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DETERMINATION STRATEGY IN BUSINESSWITH ANALYTIC
HIERARCHY PROCESS
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Kirikkale Universitesi/ktisadi veldari Bilimler Fakiiltesi sletme Bélimu

OZET: FUTZ analizi, i¢c ve di cevrenin analizi neticesindeslétmenin baarisi
Uzerinde etkili bulunan stratejik faktorleri ve bu faktorler temelinde izlenecek
stratejileri  belirlemektedir. Ancak, FUTZ analizi 6lgme ve geidendirme
bakimindan bir dizi eksiklik tamaktadir. Yazinda, bu eksikliklerin analitik
yaklasimlarla giderilebilecgine iliskin calsmalar yapilmgtir. Yapilan ¢cakmalarda,
yalmz FUTZ gruplari ve stratejik faktorler analitik yatala incelenmitir. FUTZ
faktorleri temelinde belirlenen alternatif stratejilerin  secimi sgaét  konusu
edilmemitir. Yazinda gorilen bu eksiklik, bu gahayla giderilmeye calilmistir.

Bu amagcla, FUTZ matrisi hiyergk bir yapiya dénitiirilmis ve olisturulan model
Analitik Hiyerari Proses (AHP) yontemiyle ¢oziltir.

Anahtar Kelimeler: SWOT Analizi, Analitik Hiyeragi Proses.

ABSTRACT: The SWOT analysis is an analysis where external and internal
environments of an enterprise are analyzed to find out strategic factors that affect
the enterprises’ outcomes. These factors are also used to determine the strategies
that would be followed. However, the SWOT analysis bears some insufficiencies
with regard to measure and evaluation. It has been put forward in the relevant
literature that these insufficiencies could be put aside by analytical approaches. But,
only SWOT groups and strategic factors have analytically been dealt with in the
previous literature. Deciding on alternative strategies that are based on SWOT
factors has not been subject to any study. It is hoped that this study will fill a gap in
the relevant literature. In order to fill the gap, the SWOT matrix is converted into a
hierarchic structure and the model is analyzed withAhalytic Hierarchy Process

Keywords: SWOT analysishnalytic Hierarchy Process.

1. Giris

Isletmeler amagclarina ujma ya da orgiitsel performansini gercgtkime siirecinde,
bir yandan potansiyelini §eik edici; 6te yandan potansiyelini sinirlayici,gohk
icsel ve dysal @elerle kagi karsiya bulunmaktadir (Houben vd., 1999:125). Uretim,
finans, pazarlama gibisletmenin kontrolinde bulunan igsel faktorler; politik,

" Bu calsmanin bir kismi, Marmara Universitesinin diizenkesidusu 13. Ulusal Yénetim
ve Organizasyon Kongresinde “FUTZ (SWOT) Faktorlerinin Onceliklerinin - Analitik
Hiyerasi Proses Yontemiyle Belirlenmesi” adh bildiriyle sunulgtwr.
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ekonomik, teknolojik, rekabet gibjletmenin kontrolii dinda kalan dsal faktorler
isletmelerin gleyisini esanl etkilemektedir (Lee ve Lo, 2003:606). Bu nedenle,
isletmeler ic ve di cevre faktorlerinin analizine Bh olarak, d§ cevreden
kaynaklanan firsat ve tehditlerleslétmenin varlik ve yeteneklerinin gadig
ustinlik ve zayifliklar temelinde stratejiler gatimektedirler (Dinger, 2004:139;
Ulgen ve Mirze, 2004:163).

Stratejik yonetimde firsat ve tehditler ile Ustinlik ve zayifliklargedieyen
analizler arasinda en c¢ok kullanilani, uluslararasi yazindaki ifadesi ile “SWOT”
(Strengths, Weaknesses, Opportunites, Threats) analizi ya da Turk yazinindaki
ifadesi ile “FUTZ” (Firsatlar, Ustunlikler, Tehditler, Zayifliklar) analizidir (Ulgen

ve Mirze, 2004:160; Dinger, 2004:139).

ilk asamasi, FUTZ analizi olan stratejik planlama sirecinin nihai amaci, icsel ve
digsal faktorler arasindaki iyi uyum neticesinde stwlan stratejinin
gelistiriimesidir (Kurttila vd., 2000:42). Buna gore, FUTZ analizinin iki amacinin
oldugu gorilmektedir: Birincisi; 6rgitiin icsel potansiyelini belirleyici tGstunlukler
ve zayifliklarla birlikte, cevreden kalasilan firsatlar ve tehditlerin belirlenmesidir
(Dyson, 2004:632)ikincisi; rekabet Ustinfiiiniin sglanabilmesi ve devami igin
izlenebilecek stratejik seceneklerin belirlenmesidir (Dinger, 2004:139). Ancak,
FUTZ analizinin stratejik karar verme durumunun genikapsamii
degerlendiriimesinde eksiklikler bulunmaktadir (Dingcer, 2004:148; Stewart vd.,
2005:684).

Geleneksel FUTZ analizinde faktorlerin bilyiikliiya da ¢neminin plan ya da
stratejiler Uzerindeki etkisi sayisal olarak belirlenememektedir (Masozera vd., 2004;
Kangas vd., 2003:350). FUTZ analizinde yalnizca ustinlikler, zayifliklar, firsatlar
ya da tehditler grubundaki stratejik faktorlerin yeri belirlenebilmektedir (Stewart
vd., 2005:684). Yine, FUTZ analizi gonlukla nitel bir temelde yapilgh icin, bu
analizin kullanimi planlama sirecinde yer alan uzmanlarin yeteneklerigle ba
bulunmaktadir. Ancak, planlama sireci ¢ok sayida dlcutleri icermesi ve bu oélcutler
arasinda ikkiler bulunmasindan 6tiirii cok kargriaolmakta ve bu durumda FUTZ
analizinin 6lcme ve dgrlendirme boyutu yeterli olmamaktadir (Kurttila vd.,
2000:42).

Ote yandan, FUTZ analizinde yer alan nicel tirdeki faktorlerin sayisal bir temelde
Olculebilmesi olasi iken, nitel yapida olan faktérlerin sayisal olarak o6lcilebilmesi
glc ya da c¢gu kez olanaksiz olmaktadir. Hem nitel hem de nicel dl¢ctlmeyi
gerektiren stratejik faktorlerin birlikte yer aghFUTZ analizinde, nesnel sonuglarin
elde edilmesi, faktorlerin Olgiilebilir olmasina ghdir. Bununla birlikte, FUTZ
analizinde yer alan FUTZ gruplarinin ya da stratejik faktorlerigimiglari, diger

bir deykle, goreli énemlerinin € dizeyde oldgunu sdylemek de olasi gitir.
Ciinki, FUTZ analizinde yer alan her bir grup ya da faktériin stratejiler tizerindeki
agirhigl farkilik gostermektedir. Bu durum, FUTZ analizine giren faktorlerin biri
birinden ayrik bicimde dgl, karsilastirmali ve @anli olarak 6lclimesini
gerektirmektedir. Orr#n, bir firmanin Gstunlgi, zayiflg, firsatlarl ve tehditleri ya

da bu FUTZ gruplarina Iga olan faktorlerin girliklari ve bu faktorlerin getirilen

her bir strateji tizerindeki etkisinin farklilik gostermesi olasidir. Bu nedenle, FUTZ
analizinde yer alan her bir FUTZ grubunun ve stratejik faktogiamleolarak yerel

ve genel girfliginin belirlenmesi sonuclarin @&l yorumlanabilmesi bakimindan
onemlidir.
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Yazin incelemesinde, FUTZ analizinin 6lgme vesaitendirme agisindan eksik
gorulen yonlerinin AHP yontemiyle gideriimeye gadlligi goralmigtir (Kajanus

vd., 2004:499; Kurttila vd., 2000:41; Leskinen vd., 2004; Masozera vd., 2004;
Shresta vd., 2004:185). Analitik hiyegarproses, c¢ok olcutli problemlerin
modellenmesi ve yapilandiriimasinda etkili bir tekniktir. Bu yéninden dolayi, AHP
teknigi degisik yonetim uygulamalarinda kariyla kullaniimaktadir (Stewart vd.,
2005:684).

Yazinda, FUTZ analizini AHP tekgii ile birlikte ele alan ilk cama, Kurttila ve
arkadalari tarafindan yapilntir (Kurttila vd., 2000:41). Cajmada, FUTZ
analizinin kullanimini gejtirmek amaciyla yeni bir melez (hybrid) ydntem
onerilmitir. Yapilan cakmada, AHP tekmi ile FUTZ analizi birlgtirimeye
calisiimistir. AHP’nin FUTZ analiziyle birlgtirimesi, FUTZ analizinin icerngi
oldugu stratejik faktorlerin analitik olarak goéreli énemlerinin belirlenmesini, bir
diger deyile, onceliklendirimesine olanak #amaktadir. Onerilngi melez
yontemin amaci stratejik planlama surecingkili kantitatif bilgi temellerini
gelistirmektir.  Gelitirilen melez ydntem, Finlandiya’da orman endustrisi
islemlerinde test edilngtir. Calismada, FUTZ faktorleri ve alt faktorlerinin yerel ve
global &rliklandiriimasi yapilmytir.  Ancak, FUTZ faktorlerini iceren AHP
modelinde strateji secenekleri yer almamve dolayisiyla strateji secimi
yapiimamgtir (Kurttila vd., 2000:41). Stewart ve arkathal ise, Avusturalya’da
faaliyet gosteren ¢ok uluslu bjirkette bilgi teknolojisi/bilgi sistemleri projelerinin
deserlendiriimesine yonelik bir calma yapmytir (Stewart vd., 2002:681).
Calismada, yalnizca FUTZ gruplari ve faktorleri analitik hiygiraroses yontemiyle
agirhklandiriimistir.

Yazinda, FUTZ ve AHP tekgini birlikte kullanan dger calsmalarda da benzerlik
gorilmektedir. Nitekim, FUTZ analizini AHP telkgiiile yapan dger bir calsmada,
Nyungwe orman rezervinin belirlenmesi icin, toplum temelli yonetim yaklain
uygunlugu deserlendirilmistir (Masozera vd., 2004). Kajanus ve arkdda ise
turizm yonetiminde Analitik Hiyerar Proses yontemi ile FUTZ analizini birlikte
kullanmslardir (Kajanus vd.,2004:499). Analizde, FUTZ grup ve faktorlerigkirii
yerel ve global girliklar hesaplanngtir. Shresta ve arkaglari ise, tarim sektortinde
FUTZ analizi ile AHP tekrini butiinleik bir sekilde uygulamgtir (Shresta vd.,
2004). Leskinen ve arkaglari (2006:267) da, orman endustrisi alaninda analitik
hiyerasi proses yontemiyle FUTZ grup ve faktorlerinin 6nceliklendirmesir&iii
bir calsmayi yapmglardir.

Yazinda yer alan ¢amalarda, yalnizca FUTZ grup ve faktorlerinin goreli 6nemleri
analitik hiyeragi proses yontemiyle belirlengtir. FUTZ faktorleri temelinde
stratejilerin belirlenmesi ve belirlenen stratejilerin analitik hiygrproses tekrgi

ile secimi yapiimamstir. Bu ¢alsmada, yazinda belirlenen bu eksiklik gideriimeye
calisilmistir. Arastirmada, 6ncelikle,sletme ile cevresi analiz edilgtir. Buna bgli
olarak; sletmenin Ustlnlikleri, zayifliklari, firsatlari ve tehditlerini iceren analitik
hiyeragi proses modeli okturulmustur. Analitik hiyeragi modeli dort seviyeden
olusmustur. Birinci seviyede, amag fonksiyonu; ikinci seviyede, FUTZ grubu
faktorleri; Gglincl seviyede stratejik faktrler ve dordincu seviyede, stratejiler yer
almstir. Arastirmada, sayisal gerlendirme gamasinda dncelikle analitik hiyegar
proses modelindeki 06lcut ve stratejilereskin ikili karsilastirma matrisleri
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olusturulmustur. Daha sonra, bu matrisler temelinde, FUTZ grubu ve faktérlerinin
yerel ve global g@irliklari ile en iyi strateji belirlenngtir.

2. YOntem
Analitik hiyerasi proses ybntemindaj i kriter ile j. kriterin ikili karsilastirma

degerini; aji ise, J. kriter ile j, kriterin kagllastirma deerini gostermektedir.
AHP'de, Q. degeri, _ esitli ginden elde edilir (SAATY, 1980). Bu

calismada, ikilili kasilastirma matrislerine dg&r atanmasinda, Saaty’'nin géhimis
oldugu 1-9 (Tablo 1) 6l¢g kullaniimistir (SAATY, 1980).

Tablo 1. Onem Skala Dgerleri ve Tanimlari

g | Tanim Aciklama
1 | Esit 6nemli iki secenek gt derecede 6neme sahip
3 Biraz dnemli Bir secenek dierine kagl biraz daha Ustin
5 Kuvvetli derecede Bir secenek gjerine kagl oldukca ustin
onemli
7 | Cok kuvvetli derecedeBir secenek gjerine gore ¢ok Ustln
onemli
9 | Kesin nemii Bir segeng|_r_1 qlger_|_nden_ustun o_Itg_unu gOsteren
kanit cok buyik guvenilirfie sahiptir
2,4,6, g Uzlasma gerekgiinde kullanilmak tzere iki arglk
8 Ara degerler yarg! arasindaki gerler

Bu yontemde, dncelik vektord, (2.19it ginin ¢dzimiyle bulunmaktadir:
(A-A . DW=0 (2.1)

A ikili karsilastirma matrisini, w Ozvektor ve A A matrisinin en biyik

Ozdeseridir.

ikili karsilastirma matrislerinde tutarsizlik bir dereceye kadar beklenebilir bir

durumdur. Bu nedenle, yontem tutarsizlik orani dizeyinin 0.10'dan kic¢ik olmasini

ongdrmektedir.

Tutarsizlik oraninin hesaplanmasi, tutarlilik indeksl.JTle rasgele indeksin (R)
hesaplanmasina gladir.

Tutarhihk indeksi sitli gi (2.2) s6yledir (SAATY,1991):

T =Ame=N 2.2)
n-1
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Rasgele indeks deri ise,n kriter sayisina lggh olarak belirlenmektedir. Buna goére
tutarsizlik orani, tutarhlik indeksinin ayni boyuttaki matrisesikér gelen rasgele
indekse bolumudur (2.3).

T..

RI.

Bu calgmada, analitik hiyerar modelindeki @&e ve alt @elerin a&irliklari ve
tutarsizlik oranlari Expert Choice (2000) programi ile hesapiammi

3. FUTZ Analizinin AHP Teknigi fle Yapiimasinailiskin Ornek
Bir Calisma

Bu calsma, Ankara'da faaliyet gosteren bir tekstiletmesinde yapilngtir.
Calsmanin yapildil tekstil isletmesi, hazir giyim Ureten ve ihra¢ eden bir
isletmedir.

Calsmada, oOncelikle, sletme faaliyetleri uzman bir ekip tarafindan gozden
gecirilerek, gletmenin bgari ya da bgarisizlgl Uzerinde etkili olabilen FUTZ
faktorlerini belirlemek amaciyla i¢ vegdzevre analizi yapilngtir.

inceleme sonucundaslétmenin varlik ve yeteneklerinin @adigi Gstunliklerin;
profesyonel yonetim kadrosu, finansal kaynaklar, Urin Kkalitesi sletmienin
piyasadaki giivenirdi bulunmutur. isletmenin zayif yonlerinin ise; markakaa,
pazara uzaklik, tedarik merkezlerine uzaklik, yiksek enerji maliyetleri ve kalifiye
teknik isglict oldgu belirlenmgtir.

Ote yandan,sletmenin kontrolii dinda kalan, ancaksletme icin firsat olgturan
faktorler ise yeni @i pazarlar, ic piyasada gozlenen tuketimsgrtioedelsiz arsa
tahsisi, vergi muafiyeti ve gnan dger teviklerdir. Isletmeyi tehdit eden unsurlar
ise, maliyetleri dgiik rakiplerin piyasaya girmesigia degerlenmi YTL, ekonomik
ve siyasi belirsizliktir.

Bu calsmada, belirlenen stratejik faktorleregheolarak FUTZ matrisi ve belirlenen
bu faktorler temelinde alternatif stratejiler ggfilmistir (Tablo 2). Tablo 2'de
goruldigi tzere, dletmenin doért alternatif stratejisi bulunmaktadir. UF (Ustunlik-
Firsat) stratejisi, sletmenin sahip oldgu Ustlnliklerden yararlanarak firsatlari
kullanabilme stratejisidir. ZF, (Zayiflik-Firsat) stratejisi isgetimenin taidigl ya da
sahip oldgu zayifliklari g6z 6nitinde bulunduraraks dgevrenin sunmu oldugu
firsatlari kullanabilmesine ikin stratejidir. UT (Ustinliik-Tehditler) stratejisi ise,
isletmenin dg cevreden karlasmis oldugu tehditleri sahip oldgu Ustlnlikler ile
giderme ya da en az dizeye indirgeme cabasina olandityaa stratejidir.
Dérdincu strateji ZT, (Zayiflik-Tehditler) iseslétmenin sahip oldgu zayifliklari
dikkate alarak, di cevreden kaynaklanan tehditleri en az dizeye indirgemeye
yonelik bulunan stratejidir.

Daha o6nce ifade edilgii gibi, bu calsmanin temel amacisletme acisindan en iyi
stratejinin belirlenmesidir. Nitekim, cafna, bu yénlyle yazinda yer alan benzer
calsmalardan farklilik gostermektedir. Yazinda yer alansgalar, yalnizca FUTZ
faktorlerinin yerel ve genel énceliklendirmesini analitik hiygiraroses yontemiyle
belirlenmis, FUTZ faktorleri temelinde strateji secimi yapilmatm FUTZ analizi
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sonucunda belirlenen faktor gruplari ve alternatif stratejileri, AHP gekite
Olculebilir bir duruma tamak icin problem hiyeraik bir yapiya dongttralmigtar.

Tablo 2. FUTZ Matrisi Strateji Bile senleri

ic Cevre USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR
Faktorleri |-Profesyonel yonetim kadrosu (UtMarka (Z1)
-Finansal kaynaklar (U2) -Pazara uzaklik (Z2)
-Uriin kalitesi (U3) -Tedarik merkezlerine uzakljk
Dis Cevre -Piyasada guvenirlik (U4) (23) . ' _
Faktorleri —En(_er_jl mally(_etl(_erl SZL})
-Kalifiye teknik isglicii (Z5)
FIRSATLAR
-Yeni di pazarlar (F1)
-i¢ piyasada tiiketim agti( F2) UF Stratejisi ZF Stratejisi
-Bedelsiz arsa tahsisi (F3)
-Vergi muafiyeti (F4) *Yurt disi tedarikgilerle ortaklik *¢ piyasaya yonelik tretim
-Diger tgvikler (F5)
TEHDITLER
-Maliyetleri disuk rakipler (T1) UT Stratejisi ZT Stratejisi
-Asirt degerlenmi YTL (T2)
-Ekonomik belirsizlik (T3) *Isletme dginda tretim *Akreditif temelli Gretim
-Siyasi belirsizlik (T4)

Olusturulan sematik yapiSekil 1'de gosterilmiti. Buna goére, AHP modelinin
birinci seviyesinde, “en iyi stratejinin belirlenmesi” hedefi, ikinci seviyede FUTZ
gruplari yer almgtir. Uglincii seviyede ise, FUTZ faktorleri yer ajme bu seviyede
Ustinluk grubuna @ 4, zayifik grubuna b 5, firsatlar grubuna g4 5 ve
tehditler grubuna kg 4 faktdor tanimlanngtir. Analitik hiyeragi modelinin son
seviyesinde ise, glnilen dort alternatif strateji yer aktr. Bu stratejiler FUTZ
matrisinde belirtildgi Gzeresoyledir ( Tablo 2):

- Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF)
- i¢ piyasaya yonelik tiretim (ZF)

- Isletme dsinda uretim (UT)

- Akreditif temelli Gretim (ZT)

AHP modelinde $ekil 1) yer alan FUTZ grubu ve faktorlerine skin ikili
karsilastirma matrislerindeki dgerler (g), ¢alsmanin yapildii isletmenin gleyisini
iyi bilen yoneticilerin gorgleri temel alinarak, Saaty'nin gglirmis oldugu Olceze
(Tablo 1) gore belirlenrgiir.
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Sekil 11. AHP Modeli

AHP modelinin birinci seviyesinde yer alan FUTZ grubungkiili ikili karsilastirma
matrisi ve her bir grubun yereg@liklari Tablo 3'de verilmitir.

FUTZ grubuna ikin ikili karsilastirma matrisinin ¢6ziimii sonucunda firsatlarin %
15.5, tehditlerin % 7.2, Gstunliklerin % 49.8, zayifliklarin % 27%Bh& tasidigi
saptanmgtir. FUTZ grubu faktorlerine ikin ikili karsilastirma matrisinin tutarsizlik
orani 0.03 bulunmyur. Belirlenen bu tutarsizlik orani, ikili kalastirma matrisinin
tutarh oldygunu gdstermektedir.

Tablo 3. FUTZ Grubu Faktérlerine iliskin ikili Kar silastirma Matrisi ve Yerel

Agirliklar
FUTZ Grubu Faktorleri F T U Z Yerel @Arliklar
Firsatlar (F) 1 3 1/4 1/2 0.155
Tehditler (T) 1 1/5 1/4 0.072
Ustiinlikler (U) 1 2 0.498
Zayifliklar (Z) 1 0.275

Tutarsizlik Orani:0.03

AHP modelinin Gg¢linct seviyesinde yer alan stratejik faktorlerin ikilsilatirma
matrisleri Ek-A’'da ve doérdinci seviyede bulunan stratejilergkinli ikili
karsilastirma matrisleri Ek-B’de verilmgtir. Buna gore, belirlenen yerel ve genel
agirhklar ile faktérler temelinde belirlenen strateji oncelikleri ise, Tablo 4'de
6zetlenmitir.
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Tablo 4'de ifade edilen yerelgaliklar her bir faktér ya da stratejinin ikili
karsilastirmas! sonucunda hesaplanangetterdir. Genel grliklar ise, FUTZ
faktorlerinin toplam girlik icindeki payini olgturan dgerlerdir.

Firsatlar grubunu oluran bg faktériin yerel girliklari incelendginde; yeni dg
pazarlar % 40.3, i¢ piyasadaki tiketim @r6 16.3, bedelsiz arsa tahsisi % 6.2,
vergi muafiyeti % 26.7, der tevikler % 10.5 seviyesinde bulungtur.

Tehditler grubunu okturan doért faktérin yerel galiklari ise, maliyetleri dgiik
rakipler % 57.1, @ri degerlenmi YTL. % 19.2, ekonomik belirsizlik % 15.3, siyasi
belirsizlik % 8.4'tur.

Ustiinlikler grubunu okturan faktorlerin yerel @rliklari ise, profesyonel yonetim
kadrosu % 58.7, finansal kaynaklar % 7.2, Urin kalitesi % 12.3, piyasadaki
glvenirlik % 21.8 bulunmyur.

Isletmenin zayifliklarini olgturan faktorlerin girliklar ise séyledir: Marka % 46.1,
pazara uzaklik %10.9, tedarik merkezlerine uzaklik % 8.3, enerji maliyetleri % 15.7,
kalifiye teknik is gticii % 19.0'd1r.

FUTZ gruplarini olgturan faktorlerin yerel @rliklarinin belirlenmesiyle birlikte,
tutarsizlik oranlari da hesaplagtm. Tutarsizlik orani, firsatlar icin 0.02, tehditler
icin 0.03, Ustunlukler icin 0.01, zayifliklar i¢cin 0.05'dir. Belirlenen bu tutarsizlik
oranlari, ikili kasilastirma matrislerinin tutarliini ifade etmektedir. FUTZ
faktorlerinin yerel girliklarinin belirlenmesinden sonra her bir FUTZ faktoriinin
genel &irliklari hesaplanmgtir (Tablo 4).

Tablo 4. Faktor ve Strateji Oncelikleri

Ana Yerel Alt Yerel Global
Faktorler | Agirliklar Faktérler Agirliklar | Agirliklar Stratejiler
Firsatlar 0.156| F1 Yenigpazarlar 0.403 0.064 —
F2ic piyasadaki tiiketim agti 0.163 0.025
F3 Bedelsiz arsa tahsisi 0.062 0.010 -
F4 Vergi muafiyeti 0.267 0.041 UF 0.408
F5 Diger tevikler 0.105 0.016
Tehditler |  0.071 | T1 Maliyetleri diik rakipler 0.571 0.041
T2 Asirt degerlenmi YTL 0.192 0.013 UT 0.139
T3 Ekonomik belirsizlik 0.153 0.011
T4 Siyasi belirsizlik 0.084 0.006
Ustiinliiklef  0.498 | U1 Profesyonel yonetim kadrosu 0.587 0.292
U2 Finansal kaynaklar 0072 0.034 ZF 0.144
U3 Uriin kalitesi 0.123 0.061
U4 Piyasadaki giivenirlik 0.218 0.109
Zayifliklar[ 0.275 | Z1 Marka 0.461 0.127, ZT 0.309
Z2 Pazara uzakhk 0.109 0.029
Z3 Tedarik merkezlerine uzaklik 0.083 0.02p
Z4 Enerji maliyetleri 0.157 0.045
75 Kalifiye teknik kgiicii 0.190 0.052 1.000
Toplam 1.000 _/
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Faktorlerin genel @rliklar ise sdyledir: Yeni dg pazarlar % 6.4, i¢c piyasadaki
tuketim artg1 % 2.5, bedelsiz arsa tahsisi % 1, vergi muafiyeti % 4gerdisvikler

% 1.6, maliyetleri d§ilk rakipler % 4.1, @ri degerlenmi YTL % 1.3, ekonomik
belirsizlik % 1.1, siyasi belirsizlik % 0.6, profesyonel yonetim kadrosu % 29.2,
finansal kaynaklar % 3.6, trin kalitesi % 6.1, piyasadaki givenirlik % 10.9, marka
% 12.7, pazara uzaklik % 2.9, tedarik merkezlerine uzaklik % 2.2, enerji maliyetleri
% 4.5, kalifiye teknikg glicti % 5.2'dir.

FUTZ faktorleri temelinde diiiniilen stratejilerin @rliklari ise yurt dgi
tedarikcilerle ortaklik (UF) icin % 40.8sletme dginda retim (UT) icin % 13.9, i¢
piyasaya yonelik Uretim (ZF) icin % 14.4, akreditif temelli Gretim (ZT) icin %
30.9'dur.

4. Sonug

FUTZ analizi, §letmenin i¢c ve di gevresinin analizi neticesindgleétmenin baarisi
Uzerinde belirleyici faktorler ve bu faktorler temelinde izlenecek stratejilerin
belirlenmesine olanak gmmakla birlikte, dlcme ve gerlendirme bakimindan
eksiklik  tsimaktadir. Yazinda, bu eksiglh analitik  yaklgimlarla
giderilebilecgine iliskin ¢alsmalar yapilmgtir. Ancak, yapilan ¢aimalarda yalniz
FUTZ gruplarl ve faktorleri analitik yaldanla incelenmitir. FUTZ faktorleri
temelinde belirlenen alternatif stratejilerin secimi gah konusu edilmerstir.
Yazinda gorilen bu eksiklik, bu ¢ghayla gideriimeye callmistir. Bu amagla,
FUTZ matrisi hiyeragik bir yapiya doénitirilmis ve olwturulan model AHP
yontemiyle ¢dzilmgtar.

Calismada, oncelikle, FUTZ gruplarimiggiaiklari belirlenmistir. Buna gore, yapilan
hesaplamalar neticesindgletmenin ustiinliiklerinin, g¢er FUTZ gruplarina gore
daha fazla oldgu saptanmgtir. Bu grubu, sirasiyla zayifliklar, firsatlar, tehditler
izlemektedir. FUTZ analizi ile @rliklari belirlenemeyen gruplaringaliklarinin
AHP yoéntemiyle hesaplanabilegie gorulmektedir. Yazinda yer alan benzer
calismalarda da bu yéntem kullanilghr.

ikinci asamada, FUTZ faktorlerine gkin yerel ve genelarliklar AHP yontemiyle

belirlenmitir. FUTZ grubunu olgturan faktérlerin biri biriyle kagilastiriimasi

neticesinde belirlenen yerekidiklar incelendginde; firsatlar grubunu ofturan

faktorlerin yerel girliklara gore siralanmasi yenisdpazarlar, vergi muafiyeti, ic
piyasadaki tuketim agh, diger tevikler ve bedelsiz arsa tahsiseklindedir.

Tehditler grubunu okiuran dért faktor, kendi icindekigaliklarina gére maliyetleri
distik rakipler, airi degerlenmi YTL, ekonomik belirsizlik, siyasi belirsizliktir.
Ustiinlikler grubunu okturan faktorlerin yerel @rliklari ise, profesyonel yonetim
kadrosu, piyasadaki guvenirlik, Grin kalitesi ve finansal kaynajddtindedir.

Isletmenin zayifliklarini olgturan faktorlerin girliklarl ise marka, kalifiye tekniksi

glcu, enerji maliyetleri, pazara uzaklik ve tedarik merkezlerine uzakliktir.

AHP yontemi ikili kagilastirma matrislerinde yapilabilecek insan hatasinin diizeyini
de belirlemektedir. Bu c¢almada, AHP modelinde yer alan batin ikili
karsilastirmalarin tutarsizlik oranlari belirlengtir. Yapilan hesaplamalara gore,
batin ikili kagilastirma matrislerinin tutarsizlik oranlarinin kabul edilebilir dizeyde
oldugu saptanmgtir. AHP yontemi, bu yoniyle FUTZ analizinin mantiksal bir
deserlendirmeyle gercelkdéiriimesine olanak sgamaktadir.
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Bu calsmada belirlenen bir der airlik ise, faktorlerin genel igindeki dncelikleri ya
da airliklaridir. AHP yontemiyle belirlenengaliklara goére, faktorler arasinda en
yuksek &irligli, profesyonel yonetim kadrosustaaktadir. Genel @rliklara goére
ikinci sirada, marka, Ucuncu sirada piyasadaki guvenirlik gelmektedjier Di
faktorler, sirasiyla yeni glipazarlar, Uriin kalitesi, kalifiye teknils iglicti, enerji
maliyetleri, maliyetleri dgik rakipler, vergi muafiyeti, finansal kaynaklar, pazara
uzaklik, ic piyasadaki tiketim agt) tedarik merkezlerine uzakhk, gir tevikler,
asiri  deserlenmi  YTL, ekonomik belirsizlik, bedelsiz arsa tahsisi, siyasi
belirsizliktir.

Bu calsmada, yalnizca FUTZ gruplari ve gruplar slwan faktorlerin yerel ve
genel &irliklarinin hesaplanmag) bununla birlikte, FUTZ faktérleri temelinde
distintlen stratejilerin dnceliklendiriimesi AHP yodntemiyle yapsgimni Bir diger
deysle, FUTZ faktorleri temelinde gatirilen alternatif stratejiler arasindan
hangisinin secilebilegne iliskin kararin verilmesi bu c¢amada gosterilngtir.
Calsma, bu yonilyle yazinda yer alan benzegedi calsmalardan farklihk
tasimaktadir. FUTZ faktorleri temelinde diniilen stratejilerin @rliklari ise yurt
disi tedarikgcilerle ortaklik (UF) icin % 40.8sletme dsinda uretim (UT) icin %
13.9, i¢ piyasaya yonelik Gretim (ZF) icin % 14.4, akreditif temelli Gretim (ZT) icin
% 30.9'dur. Buna gobre, sletmenin izleyecgi Oncelikli strateji “yurt dsi
tedarikgilerle ortaklik yapmak” olacaktir.
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Ekler:

Ek A :
karsilastirma matrisleri

FUTZ Gruplarinin yerel onceliklerinin belirlenmesi igin diizenlenen ikili

Tablo 1. Firsatlar Grubunu Gluran Faktorlerdliskin kili Karsilastirma Matrisi ve Yerel

Agirliklar

FIRSATLAR F1| F2| F3| Fa| 5| ,Yerel

Agirhklar
Yeni di pazarlar (F1) 1 3 5 2 3 403
Ic piyasada tilketim agti(F2) 1 3 1/2 2 0.163
Bedelsiz arsa tahsisi (F3) 1 1/4 12 0.062
Vergi muafiyeti (F4) 1 3 0.267
Tesvik primi (F5) 1 0.105

Tutarsizlik Orani: 0.02

Tablo 2. Tehditler Grubunu Qjturan Faktorlerdliskin ikili Karsilastirma Matrisi ve Yerel

Agirliklar
TEHDITLER TL| T2| T3| T4 Yerel
Agirliklar
Maliyetleri daha diiik rakipler (T1) 1] 3 5 5 0.571
Asiri deserlenmi YTL (T2) 1 1 3 0.192
Ekonomik belirsizlik (T3) 1 2 0.153
Siyasi belirsizlik (T4) 1 0.083

Tutarsizlik Orani: 0.03

Tablo 3. Ustiinlikler Grubunu Qiwran Faktorlerdliskin ikili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar
USTUNLUKLER ur | uz| us| usa verel
Agirliklar
Uzman ydnetim (U1) 1 7 5 3 0.587
Mali yapi (U2) 1 1/2 1/3 0.072
Uriin kalitesi (U3) 1 1/2 0.123
Pazar glvenirfii (U4) 1 0.218

Tutarsizlik Orani: 0.01
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Tablo 4. Zayifliklar Grubunu Ofturan Faktorlerdliskin ikili Karsilastirma Matrisi ve Yerel

Agirliklar

ZAYIFLIKLAR 71| z2 | z3 | za | z5 Yerel

Agirliklar
Marka (Z1) 1 3 5 4 3 0.461
Pazara uzaklik (Z2) 1 1 1 1/3 109
Tedarik merkezine uzaklik (Z3) 1 1/3 bz 0.083
Enerji maliyetleri (Z4) 1 1 0.157
Kalifiye is giicl (Z5) 1 0.191

Tutarsizlik Orani: 0.05

Ek B: Alternatif stratejilerin FUTZ faktorleri

temelinde ©6nem derecelerinin
belirlenmesi igin diizenlenen ikili karsilastirma matrisleri

Tablo 1. Yeni Dy Pazarlar Faktoriine Gore Stratejil#igkin ikili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar
: - - Yerel

YENI DIS PAZARLAR UF | UT ZF T -
Agirliklar

Yurt disi tedarikcilerle ortaklik (UF) 1 7 5 3 0.587

Isletme dsinda tretim (UT) 1 12| 13 0.072

ic piyasaya yonelik iiretim (ZF) 1 1/2 0.123

Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT) 1 0.218

Tutarsizlik Orani: 0.01

Tablo 2. Piyasada Tiiketim AgtiFaktoriine Gore Stratejiletkskin ikili Karsilastirma
Matrisi ve Yerel Airliklar

iC FIYASADA TUKETIM ARTISI OF | UT | zF | zT A,Y erel
girliklar
Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 1/2]  1/7 2 0.090
Isletme dsinda tretim (UT) 1 1/7 4 0.156
Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 9 0.702
Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT) 1 0.052

Tutarsizlik Orani: 0.05

Tablo 3. Yerel Yonetim Faktoriine Gore Stratejildirgkin ikili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar
.. . . .. Yerel

YEREL YONETIM UF | UT ZF zZT -
Agirliklar

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 9 7 5 0.668

Isletme dsinda tretim (UT) 1 1 1/4 0.063

Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 1/3 0.073

Akreditif temelli Gretim (Fason) (ZT) 1 0.196

Tutarsizlik Orani: 0.03

Tablo 4. Vergi Muafiyeti Faktoriine Gore Stratejil@iigkin Ikili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar
. . . N . Yerel

VERGI MUAFIYETI UF| UT ZF zZT -
Agirliklar

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 5 4 3 0.561

Isletme dsinda tretim (UT) 1 1/2 1 0.110

ic piyasaya yonelik iiretim (ZF) 1 2 0.200

Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT) 1 0.129

Tutarsizlik Orani: 0.03
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Tablo 5. Tevik Primi Faktoriine Gore Stratejiletkskin Ikili Karsilastirma Matrisi ve Yerel

Agirliklar

TESVIK PRIMI

Yerel
Agirliklar

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF)

0.548

Isletme dsinda tretim (UT)

0.056

Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF)

3 0.127

Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT)

0.270

Tutarsizlik Orani:0.04

Tablo 6. Maliyetleri Dgiik Rakipler Faktoriine Gore Stratejildhigkin ikili Karsilastirma

Matrisi ve Yerel Airliklar

MAL IYETLERI DUSUK RAKIPLER

Yerel
Agirliklar

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF)

)]

0.566

Isletme dsinda tretim (UT)

[EnY

0.082

Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF)

0.092

Akreditif temelli Gretim (Fason) (ZT)

0.259

Tutarsizlik Orani:0.02

Tablo 7. Ain Deserlenmi YTL. Faktoriine Gore Stratejileitiskin ikili Karsilastirma

Matrisi ve Yerel Airliklar

ASIRI DEGERLENMIS

Agirliklar

Yerel

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF)

0.448

Isletme dsinda tretim (UT)

0.106

ic piyasaya yonelik iiretim (ZF)

0.283

Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT)

0.164

Tutarsizlik Orani:0.03

Tablo 8. Ekonomik Belirsizlik Faktériine Gore Stratejildigkin ikili Karsilastirma Matrisi

ve Yerel Asirliklar

EKONOMIK BELIRSIZLiK Yerel
Agirliklar
Yurt disi tedarikcilerle ortaklik (UF) 4 0.356
Isletme dsinda tretim (UT) 1 0.097
Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 0.083
Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT) 0.465

Tutarsizlik Orani:0.02

Tablo 9. Siyasi Belirsizlik Faktoriine Gore Stratejil#lrgkin kili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar

SIYASI BELIRSIZLIK

Yerel
Agirliklar

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF)

0.366

Isletme dsinda tretim (UT)

0.075

Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF)

0.125

Akreditif temelli Gretim (Fason) (ZT)

0.434

Tutarsizlik Orani:0.01
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Tablo 10. Uzman Yonetim Faktoriine Gore Stratejiléegin ikili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar
" : - - Yerel

UZMAN YONETIM UF | UT ZF T .
Agirliklar

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 5 3 2 0.487

Isletme dsinda tretim (UT) 1 1 1/3 0.106

Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 1/72 0.134

Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT) 1 0.273

Tutarsizlik Orani:0.01

Tablo 11. Mali Yapi Faktoriine Gore Stratejiléligkin ikili Karsilastirma Matrisi ve Yerel

Agirliklar
MALI YAPI OF| ot | ze | zT | , Yerel
Agirliklar
Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 3 5 1 0.381
Isletme dsinda tretim (UT) 1 3 1/3 0.147
Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 17 0.061
Akreditif temelli Gretim (Fason) (ZT) 1 0.411

Tutarsizlik Orani:0.01

Tablo 12. Uriin Kalitesi Faktoriine Gore Stratejilrgkin ikili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar

R . . . . Yerel

URUN KALITES UF uTt ZF zZT -
Agirliklar

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 5 4 3 0.542

Isletme dsinda tretim (UT) 1 1/2 1/4 0.077

ic piyasaya yonelik iiretim (ZF) 1 1/2 0.134

Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT) 1 0.247

Tutarsizlik Orani:0.03

Tablo 13. Pazar GiivenigliFaktoriine Gore Stratejileitiskin kili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar
. L . - Yerel

PAZAR GUVENIRLIGI UF | UT ZF T .
Agirhklar

Yurt disi tedarikcilerle ortaklik (UF) 1 6 1 1/5 0.166

Isletme dsinda tretim (UT) 1 1/4 1/9 0.043

Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 1/6 0.141

Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT) 1 0.650

Tutarsizlik Orani:0.06

Tablo 14. Marka Faktoriine Gére Stratejilélrgkin Ikili Karsilastirma Matrisi ve Yerel

Agirliklar
MARKA OF | o | zF | zT |, Yere
Agirliklar
Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 5 3 2 0.464
Isletme dsinda tretim (UT) 1 1/3 1/6 0.065
Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 1/7 0.163
Akreditif temelli Gretim (Fason) (ZT) 1 0.308

Tutarsizlik Orani:0.03
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Tablo 15. Pazara Uzaklik Faktoriine Goére Stratejilegkin ikili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar
. . Yerel

PAZARA UZAKLIK UF uT ZF ZT .

Agirliklar
Yurt disi tedarikcilerle ortaklik (UF) 1 6 7 3 0.610
Isletme dsinda tretim (UT) 1 2 1 0.138
Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 1/3 0.071
Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT) 1 0.181

Tutarsizlik Orani:0.02

Tablo 16. Tedarik Merkezlerine Uzaklik Faktoriine Gore Stratejiliagen ikili Karsilastirma
Matrisi ve Yerel Airliklar

TEDARIK MERKEZLERINE UZAKLIK | UF | OT | zF | zT Yerel
Agirliklar
Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 1/7 1/5 1/3 0.054
Isletme dsinda tretim (UT) 1 3 5 0.556
Ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 4 0.281
Akreditif temelli Gretim (Fason) (ZT) 1 0.109

Tutarsizlik Orani:0.06

Tablo 17. Enerji Maliyetleri Faktériine Gore Stratejildirgkin ikili Karsilastirma Matrisi ve

Yerel Agirliklar
. . . . . Yerel

ENERJ MALIYETLERI UF uT ZF zZT -
Agirliklar

Yurt disi tedarikgilerle ortaklik (UF) 1 1/5 3 1/5 0.099

Isletme dsinda tretim (UT) 1 9 1 0.430

ic piyasaya yonelik tiretim (ZF) 1 1/4 0.042

Akreditif temelli Gretim (Fason) (ZT ) 1 0.430

Tutarsizlik Orani:0.01

Tablo 18. Tekniksgiicii Faktoriine Gore Stratejildiiskin ikili Karsilastirma Matrisi ve
Yerel Agirliklar

TEKNIK iSGUCU oF| ot | ze | zr |  Yere
Agirliklar
Yurt disi tedarikcilerle ortaklik (UF) 1 1/7 3 1/4 0.096
Isletme dsinda tretim (UT) 1 9 2 0.552
ic piyasaya yonelik iiretim (ZF) 1 1/6 0.047
Akreditif temelli Uretim (Fason) (ZT ) 1 0.305

Tutarsizlik Orani:0.03



