da bu aracin, eski firmddaslerliginin artik sorgulanir

oldugundan dolayi bu aracin eski firmalarca kullanilmamda bir etken olabilir.
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Tablo 15: Firma Buyuklugtine Gore Araclarin Kullanim Dagilimi

ARAC LISTES MIiKRO KUCUK ORTA TOPLAM

1 Mali Tablolar Analizi 1 11 5 17
2 Basa Bas Analizi (Breakeven Analysis) 1 9 5 15
3 Musteri Bolimleme (Customer Segmentation) - 8 5 13
4 Risk Analizi - 9 4 13
5 Portféy Analizi (Portfolio Analysis) - 7 5 12
6 Temel Yetkinlikler (Core Competence) - 6 5 11
7 Musteri Memnuniyet Olgtimleri - 7 4 11
8 Rakip Analizi - 7 4 11
9 Fayda-Maliyet Analizi - 6 4 10
10 Degser Zinciri Analizi (Value Chain Analysis) 1 5 4 10
1 Kritik Ba sari Faktorleri (Critical Success ) 8 1 9

Factors)
12 | Karar Agaclar - 5 4 9
13 Rakip Profili Cikarma (Competitor Profiling) - 6 3 9
14 | Senaryo Tekngi 1 4 2 7
15 | SWOT - 4 3 7
16 | Tarihsel Benzerlikler - 5 2 7
17 | Ansof Matrisi - 4 2 6
18 Endustri Haritasi Cikarma (Indistry Mapping) - 3 2 5
19 l"JrUnUr_l Hayat Seyri Analizi (Life Cycle i 5 ) 5

Analvsis)
20 | 5 Gug Analizi (Endustri Analizi) - 2 1 3
21 | Balanced Scorecard - 1 1 2

TOPLAM / F iRMA SAYISI 4/1 122/11 66/5 192 /17

Firma buyuklu ile ara¢ kullanim gdili gi arasinda genel olarak, kesin bir farkhlik
saptanmangtir. Kicguk buyuklige sahip 11 firma toplamda 122, ortalama olarak ise
11,1 arag¢ kullanmaktadir. Orta buyuklukteki 5 firmsa toplamda 66, ortalama olarak
da 13,2 ara¢ kullanmaktadir. Mikro olcekteki firrsayisi yeterli olmagindan dolayi

analiz yapiimanstir.

Kugulk o6lgekteki firmalar icin en 6nemli ara¢ madibtolar Analizidir. Onu, bg bg
analizi, risk analizi, mgieri bélimleme ve kritik bgar faktorleri izlemektedir. balanced
scorecard, 5 glc¢ analizi ve endustri haritasi gmeararaclarl ise kicuk olcekteki

firmalar tarafindan pek kullaniimagigorilmektedir.
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Orta Olgekteki firmalar icin en 6nemli araglar iseali tablolar analizi, mgieri
bélumleme, bga ba analizi, portfoy analizi ve temel yetkinliklerdidriiniin hayat seyri
egrisi, kritik basari faktorleri, balanced scorecard ve 5 gli¢ analita ol¢ekteki firmalar

tarafindan pek fazla tercih edilmgdgoralmistir.

Veriler siginda, ara¢ kullanim elili gi ile firma bUyUklgt arasinda igiki

saptanmamgtir; ama yine de kritik bgari faktorleri ve Urinin hayat seyrgresi

araclarinin, kucuk olgekte firmalarca, orta dlc&kfemalardan daha ygun kullanildgi

saptanmgtir.

Tablo 16: Firma Turine Gore Ara¢ Kullanim Dagilimi

ARAC LiSTESi AS';‘SEEI#" LSIii\I/RI’:(TEETD TOPLAM

1 Mali Tablolar Analizi 9 8 17

2 Basa Bas Analizi (Breakeven Analysis) 9 6 15
3 Musteri Bolimleme (Customer Segmentation) 9 4 13
4 Risk Analizi 8 5 13
5 Portféy Analizi (Portfolio Analysis) 9 3 12
6 Temel Yetkinlikler (Core Competence) 9 2 11
7 Musteri Memnuniyet Olgtimleri 7 4 11
8 Rakip Analizi 7 4 11
9 Fayda-Maliyet Analizi 8 2 10
10 Deser Zinciri Analizi (Value Chain Analysis) 7 3 10
11 Kritik Ba sari Faktorleri (Critical Success Factors) 5 4 9
12 Karar Agaclar 7 2 9
13 Rakip Profili Cikarma (Competitor Profiling) 5 4 9
14 Senaryo Tekngi 5 2 7
15 SWOT 4 3 7
16 Tarihsel Benzerlikler 5 2 7
17 Ansof Matrisi 4 2 6
18 Endustri Haritasi Cikarma (Indistry Mapping) 4 1 5
19 Uriiniin Hayat Seyri Analizi (Life Cycle Analysis) 3 2 5
20 5 Gug Analizi (Endustri Analizi) 1 2 3
21 Balanced Scorecard 2 - 2

TOPLAM / F iRMA SAYISI 127179 65/8 192 /17
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Firmalarin kullandiklari ara¢ kullanim g#ili gi ile sirket turleri arasinda gki
saptanmgtir. 9 anonim sirket toplamda 127, ortalama olarak da 14,1 arag
kullanmaktadir. 8 limitedsirket. ise toplamda 65, ortalama olarak da 8,1 arac
kullanmaktadir. Bu cerceveden bakgahda, firma tird ile ara¢ kullanim gili gi
arasinda net bir gki gbze carpmaktadir. Yonetim mekanizmasi, depariagma
farkhliklari, firmayr etkileyen payda yogunlugu, sermaye yapilari acgilarindan
kaynaklanan farklhiliklarin bu ara¢c kullanim farkdihi dogurmws olabilecei

sdylenebilir.

Anonim sirketler icin en 6énemli araclar; mali tablolar azglbasa bg analizi, migteri
bolimleme, portfoy analizi, temel yetkinlikler, kisnalizi ve fayda maliyet analizidir.
balanced scorecard, 5 gu¢ analizi ve Urinin hagpi sraclarl ise anonirgirketler
tarafindan pek fazla kullanilmamaktadir.

Limited sirketler icin en dnemli araglar ise mali tablolaradizi bagta olmak tzere, ka
bas analizi ve risk analizidir. Balanced scorecardtdalmak lzere, endustri haritasi
ctkarma, 5 glc analizi, Grinin hayat seiis, Ansoff matrisi, tarihsel benzerlikler,
senaryo tekrgi, karar &aclari, fayda maliyet analizi ve temel yetkinliklise limited

sirketler tarafindan pek kullaniimamaktadir.

Veriler s1ginda, sirket turleri ile ara¢ kullanim ve g#lili gi arasinda ikki oldugu
soylenebilir. Buna gore anonigirketler, limitedsirketlere gore daha fazla bir stratejik
arac kullanim cgtlili gine sahiptirler. Genel bir gkinin yaninda temel yetkinlikler,
fayda maliyet analizi, endustri haritasi c¢ikarma lva&anced scorecard araclarinin

anonimsirketlerce, Limitedsirketlerden daha ygun olarak kullanildii séylenebilir.

Tablo 17: Sektorlere Gore Arag Kullanim Dggilimi

. . KAGIT . YAPI
ARAC LISTESI MET. AMB. KIMY. OTOM. GEREC. MAK. TOP.
1 Mali _T_ablolar 4 5 4 5 1 1 17
Analizi
2 | Basa Bas Analizi 2 5 4 2 1 1 15
3 | Mdusteri Bélimleme 2 3 4 2 1 1 13
4 Risk Analizi 3 3 3 2 1 1 13
5 | Portfoy Analizi 2 3 4 2 - 1 12
6 | Temel Yetkinlikler 2 3 4 2 - - 11
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Tablo 17’'nin Devamidir

. . KAGIT . YAPI
ARAC LISTESI METAL AMB. KIMY. OTOM. GEREC. MAK. TOP.
7 | Musteri 2 3 3 1 1 1 11
Memnuniyet
8 | Rakip Analizi 3 2 2 2 1 1 11
g | Fayda-Maliyet 1 3 3 2 - 1 10
Analizi
10 | Deger Zinciri 1 3 3 2 1 - 10
Analizi
Kritik Ba sari
1 Eaktorleri 3 2 2 1 1 ) 9
12 | Karar Agaclari 3 2 2 2 - - 9
13 Rakip Profili 2 3 1 1 1 1 9
Cikarma
14 | Senaryo Tekngi 1 2 2 2 - - 7
15 | SWOT 2 2 1 1 1 - 7
Tarihsel
16 | Benzerlikler 2 2 1 2 ) ) !
17 | Ansof Matrisi 2 1 2 1 - - 6
18 Enddistri Haritasi > 2 1 i i i 5
Cikarma
19 Uruqup Hayat Seyri 2 1 2 ) ) ) 5
Analizi
20 | 5 Gug¢ Analizi 1 1 - 1 - - 3
21 | Balanced Scorecard - 1 1 - - - 2
TOPL. / FIR. SA. 42 /4 52/5 49 /4 30/2 10/1 9/l 197

Metal sektorindeki 4 firma toplamda 42, ortalamexral ise 10,50 arag¢ kullanmaktadir.
Kagit ve Ambalaj sektoriindeki 5 firma toplamda 52,ataina olarak ise 10,4 arac
kullanmaktadir. Kimya sektoriindeki 4 firma ise tplda 49, ortalama olarak da 12,25
ara¢ kullanmaktadirlar. Otomotiv sektérindeki 2nfirise toplamda 30 ortalama olarak
15 ara¢ kullanmaktadirlar. 1’er firmanin yer @ldiyapi gerecleri ve makine ve
endustriyel Grinler sektérlerinde ise firmalar siyla 10 ve 9 arac kullanmaktadirlar.
Otomotiv, yap! gerecleri ve makine/endustriyel ledisektorleri, yeterli diizeyde temsil

edilmedginden dolay! analiz ginda tutulmaktadir.

Metal sektoriinde 6ne cikan araclarstbamali tablolar analizi olmak Uzere, rakip
analizi, risk analizi, kritik bgari faktorleri ve karar gaclaridir. Balanced scorecard
basta olmak Uzere, 5 glc analizi, senaryo tgkrdeger zinciri analizi ve fayda maliyet

analizi bu firmalar tarafindan pek fazla tercihlegimistir.
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Kagit ve ambalaj sektdriinde ise mali tablolar vgabag analizinin 6ne c¢ikgini
gormekteyiz. Balanced scorecard, Ansoff matrisiitvénin hayat seyriggisi ise bu

firmalar tarafindan pek kullaniimamaktadir.

Kimya sektérinde, mali tablolar, gsmba, portfoy ve temel yetkinlikler araclar gon
olarak kullaniimaktadir. Buna kan 5 gic analizi bdga olmak Uzere, balanced
scorecard, endustri haritasi c¢ikarma, SWOT, taritemnzerlikler ve rakip profili

cikarma ise pek tercih edilmeédgozukmektedir.

Veriler s1ginda; sektorel olarak incelergde, arac kullanim eélili ginde bir farkhlik
gozukmemektedir. Ayni sektorde faaliyette bulunmaka kagin firmalar farkli ara¢
kullanim caitlili gine sahip olabilmektedirler.

4.3.3. Karar Modellerine iliskin Veriler

Tablo 18: Firmalarin Karar Modellerine Gére Dagilimi

KARAR MODEL i Rasyonel Karar Sinirli Rasyonel Politik Karar Sire¢ Karar
Modeli Karar Modeli Modeli Modeli
FIRMA SAYISI 2 2 6 7
Veri analizi sonucunda, firmalarin karar modelleringére dailimi tabloda

sunulmaktadir. Benimsedikleri karar alma sireciaglibolarak firmalar, pek fazla
benzerlik gostermemekle beraber iki karar modelc@eesinde ygunlasmaktadir. 17
firmanin yarisina yakini sure¢ karar modeli ilelggh karar alma sirecine sahiptir.
Firmalarin buyidk bir boluma de politik ve sirec¢ &amodelleri ile Ortgen stratejik
karar alma uygulamalarina sahiptir. Bu iki karardelnin ortak 6zellikleri ise uzkanin
onemli old@gu bir karar sureci tanimlamalari ve acik sistemibrgapilarinda ortaya
ctkmalandir. Bu cerceveden ele alidzaman bu agdirmaya konu olan firmalarin
karar sureclerinde uzla pazarlk, catma ve ¢eldmelerin karar surecinin 6nemli bir
parcas! oldgu gozukmektedir. Yine firmalarin, cevresel faktoeleolan duyarliliklari
yuksek dizeydedir. Firmalar, biekilde cevresel bikenlere b&imh olarak karar

almaktadir.
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Tablo 19: Sirket Turlerine Gore Firmalarin Ortli stigt Karar Model Dagilimlari

KARAR MODEL i
Rasyonel Sinirli Rasyonel | Politik Karar Sire¢ Karar | TOPLAM
Karar Modeli Karar Modeli Modeli Modeli

Anonim 1 1 1 6 9
SIRKET Sirket

TURU | |imited 1 1 5 1 8
Sirket

TOPLAM 2 2 6 7 17

Karar modelleri

cercevesinde firmalarigirket turlerine goére dalimi, limited

sirketlerin buyuk bir boliumunidn politik karar modeAnonimsirket ttrlerinin bayuk

bolumu ise sureg karar modeli ile Gntiektedir. Limitedsirketler ile anonimsirketler

arasindaki, departmaglaa ve formallgme dizeyi, sermaye ¥anlugu, payda

etkinligi, yonetsel nitelikler, yasal etmenler, katihm igfiarklar bu dgilimi ortaya

ctkarms olabilir.

Veriler 1s1ginda, sirket tirt ve karar modeli arasindaskii saptanmgtir. Benzersirket

turiine sahip firmalar, benzer karar alma suregkesahip olabilmektedirler.

Tablo 20: Firma Yasina Gére Karar Model Dagilimlari

KARAR MODEL i
Rasyonel Sinirl Rasyonel | Politik Karar Sireg Karar TOP.
Karar Modeli Karar Modeli Modeli Modeli
1980 Onces - - 1 2 3
FIRMA 1981-1990 ; 1 1 3 5
KURULU S

TARIHI 1991-2000 2 - 2 2 6
2001-2011 - 1 2 - 3

TOPLAM 2 2 6 7 17

Firmalarin yalari ve benimsedikleri karar modeli arasindakgkilyi ifade etmek icin

eldeki veriler yeterli dgldir. Yalnizca sitre¢ karar modelini benimseyemmfatarin

blyluk cgunlugu 1990 o6ncesinde faaliyete skemislardir. Bir anlamda, sure¢ karar

modelinin ortaya ¢ikmasi igin firmaya 6zgu bir gedi ve kiltire gereksinim duygu

yoniinde belirtiler tamaktadir.
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Tablo 21: Sektore Gore Karar Model Dgilimlari

KARAR MODEL i
Rasyonel Sinirh Politik Sire¢
Karar Rasyonel Karar Karar TOPLAM

Modeli Karar Modeli Modeli Modeli
Metal - - 2 2 4
FAALIYET Kimya 1 1 1 1 4

GOSTERDIGI
. Otomotiv - - - 2 2
SEKTOR

Yapi Gerecleri 1 - - - 1
Makine - - 1 - 1
TOPLAM 2 2 6 7 17

Eldeki veriler ile firmalarin faaliyette bulunduklasektor ve benimsedikleri karar

modeli arasinda gki oldugunu ifade etmek mimkun giéir.

Tablo 22: Firma Buyuklugiine Goére Firmalarin Karar Model Dagilimlari

KARAR MODEL i
Rasyonel Sinirli Rasyonel | Politik Karar Sure¢ Karar | TOP.
Karar Modeli Karar Modeli Modeli Modeli
MiKRO - - 1 1
FIRMA o
... | KUGUK 1 2 4 4 11
BUYUKLU GU

ORTA 1 - 1 3 5

TOPLAM 2 2 6 7 17

Eldeki veriler, firma buyuklgi ve benimsenen karar modeli arasindgkiiin olup
olmadgini agiklamak icin yeterli dgldir. Butin o6lceklerde ve karar modellerindeki

firma temsili yeterli dgildir.

Sonug olarak yalnizcgrket tiri ve benimsenen karar modeli arasingéiibldugunu
saptamak mumkindir. Onunsehdaki firma yal, buydkligt ve sektort ile karar

modelleri arasinda #ki gozikmemektedir. Bu noktadaki veriler yetersizdi
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4.3.4. Karar Modelleri Cercevesinde Strateji Araclainin Analizi

Tablo 23: Arac Kullanim Cesitlili ginin Karar Modellerine Gore Dagilimi

KARAR MODELLER i

Rasyonel Sinirl Rasyonel Politik Karar Sire¢ Karar | TOPLAM
Karar Modeli Karar Modeli Modeli Modeli
KULLANILAN
ARAC SAYISI/ 18/2 26/2 38/6 110/7 192 /17
FIRMA SAYISI
ARAC / FIRMA
ORTALAMASI 9 13 6,3 15,7 11,3

Karar modelleri ve ara¢ kullanim g#ili gi arasinda ikki saptanmygtir. Firmalarin
benimsedikleri karar alma sureci ile kullandiklamag ceitlili gi arasindaki ikkiyi
yansitan bu durum, politik ve sire¢ karar modeiei oldukca acik goérilmektedir.
2’ser firmayla temsil edilse de rasyonel ve siniriy@nel karar modelleri de bugkiyi
guclendirecek veriler sunmaktadir. Bu cgercevedekildiginda, sure¢ karar model
benimseyen firmalarin oldukgca yuksek bir ara¢c kula csaitlili gine sahip oldgu
gorulmektedir. Siurec karar modelini benimseyen diian ortalama 15,7 arag
kullanmaktadirlar. Yine sinirli rasyonel karar minie de, stire¢ karar modeline yakin
bir ara¢ kullanim ggtlili gi dogurdugu goéruliyor. Bu model ile orgén firmalarin da
ortalama 13 arac¢ kullandiklarini gérulmektedir. Bukagin rasyonel ve politik karar
modelleri ise ¢ok daha diik diizeylerde kalmaktadirlar. Ortalama 9 aracimakuldig
rasyonel karar modeli, sinirli rasyonel karar mogieloldukca gerisindedir. Yine yeterli
dizeyde firma ile temsil edilen politik karar madetl ise dgerlerinden ¢cok duik
dizeyde bir ara¢ kullanim g#ili gi dogurdugu gorultyor. Bu karar modeli ile 6géin

firmalarin kullandiklar arag sayisi ise yalniz¢a'toir.

Karar modellerine gbére ara¢ kullanim sigdi ginde goralen farkliliklarin neden
kaynaklandgl ise karar modellerinin karar surecine Katperspektifler ile aciklanabilir.
Surec¢ karar modelinin uzun vadeli bir bakicisi sunmasi, sirekli dinamik bir hedef
anlaysl olmasi, bilgi, zaman ve maliyet konularinda kasih oldwyu bilincini karar
surecine tg@masi, kararin alinmasi ve uygulanmasi ile ilgiirdmlarin 6nceden

yapilandiriimg olmasi, cevresel faktorleri karar strecinin 6nebili parcasi olarak
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kabul etmesi, alternatiflerin detayli olmasi vedmama ve uzkay! bir arada tgmasi,
bu derece yuksek bir arag¢ kullaningigéi gini saslamis olabilir.

Politik karar modelinin ise hedeflerde sinirlilikesitmasi, alternatiflerde detaya
inilmemesi, kisa vadeli bakiacisi, karar sdreci ile ilgili durumlarin 6nceden
yapilandiriimasinin ¢cok esnek olmasi ve en Onemdigit bireyler arasi catna ve

uzlasmalari kararin en dnemli belirleyicisi olarak tatamasi, araclarin bu derece az

kullaniimasina neden olrgwlabilir.

Rasyonel ve sinirli rasyonel karar modellerinimfrtemsilleri yeterli olmasa da,géir
karar modellerine gore o6nemli bir fark§ii ifade etmektedirler. Bu cerceveden
bakildginda, rasyonel karar modelinin, karar sirecinin ilgaolirilmasinda insan
unsurunu g6z ardi etmesi, kisa vadeli hedefleplana cikarmasi ve cevresel faktorleri

yok saymasi, boyle bir sonucun ortaya ¢cikmasinkié eimus olabilir.

Sinirli rasyonel anlayinin ise yalnizca firma kisitlar tzerine odaklasméedeflerin
sinirlari zorlayacak boyutta olmamasi, alternaiifledetaylandiriilmamasi, kisa vadeli
baks acisi sunmasi ve karar surecini inisiyatifi dnnglagikaran yargisal bir sireg
olarak gormesi, ara¢ kullanim ggiili ginde bu sonucun ortaya ¢ikmasina neden gplmu
olabilir.

Sonug olarak karar modelleri ve ara¢ kullanimgitiil gi arasinda ikki saptanmgtir.
Ama bu iligkinin yoni hakkinda bir yargiya varmak icin eldekriler yeterli dgildir.

Tablo 24: Karar Modellerine Gore Araclarin Kullanim Yogunlugu

. . RASYONEL R,As\g\\l(lgkllEL POLITIK SUREC
ARAC LISTESI KARAR . KARAR KARAR . KARAR . TOPLAM

MODEL I MODEL i MODELI | MODEL I
1 | Mali Tablolar Analizi 2 2 6 7 17
2 Basa Bas Analizi 2 2 4 7 15
3 Mdsteri Bolimleme 2 2 3 6 13
4 Risk Analizi 1 2 3 7 13
5 Portféy Analizi 1 2 2 7 12
6 | Temel Yetkinlikler 1 1 2 7 11
7 Musteri Memnuniyet 2 2 2 5 11
8 EE&E;XF{anzi 1 - 3 7 11
9 Fayda-Maliyet Analizi - 2 2 6 10
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Tablo 24'Gn Devamidir

RASYONEL | _SINIRLL 1 oo ik | SUREC
ARAGC LISTESI KARAR RAKSALOA’\FLEL KARAR | KARAR | ropLam
MODEL i . MODELI | MODEL i
MODEL1
10 | Deger Zinciri Analizi 2 2 2 4 10
11 | Kritik Basari Faktorleri 1 2 1 5 9
12 | Karar Agaclari - 1 2 6 9
13 | Rakip Profili Cikarma 1 - 2 6 9
14 | Senaryo Tekngi 1 1 1 4 7
15 | SWOT 1 - 1 5 7
16 | Tarihsel Benzerlikler - 1 - 6 7
17 | Ansof Matrisi - 1 1 4 6
18 | Endustri Haritasi Cikarma - - - 5 5
19 | Uriiniin Hayat Seyri Analizi - 2 - 3 5
20 5 G[]_g:_AnaIizi (Endustri ) 1 1 1 3
Analizi)
21 | Balanced Scorecard - - - 2 2
TOPLAM/F IRMA SAYISI 18/2 26 /2 38/6 110/7 192/17

Belirli araclarin karar modelleri cercevesinde almmasi ile ilgili olarak rasyonel ve
sinirh rasyonel karar modellerinin yeterli veriernmadil sylenebilir. Yalnizca sinirli
rasyonel karar modelinin, Grinin hayat seignin kullanilmasinda 6énemli bir yer

tuttugu goze carpmaktadir.

Politik karar modeli icin en 6nemli araclar malblalar analizi ve bga bg analizi
olarak gozikmektedir. Balanced scorecard, UrUnlugathaeyri, endustri haritasi
cikarma, tarihsel benzerlikler, 5 gic analizi, Aifgoatrisi, SWOT, senaryo tekgiive

kritik basar faktorleri araclari ise politik karar modelindie az gorulen araclardir.

Surec karar modeli icin ise mali tablolar analizgsa bg analizi, risk analizi, temel
yetkinlikler, portfdy analizi ve rakip analizi 6néingdrtlmektedir. Toplamda 2 defa
kullanilan balanced scorecardin yalnizca surecrkaadeli icerisinde yer almasi da
Onemlidir. Buna kafin 5 guc¢ analizi sire¢ karar modeli icerisinde keadpek yer
bulamamgtir.
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Mali tablolar analizi, hem bir uzgahem bir kaynak denetimi, hem bir gelecek referans
hem de potansiyeli saptama araci @ldicin butiin karar modelleri icin en 6nemli arag

olabilir.

Her bir aracin, firma turd, yg buyukligu ve sektorii dahil edilerek karar modellerine
gore kullanim dglimini analiz etmek icin eldeki veriler yeterli zigkmemektedir.
Nitekim firma temsilleri dgik olaca&! icin firma niteliklerine gére karar modeli ve ara

ili skisi saptamak mumkuin olmayacaktir.
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SONUC ve ONERLER

Stratejik ara¢ kullanimi ve firmalarin benimsgdiarar modelleri arasindaki gki olup
olmadgina yonelik yapilan bu ¢camada, bazi noktalarda 6énemli sonuclar saptgimmi
Bazi noktalarda ise eldeki veriler yeterli olmadicin bir sonug Uretilemersir. Yine
onemli bir kisit olan o6rneklem buyldldi de, cakmanin dretii sonuclari

sinirlandirmgtir.

Veriler s1ginda, oncelikli olarak firmalarin stratejik aracrdialerinde benzerlikler
gozukmektedir. Firmalar, genelde nicel veriler @reve faaliyet alanina yonelik bilgiler
sunan araglari tercih etmektedirler. Nitel verii@reten ve piyasa, sektor, politik,
ekonomik, sosyal, siyasal ve teknolojik cevreyea dariler sunan araclar ise pek tercih
edilmemitir. Yine kullanimi karmgik olan ve birden fazla alana dair analizler iceren

araclar da firmalar tarafindan pek kullaniimamaktad

Mali tablolar analizinin batin firmalar tarafindacullanildigi saptanmgtir. Bu da,
firmalarin karar surecinde varliklar, kaynaklamotar, saty maliyetleri, kar dgitimi,
nakit akglari ve maliyet girdileri gibi finansal verilerinifinci derecede etkili oldgunu

gostermektedir.

Balanced scorecard ve 5 gu¢ analizinin ise firmedeafindan pek fazla kullaniimali
saptanmytir. Araclarin karmgk yapisi, taninmamasi, birden fazla alana daitlerer
icermesi ya da aracirslevsel yetersiziinden dolayl bu araclar g6z ardi ediliyor

olabilir.

Firmalarin faaliyet gostergii sektor ile arac kullanim eglili gi arasinda ikki
saptanmangtir. Ayni sektorde faaliyette bulunmalarina g«arfirmalar ¢ok farkli ara¢
kullanim caitlili gine sahip olabilmektedirler.

Firma biyukligli acisindan da 6nemli bir farklik ggnmamaktadir. Benzer buyugki
sahip firmalar ¢ok farkli arac¢ kullanim g#ili gi sergileyebilmektedir. Aldehayyat ve
Anchor bu iki unsur arasindashi saptamy (Aldehayyat ve Anchor, 2009) olsa da

aragtirmaya konu olan firmalarda boyle birghi gozukmemektedir.
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Sonug olarak verilersiginda, sektor ve firma buylukiia ile stratejik ara¢ kullanim
cesitlili gi arasinda ikkiye rastlanmamstir. Fakat orneklemin dar olmasi dolayisiyla,

bdyle bir iliskinin kesin olarak olmagdi yoninde bir yargiya varmak gictur.

Aldehayyat ve Anchor’'un uiaigi verilerin (Aldehayyat ve Anchor, 2009; 293) akesin
firma yasi ve arac kullanimi arasinda isehli saptanmgtir. Fakat bu ikinin boyutlari
hakkinda bir fikir Gretmek icin eldeki veriler yelieolmamaktadir. Yeni firmalar,
stratejik ara¢ kullanim g#ligi konusunda eski firmalara gore dahasitki diizeyde
kalmaktadirlar. Firma ya arttikca ara¢ kullanim gilili gi artmaktadir.

Sirket tard ile ara¢ kullanim gdlili gi arasinda da gki saptanmgtir. Anonimsirketler,
limited sirketlere oranla ¢ok daha fazla bir stratejik agegtlili gine sahiptirler.

Bu sonug itibariyle verilersiginda,sirket turt ve arag kullanim g#lili gi arasinda ikki
g6zlenmektedir. Fakat bu gkinin boyutunun ne oldtu konusunda fikir Gretmek igin

eldeki veriler yetersizdir.

ikinci olarak, benimsedikleri karar alma tarzlarirgore firmalarin benzerlik
gostermedikleri ama politik ve sire¢ karar modeliggrcevesinde bir yiunlasma
saptanmytir. Fakat firma tard ile karar modelleri arasintigki gortlmistr. Anonim
sirketler, sutre¢ karar modeli; limitegirketler ise politik karar modeli gdimi
tasimaktadir. Ama yine de bu gkinin yonu hakkinda bir yargiya varmak mumkdn
degildir. Karar modelleri ile firma yg, buyudkligi ve sektori arasindasii olup

olmadgina yonelik bir sonug ise Uretilemeyti.

Nihai olarak ise veriler gercevesinde, benimsenamnaik modeli ve stratejik ara¢
kullanim caitlili gi arasinda acik bir gki saptanmytir. Arac kullanim cgtlili gi; sirec,
sinirh rasyonel, rasyonel ve politik karar modsirasiyla gercekiaistir. Ozellikle
sure¢ karar modeli ve politik karar modeli ¢cercewes, ara¢ kullanim gélili ginde ¢ok
acik farklar gorulmektedir. gér firmayla temsil edilse de sinirli rasyonel veyanel

karar modelleri de, ara¢ kullanimsgéli ginde gorulen farkliliklari desteklemektedir.

Sonug olarak veriler ¢ercevesinde, arag kullanigitlifiegi ile benimsenen karar modeli
arasinda ikki gozlemlenmgtir; ama bu ilgkinin yonu ile ilgili daha farkli boyutlarda

calismalar gerekmektedir. Arac kullanimsgéli ginin, belirli bir karar modelinin ortaya
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ctkmasina mi sebep olg yoksa belirli karar modellerinin kendine 6zglugakallanim
cssitlili gine mi sahip oldgu su an igin cevapsiz kalmaktadir.

Yine belirli bir karar modeli cergcevesinde 6ne qiKkaelirli araclarin olup olmagina
dair bir sonug tretmek mumkdn olmabtm. Buna kagin, s6z konusu karar modelleri ile
uyusmayan araclara dair rglak da olsa bir perspektif ortaya cikgtm. Balanced
scorecard, Urinin hayat seyri, endustri haritdsarga, tarihsel benzerlikler, 5 gig¢
analizi, Ansoff matrisi, SWOT, senaryo tegnve kritik basari faktorleri araclari, politik
karar modeli ile ort§en firmalarda pek gorulmemektedir. Streg¢ karar rma@edrtiisen
firmalarda ise balanced scorecard, 5 guc¢ analiziUvénin hayat seyri araclari

digerlerine nazaran daha az kullaniimaktadir.

Strateji araclari ile ilgili daha ileri dizeydelorgulamalar, karar modelleri ile ilgili cok
daha farkli sonuclari Uretebilir. Ama araclarin ¢akkli kisiler tarafindan kullaniimasi
ve karar sirecinin de farkli ¢ierce gerceklgmesi dolayisiyla, uzamsal atamalar
daha yararh olabilir. Yine daha kapsamli bir drieek blyuklgi de daha net sonuglar
elde edilmesini gdayacaktir. Sektorel katilimin ytksek olmasi degdearar ilgkisinin
sektorel boyutunu daha agiler bir zemine taiyacaktir. Blyuk olcekli firmalarin
olmasi da aymngekilde, firma blyuklgu ise stratejik ara¢ ve karar modellerine dair daha
net verilerin ortaya ¢ikmasinigayabilir.
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EK 1: Mulakat Formlari

EKLER

1-7 Arasindaki Sorular Firma Bilgilerini icermektedir.

(Sectginiz tercihin altina arti (+) i sareti koymaniz gerekmektedir.)

Firma Adi

... -1980 1981-1990 1991-2000 2001-2011
Firma Kurulu s Tarihi
A) B) C) D)
Anonim Sirket Limited SahisSirketi Diger
) Sirket
Firma Tard
A) B) C) D)
0<10 11>50 51-250 251 Ustii
Calisan Sayisi
Firmadaki Pozisyonunuz
0-2 Yl 3-6 Yl 7-14 Y1l 15 Yil Ustu
Firmadaki Calisma Sireniz
0-2 vil 3-6 Yil 7-14 Yil 15 Yil Usti
Mevcut Pozisyondaki
Calisma Sireniz
Egitim Durumunuz? Orta Ogretim Lisans Lisans Ustii
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Asagidaki strateji araglarindan hangilerini kullaniyors unuz?

5 Gug¢ Analizi (Endustri Analizi)

Senaryo Tekngi

Deger Zinciri Analizi (Value Chain Analysis)

Endustri Haritasi Cikarma (Indistry Mapping)

SWOT

Kritik Ba sari Faktorleri (Critical Success Factors)

Portfoy Analizi (Portfolio Analysis)

Ansof Matrisi

Karar A gaclar

Misteri Bélimleme (Customer Segmentation)

Tarihsel Benzerlikler

Temel Yetkinlikler (Core Competence)

Basa Bas Analizi (Breakeven Analysis)

Rakip Profili Cikarma (Competitor Profiling)

Rakip Analizi

Miisteri Memnuniyet Olciimleri

Risk Analizi

Mali Tablolar Analizi
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Firmada karar sureci nasil gercakiektedir?

Firma olarak hedeflerinizin nitgi nasildir?

Karar surecinde; bilgi, maliyet ve zaman gibi kasikaginiza ¢ikiyor mu? Bu tarz
kisitlarin karar surecinizigleyisini degistiriyor mu?

Alternatiflerinizin niteligi nedir?

Hedef ve Alternatiflerde; gbzden gecirme, glincelara radikal dgisimler
yasaniyor mu?

Firmanizin acik/kapall sistem olglukonusunda ne diindyorsunuz?

nitelikte sonugclar tretmesi, firma olarak ongglizdir?

Karar alma ve uygulamaamalarina dair dair durumlar, yetkiler, sorumluaurkl
karar sireci 6ncesinde belirleniyor mu? Karar diigecisinde dnceden belirlenen
bu konularda esneme ggniyor mu?
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