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ONSOZ

Taylor’dan giiniimiize kadar yonetim ve orgiit alaninda ulasmis olan bilgi birikimi ile heniiz
bir isletmenin etkin ve verimli olabilmesi i¢in gerekli yap1 ve isleyisin nasil olmasi gerektigi
konusunda tatmin edici bir cevap verilebilmis degildir. Bu durum kuramsal ve gorgil
arastirmalar neticesinde yazina her saniyede ulasan yogun ve kapsamli eserlerin sorunlarin
cozlimiine katki saglamadigindan degil, ayn1 zamanda her gegen giin sorunlarin igerik, diizey
ve yogunluk olarak ¢esitlilik kazandigi ve sayica ¢ogalmasindan kaynaklandigi
goriilmektedir. En yalin ifadeyle Taylor’un, Fayol’un, Weber’in 1900’lerin pozitivist
yaklagimiyla yoOnetsel ve Orgiitsel sorunlarin ¢éziimlenmeye galigildigt donemin ne insan
kaynaklar1 ne de iiretim faktorleri ya da kosullarinin giinlimiiz kosullari ile ayni oldugunun
sdylenebilmesi olast degildir. Klasik Orgiit Kurami sonrasi siiregte yonetim ve oOrgiit
yazmindaki Neo-Klasik Orgiit Kurami ve Modern Orgiit Kuraminmn temel diisiinceleri de
karsilasilan sorunlara tatmin edici ¢oziimler getirebilmis degildir. Post Modern diisiincenin
iirliinii olan yonetim ve orgiit yaklasimlari ile yonetim ve orgiit sorunsallarina cevap bulma
arayislarina yonelik kuramsal, gorgiil ve uygulamali ¢aligmalarin her gecen giin arttig
goriilmektedir. Ancak heniiz yonetim ve orgiit yazininda yer alan geleneksel orgiit kuramlari
diizeyinde kabul goren ve kapsamli agiklamalar yapilamamustir. Orgiit ve yonetim alanindaki
bilimsel caligmalarin mikro diizeyde yogunlastig1 goriilmektedir. Bu ¢aligmanin temel amaci
da orgiit ve yonetim yazmina Taylor’dan giiniimiize kadar ulagan bilgi birikimine katki
saglamaya ¢aligmaktir. Bu amag temelinde “Isletmelerde Stratejik Degerlemeye Yénelik Bir
Model Onerisi” adl1 bu tez ¢alismasinda, yazinda kuramsal cercevesi bulunan ve kavramsal
acidan farkli eserlere konu edilen “islevsel analiz” yaklasimiyla, bir isletmede stratejik
degerlemeyi yapmaya olanak veren bir model gelistirilmeye c¢alisilmistir. Bu ¢alismanin
esasindaki sorunsal, islevsel analiz yaklasiminin stratejik degerlendirme siirecinde karsilasilan
uygulama sorunsallarin1 giderecek ya da en aza indirgeyebilecek 6lgme ve degerlendirme
boyutunu gelistirecek bir modelin Onerilmesidir. Yonetim ve Orgiit yazininda isletmelerin
stratejik degerlendirme siirecinde kullandig1 ¢ok sayida yaklasim ve teknigin oldugu
goriilmektedir. Yaklasim ve tekniklerin kuramsal baglamda ifade edilen istiinliikleri ya da
yetersizliklerinin uygulamadan bagimsiz olarak ifade edilmesinde sakinca olmamakla birlikte,
yaklagim ve tekniklerin Onerilen sorunsallarin ¢oziimiine ne diizeyde katki sagladigi ya da
¢oziimiin ne diizeyde gecerli ve giivenilir kabul edilebilen bir ¢6ziim oldugu konusunda
sorularin cevaplandirilmas1 gerekmektedir. Bir baska deyisle bir yaklasim ve teknigin



islevselligi uygulama boyutunun en azinda yaklasim ve teknikle amaglanmis sorunsallara
¢coziim getirmesi gerekmektedir. Bu caligmada 6nerilen modelin olusturulmasi bu diisiince
cergevesinde gelismistir. Calismada Onerilen modelde stratejik degerlemenin temel aldigi
diisiinceyi olusturan “islevsel analiz” yaklagiminin kavramsal c¢er¢evesi ve yapisina uygun
olan ¢ok ol¢iitlii karar verme tekniklerinden Analitik Hiyerarsi Prosesi kullanilmistir. Analitik
Hiyerarsi Prosesi teknigi ¢ok boyutlu ve biitlinlesik sorunsallarin ¢oziimiinde kullanilan bir
tekniktir. Bu teknigin ¢aligmada kullanilmasinin diger bir nedeni de sorunsallar1 olusturan
nitel yapidaki parametre ve degiskenleri Ol¢ebilme potansiyelinde olmasidir. Calismada
yukarida ifade edilen disiince 1s18inda Onerilen modelin 1ilgili yazina katki saglayan
boyutunun oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte ¢alismada Onerilen modelin ¢ézliimlenmesi
neticesinde ulasilan sonuglarin modelin bir isletmenin stratejik degerlemesinde kullanilabilir

nitelikte oldugu soylenebilir.

Yukarida tez ¢alismasina iliskin vermis oldugum bilginin yaninda belirtmek istedigim diger
husus, lisansiistii egitimimde ve tez hazirlama siirecinde, akademik agidan gereksinim
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Kémiircii, Kivang, “Isletmelerde Stratejik Degerlemeye Yonelik Bir Model Onerisi”, Yiiksek
Lisans Tezi, Kirikkale, 2016.

Yonetim ve Orglit yazininda stratejik degerlemenin farkli yaklagim ve tekniklere konu edilen
bir sorunsal oldugu goriilmektedir. Bu ¢esitliligin baslica nedeni isletmenin stratejik basarisini
belirleyici faktorlerin niteligidir. Nitekim kuramsal ve gorgiil ¢alismalarda say1 ve g¢esit olarak
cok sayida i¢ ve dis ¢evre faktoriiniin isletmenin stratejik basarisini etkiledigi belirlenmistir.
Stratejik degerleme siirecinde kullanilan yaklasimlardan biri de islevsel analizidir. islevsel
analiz igerik itibariyle isletme islevlerinin isletmenin stratejileriyle uyumlulugunu konu
edinen bir yaklagimdir. Yazinda kuramsal cergevede agiklanmis olan islevsel analizin
uygulamasi alaninda yetersizlikler bulunmaktadir. islevsel analizin dlgme ve degerlendirme
sorunsali konusunda analitik ve biitiinciil ¢aligsmalara rastlanilmamistir. Bu ¢alismada isletme
i¢c unsurlarinin diger bir ifadeyle isletme islev ve faaliyetlerinin isletme stratejileriyle
uyumluluklarmi o6lgmeye ve degerlendirmeye yonelik bir model Onerilmistir. Modelin
gelistirilmesi safhasinda Oncelikle isletmenin i¢ ve dis ¢evre analizi ile veriler saglanmistir.
Cevre analizi neticesinde isletmenin olasi stratejileri ve bu stratejiler baglaminda isletmenin
stratejik basarisim1 etkileyen islev ve faaliyetler belirlemistir. Calismada isletmenin olasi
stratejilerinin Onceliklendirilmesi ¢ok Olciitlii karar verme tekniklerinden Analitik Hiyerarsi
Prosesi (AHP) ile yapilmistir. Modelin baslica diger bir adiminda ise faaliyetleri agirliklar:
AHP ile hesaplanmistir. Onerilen modelin son adiminda ise belirlenmis olan global agirliklar
ve faaliyetlerin mevcut durumunun degerleri dikkate alinarak isletmenin islevsel analiz
baglaminda stratejik degerlendirmesi yapilmistir. Onerilen modelde degerlendirmeye temel
alinan ikili karsilastirma matrislerinin tutarlilik oraninin AHP tekniginin varsayimlarina
uygun oldugu saptanmistir. Sonug olarak ¢alismada onerilen modelin bir isletmenin stratejik

degerlemesinde kullanilabilir boyut ve nitelikte oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Stratejik Degerleme, Cok Olgiitlii Karar Verme,

Analitik Hiyerarsi Prosesi



ABSTRACT

Komiircii, Kivang, “A Proposed Model for Strategic Evaluation in Business”, Master's Thesis,
Kirikkale, 2016.

Management and Organization in this literature appears to be the evaluation of different
strategic approaches and techniques in problem tackling. The main reason for the success of
the strategic business in this diversity is the decisive factor. Indeed in theoretical and a
number of empirical studies, the strategic business is affected by the internal and external
environmental factors. One of the strategic approaches used in the evaluation process is the
functional analysis. Functional analysis in context is an approach used to deal with the
compatibility of a company’s strategy of operation as a function. The application of
Functional analysis is explained in details in the theoretical framework under the deficiencies
in the manuscript. The study then ends with the analytical and holistic studies of the
assessment and evaluation of problems associated with functional analysis. In this study, a
model for the internal functions of a business enterprise and a compatible measurement and
evaluation of business strategy and activities is proposed. During the first stage, the internal
and external environmental analysis for the development of business model was done. A
possible business strategies and functional determinants activities that affects the strategic
success of the business strategies is considered from the results of the environmental analysis.
In this study, Analytic Hierarchy process which is one of the prioritized multi-criteria
decision-making techniques was used in the possible strategies of business study. The model
activities weights were calculated using the AHP major step. A strategic evaluation of the
functional analysis was done taking into account the context of the business and the value of
the current status of activities and a proposed global weights of the determined model of the
final steps. The proposed consistency model for the pair wise comparison matrix underlying
the assessment rate was found to be in accordance with the assumptions of the AHP
technique. In conclusion, the proposed strategic evaluation of the business model was
observed to be of quality and of usable size.

Keywords: Strategic Management, Strategic Evaluation, Multi-Criteria Decision Making,

Analytic Hierarchy Process
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GIRIS

Isletmelerde Stratejik Degerlemeye Yonelik Bir Model Onerisi adli bu ¢alismada, isletme ic
cevre unsurlarim1 olusturan kaynak ve kabiliyetlerin kullanimimin isletme stratejileriyle
uyumluluklarini 6lgmeye ve degerlendirmeye yonelik bir model Onerilmistir. Stratejik
yonetim siirecinin temel evrelerinden ilki olan stratejik analiz siireci igletmenin faaliyette
bulundugu c¢evresel faktorlerin mevcut durumlarinin incelenmesini igcermektedir. Genel
anlamda ¢evre kavrami, isletmenin faaliyetleriyle ilgili her tiirlii faktorii kapsayan uzak, yakin

ve i¢ cevresini kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007; Dinger, 2004, Eren, 2002).

Isletme acisindan diisiiniildiigiinde cevre genellikle i¢ ve dis cevre seklinde kategorize
edilmektedir. I¢ cevre isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini kapsamakta iken, dis cevre
isletmenin kontrolii diginda olan, fakat isletmeyi ilgilendiren ve etkileyen faktorlerden
olugmaktadir. Dis c¢evreyi olusturan faktorlerin temel Ozelligi bunlarin birer parametre
niteliginde olmasidir. Bu 6zelliginden dolay1 isletmelerin dis ¢evre faktorlerini operasyonel
cergevede diisiinmesi, kontrol etmesi, yoOnlendirmesi c¢ogu kez gilic ya da olanaksiz
olmaktadir. Isletme dis gevresi genel cevre ve sektdrel cevre olarak siniflandirilmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2007; Dinger, 2004, Eren, 2002). Sektorel cevre bir isletmenin {iretim
faktorlerini sagladigi ve faaliyet konusu mal ve hizmetleri miisterilerine satmis oldugu
cevredir. Bu ¢evrede isletmenin faaliyet konusuyla ayn1 ya da benzer faaliyet yapan rakipleri
ile iktisadi miicadelenin oldugu bir ¢evredir. Buna karsilik bir isletmenin genel ¢evresi ise
sektorel cevreye gore daha makro ve isletme faaliyetlerini dolayli ya da dogrudan etkileyen
politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, ekolojik, hukuksal faktorlerden olusmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2007; Dinger, 2004, Eren, 2002).

Isletmeler belirlemis olduklar1 vizyon ve misyon 1s1ginda yapmus olduklar1 i¢ ve dis cevre
analizi neticesinde olusturduklart stratejiler ve amaglar1 gerceklestirmeye yonelik faaliyette
bulunmaktadirlar. Uzun dénemde varliklarini siirdiirmek isteyen isletmeler kisa donemlerde
cesitli amagclar1 gergeklestirmeye calismaktadirlar. Isletmelerin kaynak ve kabiliyetlerini
rasyonel ve verimli bir bicimde kullanmalar1 yasamlarimi ve varliklarmi siirdiirmenin
onciilidiir. Ancak isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini ne derecede etkin ve verimli
kullandig1, bir bagka deyisle amaglarina ne diizeyde ulastig1 sorusunun yanit1 Klasik Yo6netim
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Teorisinin temellerini olusturan Bilimsel Yonetim Yaklasimi ile birlikte ifade edilen sorunsal
olmakla birlikte (Kogel, 2007) giiniimiize kadar gesitli teori ve yaklasimlara konu olmustur.

Temel sorunsalin ¢6zliim arandig1 alanlardan biri de “stratejik” diisiince olmustur.

Yazin incelemesinde stratejik degerlemenin farkli yaklasim ve tekniklerle yapildigi
goriilmektedir. Bunun baslica nedeni isletmenin stratejik basarisini etkileyen faktorlerin
kaynag1 ve niteliginin ¢esitliligidir. Nitekim yapilan arastirmalarda ¢ok sayida isletme i¢ ve
dis cevre faktoriiniin stratejik basariyr etkiledigi belirlenmistir (Ulgen ve Mirze, 2007).
Isletmelerin stratejik degerleme siirecinde kullanilan yaklasimlardan biri de islevsel analizdir.
Islevsel analiz kapsam itibariyle isletme islevlerinin isletme stratejileriyle uyumlulugunu konu
edinen bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007). Ancak bu yaklasimin
uygulama boyutunda eksiklik ve yetersizlikler ile karsilasilmistir. Yaklasimin analitik ve
biitiinciil boyutta uygulama konusu edilen calismalara rastlanilmamistir. Islevsel analizin nasil
bir oOlgme ve degerlendirme yaklasimiyla stratejik degerleme teknigi olarak
kullanilabilecegine iliskin yeterli sayilabilecek bir bilgi birikimi eksikligi bulunmaktadir. Bu
caligmada islevsel analizin stratejik degerleme siirecinde kullanilmasina olanak saglayacak bir
model onerilmistir. Onerilen model stratejik degerleme siirecini ¢ok boyutlu bir yaklagimla
inceleyen yapida tasarlanmistir. Onerilen modelin bu 6zelligi isletmenin i¢ unsurlarmin ¢ok
saylda olmasinin olusturdugu 6lgme ve degerlendirme giigliiklerini minimize etmeye olanak
vermektedir. Bununla birlikte Onerilen modelde isletme islev ve faaliyetleri isletmenin
stratejileri baglaminda modelde yapilandirilmigtir. Calismada ¢ok boyutlu bir yaklagimla
olusturulan modelin ¢dziimiinde ise modelin dogasina uygun cok kriterli karar verme (CKKYV)

tekniklerinden biri olan Analitik Hiyerarsi Prosesi teknigi kullanilmistir.

Yukarida ifade edilen diisiince ve bilgiler 1518inda bu ¢alisma dort boliimden olusmaktadir.
Birinci boliimde ¢alismanin modeline kavramsal g¢erceve olusturacak yazinda yer alan
kuramsal ve uygulamali ¢alismalar verilmistir. Birinci boliimde stratejik analiz siirecinde
kullanilan yaklagimlarin igerigi, listlinliikleri, eksiklikleri, yetersizlikleri 6zellikle ¢ok Ol¢iitlii
karar verme ve degerlendirme teknikleri ile yapilan caligmalar irdelenmistir. Boyle bir
tercihin yapilmasinin temel amaci bu tez caligmasinin da temel baglaminin ¢ok o6lg¢iitlii
yaklagim olmasidir. Bununla birlikte birinci boliimde stratejik yonlendirme, strateji gelistirme,
strateji uygulama siireci ve degerlendirmesi konusundaki kavramsal g¢ergceve verilmistir.
Stratejik degerlendirme ve kontrol alt baslhiginda ise degerlendirme siirecinde kullanilan
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yaklagimlar yine ¢ok 6lgiitlii karar verme ve degerlendirme yaklagimlarini esas alan ¢alismalar
irdelenmistir. Bu boliimiin sonunda ise c¢alismada Onerilen modelin temel aldigi islevsel

analizin kavramsal ¢ercevesi ve yazinda mevcut uygulama sekilleri irdelenmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde Onerilen modelin degerlendirilmesine ydnelik yontem ve
¢oziimlemede kullanilmis olan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) teknik verilmistir. Ikinci
bolimde oOnerilen modelin yapilandirilmasi ve uygulamasinin ¢oziimlenmesinde temel
olusturan AHP’nin kuramsal ve matematiksel boyutu aciklanmistir. Ugiincii bdliimde ise bu
caligmada oOnerilen modelin uygulamasma yonelik yapilan c¢alisma ayrintili olarak
sunulmustur. Dordiinci boliimde ise c¢alismanin sonuglar1 tartisilmig ve Onerilerde

bulunulmustur.



BIRINCIi BOLUM

STRATEJIK YONETIM VE DEGERLENDIiRME

Bilimsel Yonetim Yaklasiminin onciisii Frederick Winslow Taylor’un ilk kez bilimsel
bir yaklagimla yonetim ve orgiit olgusunu ya da bu iki kavramin dnciillerini ilk kez aragtirma
konusu etmis oldugu donemden baslayan siiregle birlikte, yonetim olgusunun farkl
diizlemlerde anlasilmaya ya da incelenmeye ¢alisildig1 goriilmektedir (Kogel, 2007). Bir diger
deyisle yonetim olgusu Taylor’'un donemindeki parametre ve degiskenlerle aciklanamayacak
diizeyde farklilasmis ve karmagiklagmis bulunmaktadir. Yine artan bir sekilde teknolojik
gelismelerin yogunlasmasi ve kiiresellesme olarak nitelendirilen silire¢ igerisinde degisik
cografya ve bolgelerde yasayan insanlarin yakinlasmasini hizlandirmistir. Yasanan bu
degisim siirecinde ulusal belirleyiciler ekonomik faaliyetlerde goreli olarak 6nemini yitirmeye
baglamiglardir. Bununla birlikte tiretilen mal ve hizmetlerin ulusal cografyalarin 6tesinde
deger bulmasinin 6nemi artmis bulunmaktadir. Bu da beraberinde rekabet olgusunun siddetini
artirmis ve rekabet olgusu uluslararasi boyutta 6nem kazanmis bulunmaktadir. Ekonomik
faaliyet ve is yapma usullerinde yasanan hizhi degisim siireci isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 ¢evrenin etkisini ve yapisim1 da artan bir hizla farklilastirmaktadir. Bir diger
anlatimla isletmeler devamli olarak ve siirekli genisleyen ve bunun neticesinde de degisen bir
cevre igerisinde faaliyetlerini gergeklestiren bir siire¢ icersinde bulunmuslardir. Dolayisiyla
bir isletmenin amaclarin1 gerceklestirmesi agisindan goreli dnemi geg¢miste daha az olan
cevresel faktorlerin 6nemi bu giin daha da 6nemli olmustur. Dolayisiyla bir isletmenin diinden
daha fazla bugilin faaliyetlerinde bulundugu c¢evreyi dikkate almasi zorunlulugu
bulunmaktadir. Boylesi bir durum ise isletmenin karar vericilerinin ¢evresel olgulara, olaylara
ve faaliyetlere bakiginin stratejik yonetim yaklasimi c¢ercevesinde olmasini gerektirmektedir
(Yiiksel, 2012a).

Isletmelerde stratejik yonetim baglaminda bilimsel ¢alismalarm Alfred Sloan’in 1921
yilinda General Motors’ta yapmis oldugu re-organizasyon ¢aligmalariyla basladig:
goriilmektedir. Unlii yonetim bilimci Peter Drucker’in 1946 yilinda yayimlamis oldugu
“Isletme Kavrami” isimli eserinde basarili isletmelerin merkezi ve etkili amag belirleme
yontemlerine sahip olduklarmi ifade etmistir. Kronolojik olarak bakildiginda 1950’lerden

sonra artarak hizlanan stratejik yonetim alanindaki ¢alismalarda 6nemli bir eser olan Alfred



Chandler’in 1962 yilinda yayimladigi “Strateji ve Yapi” adli eserinde, strateji kavrami
aciklanmis ve stratejinin igletme agisindan 6nemi ifade edilmistir. 1965 yilinda Ansoff’un
“Isletme Stratejisi” adl1 eseri stratejik yonetim alaninda énemli bir yapit olarak yazinda yer
almistir. 1960-1973 yillan stratejik calismalarin yogun oldugu bir dénem olmustur. Henry
Mintzberg’in “Yonetim Islevinin Dogas1” ve bir diger 6nemli eser Ansoff'un “Stratejik
Yonetim” bu donemin 6nemli eserleridir. 1980°li yillarda ise Michael Porter’in “Rekabet
Avantaji: Sektor ve Rakipleri Analiz Etme Teknikleri” eseri ve Kenichi Ohmae’nin “Stratejist
Akl1: Japon Isletmecilik Sanati” adli eserleri stratejik yonetim yazininda baslica eserler olarak
yer almistir. Yakin donemlerde dikkat ¢ceken Garry Hamel ve C.K. Prahalad’in 1989 ve
1990’11 yillarda stratejik yonetim yazinina 6nemli katkilar saglayan bilim insanlar1 olduklari
goriilmektedir (Mirze, 2014).

Stratejik yonetim siirecinin baglica evrelerinden ilki stratejik analizdir. Bunu stratejik
yonlendirme, strateji olusturma evreleri izlemektedir. Siirecin son evresi ise izleme ve kontrol
asamasidir (Mirze, 2014). Bu bolimiin alt baslhiklar1 stratejik yonetimin bu tasnifi

cercevesinde tasarlanmig ve ilgili yazin incelemesi yapilmistir.

1.1. STRATEJIK ANALiZ SURECi VE BU EVREDE KULLANILAN
YAKLASIMLAR

Stratejik yOnetim siirecinin temel evrelerinden ilki olan stratejik analiz siireci
isletmenin faaliyette bulundugu cevresel faktdrlerin mevcut durumlarinin incelenmesini
icermektedir. Bu evrenin baglica unsurlar1 paydas analizi, ¢cevre izleme, bilgi toplama ve
tahmin tekniklerinden olusmaktadir (Mirze, 2014).

Genel anlamda cevre kavrami, isletmenin faaliyetleriyle ilgili her tiirlii faktori
kapsayan uzak, yakin ve i¢ ¢evresini kapsamaktadir. Isletme agisindan diisiiniildiigiinde gevre
genellikle i¢ ve dis ¢evre seklinde kategorize edilmektedir. i¢ cevre isletmenin kaynak ve
kabiliyetlerini kapsamakta iken, dis ¢evre isletmenin kontrolii disinda olan, fakat isletmeyi
ilgilendiren ve etkileyen faktorlerden olusmaktadir. Dis ¢evreyi olusturan faktorlerin temel
ozelligi bunlarin birer parametre niteliginde olmasidir. Bu nedenle isletmelerin dis ¢evre
faktorlerini kontrol etmesi, yonlendirmesi cogu kez gii¢ ya da olanaksiz olmaktadir. Dis ¢evre
genel ¢evre ve sektorel cevre olarak siiflandirilmaktadir. Sektorel ¢evre bir isletmenin {iretim
faktorlerini sagladigi ve faaliyet konusu olan {iriin ve hizmetlerini tiiketicilere ya da diger
tireticilere satmis oldugu bir ¢evredir. Bu cevrede isletme faaliyete konu olan mal ve hizmet
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ile ayn1 ya da benzer faaliyeti olan diger isletmeler ile rekabet igerisinde bulunmaktadir.
Genel ¢evre toplumun genis kesimlerini, i¢inde yer alan sektorleri ve sektor igindeki
isletmeleri olusturdugu dogrudan olmayan ancak neden oldugu firsat ve tehditlerden meydana
gelmektedir (Mirze, 2010). Isletmenin genel cevresi ise isletme faaliyetlerini dolayli ya da
dogrudan etkileyen politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, ekolojik, hukuksal
faktorlerden olusmaktadir (Dinger, 2004; Eren, 2002; Ulgen and Mirze, 2007; Yiiksel, 2012a).
Isletmelerin faaliyetlerinin bir sekilde de olsa etkilendigi bu genel ¢evrenin isletme tarafindan
kontrol edilmesi giictlir. Olusturduklar etkileri itibariyle isletmeler agisindan tehditler
olabilecegi gibi firsatlarda miimkiindiir (Mirze, 2010). Stratejik yOnetim silirecinin analiz
evresi, veri ve bilgi toplama, dis ¢evrenin incelenmesi ve firsat ve tehditlerin belirlenmesi, i¢
cevrenin incelenmesi ve giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve durum belirleme
matrislerinin hazirlanmasi safhalarini igermektedir (Mirze, 2014). Bu boliimiin alt baslilarinda

analiz evresinde genellikle kullanilan baslica yaklasimlar, yontemler ve teknikler verilmistir.

1.1.1. Politik Ekonomik Sosyal Teknik Cevresel Ve Yasal Cevre Analizi

Cevre analizi siirdiiriilebilir rekabet tistiinliiglinii gelistirmede, firsatlarin ve tehditlerin
belirlenmesinde, diger isletmelerle verimli isbirligi firsatlarinin saglanmasi bakimindan
onemli bulunmaktadir. Yazin incelemesinde genel cevrenin analizinde farkli yaklasim ve
tekniklerin kullanildig1 goriilmektedir. Bunlardan biri de isletmenin genel c¢evresini
degerlendirmeye olanak veren PESTEL (Political, Economic, Socio-cultural, Technological,
Environment and Legal) (Lynch, 2009; Yiiksel, 2012a) analizidir.Yazinda PEST, STEPE gibi
farkli sekillerde de ifade edilen PESTEL analizinin 6zgiin bicimi ETPS (economic, technical,
political, and social) olarak Francis J. Aguilar tarafindan ilk kez ifade edilmistir. Daha sonra
Arnold Brown Institute of Life Insurance i¢in, STEP olarak stratejik trend degerlendirme
stireci i¢in yeniden diizenlemistir. Bunu izleyen yillarda makro cevresel analiz ya da
degisimin cevresel taramasinda uyarlanarak STEPE analiz olarak ifade edilmistir. 1980’11
yillarda ise bu yaklasima yasal eklenmistir. PESTEL analizi stratejik analiz siirecinde
isletmelerin kullandiklar1 bir teknik olmanin Gtesinde farkli alanlarda da kullanilan bir
yaklagim olmustur (Lynch, 2009; Yiiksel, 2012a).

Isletme acisindan PESTEL analizinin baslica temel islevlerini iki boyutta ifade
edilebilir: Birincisi isletmenin faaliyette bulundugu cevrenin teshisine imkan saglamasidir.
Ikinci bir temel islevi ise isletmenin gelecekte karsilasilabilecegi kosullar1 dngdrmeye imkan
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saglayacak bilgileri vermesidir. Bu nedenlerden dolayr PESTEL analizi stratejik yonetimde

yapilmasi gerekli olan bir 6n kosul analizidir (Dinger, 2004; Yiiksel, 2012a).

1.1.2. SWOT Analizi

Stratejik yonetim, isletmenin amaglarina ulagsmak i¢in kaynaklarini etkili ve verimli
olarak kullanma siirecinde, belirlilik kosullarinda ve siireklilik gosteren olagan faaliyetleri
asmaktadir. Bu faaliyetlerin Otesinde isletmenin uzun donemde varligini siirdiirebilmesine
olanak saglayacak, isletmeye rekabet istiinliigii ve bulundugu sektordeki ortalama kar
iizerinde bir getiri saglayacak faaliyetleri kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007). Isletmelerin
uzun donemli faaliyetlerini isletmenin vizyonu ve amaglari dogrultusunda yonlendirmede
gelistirilmis olan yaklasim ve teknikler bulunmaktadir (Dinger, 2004). Bu yaklasimlar
arasinda igletmenin biitiin islev ve faaliyetlerini isletmenin kaynaklar1 ve isletmenin i¢ ve dis
cevresini dikkate alan yaklasim SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
analizidir. SWOT analizi isletmenin igerisinde faaliyet gostermis oldugu dis c¢evreden
karsilasmis oldugu firsat ve tehditler ile isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinden dolay1 sahip
oldugu tstiinliik ve zayifliklar birlikte degerlendiren teknikler arasinda en ¢ok kullanilanidir.
SWOT analizi yazinda TOWS ya da FUTZ (Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar)
seklinde de ifade edilmektedir. SWOT analizi bir isletmenin genel ve sektor ¢evresindeki
kosullarin ve durumlarin analizi neticesinde firsat ve tehditler belirlenmektedir. Bununla
birlikte isletmenin i¢ ¢evre analizi neticesinde ise isletmenin sahip oldugu istiinliikler ve
zayifliklar belirlenmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Yazinda SWOT analizinin 6lgme ve degerlendirme metodolojisi konusunda son
donemlerde yapilan calismalar bulunmaktadir. Yeni ¢aligmalar SWOT analizinin kullanimini
gelistirmek, 6lgme ve degerlendirme boyutuna iliskin eksiklikleri sistematik bir yaklagimla
gidermeyi kapsamaktadir. Bunlardan biri SWOT analizi ile biitlinlesik kullanilmis olan
analitik tekniklerin adiyla birlikte ifade edilen A’WOT yontemi Analytic Hierarchy Process
(AHP) tekniginin SWOT analiziyle birlikte olmasindan olusmaktadir. AHP ile yapilan
caligmalarda yalmizca SWOT faktor ve alt faktorlerinin Onceliklendirilmesi yapilmistir.
Stratejik faktorler temelinde olusturulan hiyerarsik yapilarda strateji ya da alternatifler yer
almamistir.  Yiksel ve Dagdeviren (2007) AHP tekniginin SWOT analizinin 6lgme ve
degerlendirme boyutuna iliskin baz1 eksiklikleri ve yetersizlikleri giderdigini belirtmekle
birlikte, SWOT faktor ve alt faktorler arasindaki olasi bagimliliklarin 6lgiilebilmesine ve

7



degerlendirilebilmesine olanak vermedigini belirtmislerdir. AHP tekniginin yapis1 geregi
hiyerarsik yapida sunulan faktorleri biri birinden bagimsiz varsaydigini, ancak, SWOT
analizinde yer alan stratejik faktorlerin her durumda biri birinden bagimsiz olarak
diistinilmesinin miimkiin olmadigini ileri siirmiislerdir. Bu goriisiin temel gerekgesinin de,
isletmenin igerisinde faaliyet gostermis oldugu dis ve i¢ gevre analizi neticesinde belirlenen
aktorlerin biri biriyle olast bagimliliklarinin mevcut oldugu goriisiine dayanmaktadir. Yiiksel
ve Dagdeviren (2007)’t SWOT analizine yonelik bu goriisiinii soyle aciklamaktadir: Bir
isletmenin firsatlardan yararlanabilmesi, isletmenin istiinliikk gdsterebildigi varlik ve
yeteneklerine sahip olmasiyla miimkiindiir. Isletmenin bu tiir bir potansiyeli olmadiginda
kargilasmis oldugu firsatlar1 kullanamayacaginin ya da rakip isletmelerin bu firsatlar
kullanabileceginin bilinen bir durum oldugunu ifade etmektedir. Benzer duruma tehdit ve
iistiinliikler acisindan olast bulundugu ifade edilmektedir. Bir isletmenin maruz kaldigi
tehditlere kars1i durabilmesi isletmenin sahip oldugu {stiinliikklere bagli oldugunu ifade
etmektedir. Yiiksel ve Dagdeviren (2007) isletme dis ¢evresinden kaynaklanan tehditlerin
isletmeyi etkileme derecesinin isletmenin giiglii olma derecesinden bagimsiz olmadig: ifade
edilmektedir. Ancak giiclii olan ve giicli yonlere sahip bir isletme tehditleri
etkisizlestirebilecek ya da en az diizeye indirgeyebilecektir goriisiinii ileri siirmektedirler.
SWOT analizi agisindan bakildiginda isletmenin faaliyetleri agisindan 6nemli olan bir diger
durum ise, isletmelerin zayifliklar1 ile sahip olduklari istiinliikleri arasindaki iliskidir. Bir
isletmenin istiinliikleri ne denli fazla ise isletmenin zayifliklar1 daha az olacaktir. Bir diger
ifadeyle isletme giiclii yonlere sahip olduk¢a zayif olarak nitelendirilecek unsurlarla daha az
karsilasilacaktir. Stratejik faktorler arasinda olast bagimlilik tasiyan bir diger iki olasi
kombinasyon tehdit-zayiflik ve firsat-zayiflik durumudur. Bu durumu da Yiiksel ve
Dagdeviren (2007) soyle agiklamaktadir: Bir isletmenin rakiplerine gore zayif yonleri daha
fazla ise muhtemelen isletme tehditlere daha yiiksek diizeyde maruz kalabilecektir. Yiiksel ve
Dagdeviren (2007) bu diislinceden hareketle isletmelerin stratejilerini belirlerken tehditler ile
zayifliklar arasindaki iliskinin dikkate alinmasinin énemli oldugunu ifade etmislerdir. Ote
yandan, isletme zayifliklara sahipse muhtemel olarak karsilagsmis oldugu firsatlardan
yararlanma imkéan1 olmayacaktir ya da azalacaktir. Dolayisiyla igletme zayifliklarini asgariye
indirdikce dis c¢evreden karsilasmis oldugu firsatlar1 degerlendirme imkanina sahip
olabilecektir. Yiksel ve Dagdeviren (2007)’nin yukarida verilen goriisleri baglaminda

gelistirmis olduklar1 goriisleri soyledir:



SWOT gruplar1 ve bunlar1 olusturan alt faktorlerin biri birinden bagimsiz bir yapida
olmadigr ve bazt SWOT gruplariin biri biriyle iliskisi olasidir. SWOT gruplarinin biri
birinden bagimsiz varsayilmasi durumunda belirlenecek SWOT faktor agirliklar: ile SWOT
gruplar arasinda bagimliliklarin dikkate alindigi durumlardaki faktor agirliklart arasinda
farkliliklar muhtemeldir. Yiiksel ve Dagdeviren (2007) SWOT faktorleri arasinda bagimlilik
ya da bagimsizligin bulunmas: strateji se¢im kararini da etkileyebilecektir goriisiini ileri
stirmektedirler. Bu gorlis baglaminda, SWOT analizinde gruplar arasindaki olast bagimlilig1
dikkate alan ve dlgen analizlerin yapilmasimin gerekli oldugu diisiincesinden hareketle, SWOT
gruplar1 arasindaki bagimliligin Olgiilmesine olanak saglayan Analytic Network Process
(ANP) teknigi ile SWOT analizi ¢alisma konusu yapilmistir. Yiiksel ve Dagdeviren (2007) bu
goriislerini dogrulamak icin, ayni zamanda, gruplar arasindaki bagimliligin ya da
bagimsizligin faktor agirliklar: ve alternatif strateji secim karari tizerindeki etkisini belirlemek
icin AHP teknigini ¢alismalarinda kullanmis ve sonuglarin fakliligi karsilastirmali

sunulmustur.

1.1.3. Rakip Analizi

Isletmeler faaliyetlerini genellikle rakiplerin oldugu ya da olas1 rakiplerin bulundugu
bir ¢evrede icra etmektedirler. Diger bir anlatimla isletmeler faaliyet gosterdikleri mal veya
hizmet sunumunda tekel durumunda degillerdir. Genellikle birden fazla rakipleri ya da olasi
rakipleri faaliyet gosterilen sektdre girmek icin kosullarin uygunlugunu beklemektedirler. Bu
parametre igletmelerin faaliyetini yalnizca i¢ unsurlar baglaminda diizenlemesi olas1 degildir.
Faaliyetini gerceklestirdigi sektorde kendisinin disindaki diger isletmelerin faaliyetlerinin
etkisinde oldugunu ve bu rakiplerin analizi (Competitor Analysis) neticesinde belirlemis
oldugu rekabet stratejilerinin olmasi gerekmektedir. Isletme igin rakip ya rakiplerin muhtemel
hareket tarzlar1 bir parametre olarak degerlendirilmelidir. Dolayisiyla isletme faaliyetlerini
yiiriitiirken rakibi olan isletmelerin olas1 davranis tarzlarimi dikkate alarak planlamasini ve
faaliyetlerini yiirlitmesini zorunlu kilmaktadir. Bu da en genel anlamda isletmenin rekabet
stratejilerinin olmasimi gerektirmektedir. Rekabet stratejisi, bir igletmeyi rakiplerinden ayirt
edici yeteneklerinin degerini azamilestirecek nitelikte olmasini saglamalidir. Bu da isletmenin
faaliyet gosterdigi ¢evrede kapsamli rakip analizini ifade etmektedir. Rakip analizinde en
genel anlamda amag, rakiplerin rekabet stratejilerinin ne oldugu, izledikleri strateji
degisikliklerinin olast etkilerinin ve kars1 rekabet stratejileri karsisindaki tepkilerin
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belirlenmesidir. Bununla birlikte rakip analizi, faaliyet gosterilen sektordeki degisimlere ya da
daha genis cevresel degisimlere karsi olasi tepkilerin Orilintiisiinii olusturmaktir. Rakip
analizinde ayrintili ve genis kapsamli bir rakip analizinde veriye gereksinim bulunmaktadir.
Ancak bu verilerin temin edilmesi her zaman ya da her veri i¢in miimkiin olmayabilmektedir.
Analiz i¢in gegerli ve gilivenilir sayilabilecek yeterli bir veri ya da bilgiden yoksun olmak
rakip analizleri yapilmasin1 zorlastirmaktadir. Porter rakip analiziyle ilgili dort tanimlayict
bilesenin oldugunu ifade etmektedir. Bunlar gelecekteki hedefler, mevcut strateji, varsayimlar
ve yetenekler. Rakip analiziyle bu dort bilesenin anlagilmasi isletme agisindan rakibin tepki

profilinin bilgisel temelde ongodriilebilmesine olanak verecektir (Porter, 2000).
1.1.4. Four Link Analizi

Yazinda stratejik analiz siirecinde kullanilan diger bir yaklasim ise Lynch (2009)’in
gelistirmis oldugu Four Link analizidir. Four Link analizinin temel diisiincesi organizasyon ile
cevresel faktorler arasindaki isbirliginin analizini icermektedir. Yazinda Yiiksel vd.
(2012)’nin, 25" European Conference on Operational Research’da sunmus oldugu c¢aligma
disinda herhangi bir kuramsal ya da uygulamali ¢calismaya rastlanilmamistir. Lynch (2009)
Four Link Analizini kavramsal baglamda agiklarken, Yiiksel vd. (2012)’1 “Using analytic
network process (ANP) in four links model” baslikli ¢alismasinda konu etmis oldugu Four
Link analizinde cevrenin isletme acisindan 6nemli bir diizlem oldugunu ve bu g¢evrenin
miisteriler, rakipler, tedarikgiler, hiikiimet ve sosyal kurumlar ve kuruluslar gibi ¢ok sayida
faktorden olusan bir yapisinin oldugunu ifade etmislerdir. Four Link analizinde ifade edilen
faktorlerin isletmenin performansini ve stratejisini etkileyen unsurlar oldugu ifade edilmistir.
Four Link analizine alinan faktorler sekil 1.1°de verilmistir. Goriildigii gibi dort boyutun
organizasyonla iligkili yapis1 analiz konusu yapilmaktadir. Four Link Modelinin analizinin
amaci organizasyon ile cevresi arasindaki isbirliginin yapisin1i ve giicilinii belirlemeye

calismaktir (Yiksel vd., 2012).
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Sekil 1.1. Four Links Modeli (Lynch, 2009 akt. Yiiksel vd., 2012)

1.1.5. Bes Giic Analizi

Isletmelerin yakin dis ¢evresi olarak nitelendirilen sektorel cevre, isletmenin dis genel
cevresinin kapsaminda bulunan bir ¢evredir. Genel cevreye gore, isletme ilizerindeki etkisi
goreli olarak dogrudan ve daha yiiksektir. Yakin dis ¢evrenin sektor olarak nitelendirilmesi,
bu ¢evrenin, tamamlayici ya da aynt mamulleri faaliyet konusu yapan bununla birlikte tiretim
faktorlerini tedarikini saglayan bir ¢evredir. Bu ¢evrede isletmeler iirlinlerinin pazarlanmasini
ve dagitimim1 yapmaktadir. Biitiin bu islev ve faaliyetler yapilirken isletmelerin isbirligi ve
rekabeti de olugsmaktadir (Mirze, 2010). Pozisyon yaklagiminin Onciisii olan Michael Porter
(1980) bir sektordeki rekabetin durumunu “bes gii¢ analizi” (Five Forces Analysis) modeli ile
aciklamistir. Porter modelindeki bes giicii; rakipler, tedarikgiler, miisteriler, olasi rakipler,
ikame {irlinler olarak tanimlamistir. Bes giic modeli tedarikgiler, miisteriler, potansiyel
rakipler, ikame iriinlerin mevcut firmalar arasindaki rekabetin yogunlugunu etkiledigini
belirtmistir. Ayn1 zamanda bes temel unsurun ortak gliciiniin ise isletmenin sektdrdeki
rekabetin seviyesini belirledigini ileri stirmiistiir (Dagdeviren ve Yiiksel, 2010).

Yazinda stratejik yonetim alaninda 6nemli bir yaklasim olusturan Porter’in “bes giic
analizi”ni esas alan c¢alismalarm ( Ou vd., 2009; Oral ve Mistikoglu, 2007; Ulgen ve Mirze,
2007) bilinmektedir. Ancak Dagdeviren ve Yiiksel (2010)’in ifade etmis oldugu gibi yapilan
caligmalar farkli yaklagimlarla rekabet olgusunu ¢alisma konusu edinmislerdir. Dagdeviren ve

Yiiksel (2010) bu farkliligin sektorel rekabet olgusunun anlasilmasi, aciklanmasi, dngoriilmesi
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ve kontrol edilmesine yoOnelik bilimsel diisiinme siirecinin hangi mantiksal diizlemde
incelenmesinin daha anlamli olabilecegi sorununun varligina isaret ettigini belirtmislerdir.
Dagdeviren ve Yiiksel (2010) rekabet olgusunun dogasi itibariyle rakiplerin olas1 karar ve
davraniglarin1 etkilemesi, gelecekteki bir siire¢ igerisinde gerceklesmesi ve gelecegin de
belirsizlik igermesi, gelecekteki biitiin degisim ve gelismelerin 6ngoriilmesinin ¢ogu kez olasi
olmadigini bu nedenle karmasiklik ve belirsizlik iceren rekabet olgusunun Aristo’cu diisiinsel
yaklasimla yeterince agiklanamayacagini ileri siirmislerdir. Bu diisiinceden hareketle bir
isletmenin sektorel rekabet derecesinin bulanik mantik temelinde degerlendirilmesi gerektigi
gorlisinii savunmuslardir. Dagdeviren ve Yiiksel’in (2010) yapmis olduklar1 ¢alismada iki
temel varsayimdan hareket edilmistir: Birincisi rekabet olgusunun dogasinda karmasik ve
belirsizlik olmasi dolayisiyla soruna bulanik mantik temelinde yaklasilmasi gerekliligi.
Ikincisi ise calismanin kuramsal temellerinin dayandig Porter’in bes giic analizi modelindeki
faktorler arasinda karsilikli etkilesimlerin bulunabilecegi ve dolayisiyla rekabet diizeyinin

belirlenmesinde faktorler arasindaki olasi iliskilerin dikkate alinmasidir.

Porter’in bes gii¢ analizini ¢aligma konusu edinen arastirmalar incelendiginde Ou vd., (2009)
pazar degerlendirme ve se¢imini Porter’in bes giic analizi g¢ercevesinde inceleme konusu
yapmislardir. Calismada Porter’in modelinde yer alan faktorlerinde yer aldigi bir dizi faktor
temelinde bulanik faktor derecelendirme sistemiyle bir isletmenin strateji siralamasi
yapilmistir. Tiirkiye’de yapilan calismalar da ise Ulgen ve Mirze (2007)’nn bir isletmenin
sektorel rekabet seviyesini Porter’in onermis oldugu bes giic analizi modeli kapsaminda
semantik diferansiyel teknigiyle Olgiilebilecegini eserinde gostermistir. Yine Tirkiye’de
yapilan diger bir calismada (Oral ve Mistikoglu, 2007) Tiirkiye’deki tugla endiistrisinin
rekabetini etkileyen faktorler Porter’in bes gii¢ analizi modeli cergevesinde istatistiksel
analizlere konu yapilmistir. Yazinda yer alan (Ou vd., 2009; Ulgen ve Mirze, 2007; Oral ve
Mistikoglu, 2007) calismalarda sektorel rekabet durumunu belirleyen giigler arasindaki olasi
iliskilerin dikkate alinmadig1 goriilmiistiir. Dagdeviren ve Yiiksel (2010) sektorel rekabet
durumunun derecesini yalnizca bes faktoriin ayrik ve bagimsiz olarak ol¢iilmesinin gercek
durumu yansitmayacagini ileri siirmiislerdir. Bu goriislerin Porter’in (1980) bes gii¢c analizi
modelinin kuramsal yapisinin da bu goriliglerini  desteklediklerini ifade etmislerdir.
Dagdeviren ve Yiiksel (2010) Porter’in “bes gilic analizi” modelindeki faktorler arasinda da
bir dizi etkilesimin olabilecegini, ve bunun farkli sonuglara yol agabilecegini ve bu nedenle
sektorel rekabet seviyesinin kantitatif belirlenmesinde iligki ve etkilesimlerin dikkate
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alimmasiin gerektigini belirtmislerdir. Dagdeviren ve Yiiksel (2010) ileri siirmiis olduklar
goriisleri baglaminda yaptiklart calismada bulanik ANP yaklagimiyla biitiinlesik bir model
onermislerdir. Onerilen bulantk ANP modeliyle bir isletmenin sektérel rekabet durumunun
diizeyi degerlendirilmeye calisilmaktadir. Dagdeviren ve Yiiksel (2010)’in 6nermis oldugu
modelde (Sekil 1) Porter’in (1980) ileri siirdiigli gibi tedarikgiler, miisteriler, potansiyel
rakipler ve ikame iriinlerin rakipler arasindaki rekabetin siddetini etkiledigi varsayilmistir.
Dagdeviren ve Yiiksel (2010) modeldeki faktorler arasinda da su varsayimlart ileri
stirmiislerdir:

v’ Rakipler arasindaki rekabet siddetinin miisterilerin giiciinii etkileyebilecegi

v Ikame iiriinlerin varliginin miisterilerin giiciinii etkileyebilecegi

v' Ikame iiriinlerin tedarikgilerin giiciinii etkilemesi

v’ Sektorde rakiplerin  davramiglarinin  tedarikgilerin  giictinii  etkileyebilecegi

varsayimidir.

Sektorel Rekabet Durumunun Belirlenmesi

T1

T2

T3
OR1 101

OR2 102

OR3 1U3

104
OR4
M1

M2

M3
M4

Sekil 1.2. Porter’in Bes Gii¢c Analizi Temelinde Onerilen AAS modeli (Dagdeviren ve
Yiiksel , 2010)
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1.1.6. Basan1 Faktorleri Analizi

Isletmelerin bulunduklar1 pazar ya da faaliyet iskolunda varliklarini siirdiirmeleri
rasyonel bir yap1 ve isleyis ile olas1 bulunmaktadir. Ozellikle gittikce hizla artan teknolojik ve
ekonomik gelismelere paralel rekabet olgusu ulusal sinirlarin disina gikmustir. Isletmelerin
rakip ve rakiplerinin ulusal cografyanin disindaki cografyadan da olabilecegi goriilmektedir.
Dolayistyla rekabet olgusu yalmizca wulusal smurlarla  belirlenmis  bir alanda
gerceklesmemektedir. Isletmelerin farklilasan ve gittikge daha genis bir cografyadaki iktisadi
faaliyetlerin etkisinde varliklarini stirdiirmeleri rekabet {istlinliigline sahip olmalariyla
mimkiindiir (Yiiksel ve Dagdeviren, 2009). Bu nedenle isletmeler faaliyetlerini yliriitiirken ne
diizeyde basarili olduklarina iliskin degerlendirmeler yapmaktadirlar. Cesitli yaklasim ve
teknikler kullanmaktadirlar. Bunlardan biri de isletmelerin rekabet siirecindeki potansiyelini
degerlendirmede kullandiklar1 yaklagimlardan biri olan kritik basar1 faktorleridir (Key Factors
for Success)  (Hussey, 1998; Ulgen ve Mirze, 2007; Yiiksel ve Dagdeviren, 2009). Hussey
(1998) kritik bagar1 faktoriinii bir isletmenin bulundugu sektordeki basarisi i¢in zorunlu olan
faktorler olarak ifade etmektedir. Ulgen ve Mirze (2007)’de kritik basar1 faktdrlerini bir
isletmenin performansini énemli diizeyde etkileyebilen 6zellikler, kosullar ya da degiskenler
olarak nitelendirmistir. Kritik basar1 faktorlerinin isletmenin sektordeki basarisini
kolaylastirict rolii bulunmaktadir. Bu faktorler islevsel acidan isletmenin faaliyet gosterdigi
sektdrde basarisini kolaylastirict nitelikte olan faktorlerdir (Ulgen ve Mirze, 2007).
Kritik basar1 faktorleri yaklasiminin stratejik analiz evresinde isletmenin igsel boyutunun,
zayifliklarinin ve tstilinliiklerinin belirlenmesinde yararlanilmaktadir. Kritik basar1 faktorleri
isletmenin  bulundugu sektérdeki konumundan {stiinlik ve zayifliklarma Oriintii
olusturmaktadir. Faaliyette bulunulan alanda varligini siirdiirmek ve basarili olmak i¢in bir
isletme faaliyet alaniin gerektirdigi kritik basar1 faktorlerindeki potansiyel ve islevselligi en
iist diizeyde bulunmalidir. Isletme kritik basar1 faktdrlerinden zayif ise isletme stratejik agidan
giicsiizliik ve zayiflik gosterir (Hussey, 1998; Yiiksel ve Dagdeviren, 2009). Dolayisiyla
isletmenin bu kritik basar1 faktdrleri agisindan sorunlu olmamasi gerekmektedir. Ulgen ve
Mirze (2007)’nin isaret etmis oldugu gibi kritik bagar1 faktorleri bir isletme i¢in rekabet
Ustlinliglinii kazanmasinda islevsel olmalidir. Bu isletmenin faaliyet gosterdigi pazarda
hedeflerini gerceklestirmek i¢in olmas1 gereken gii¢ ile birlikte rakiplerine oranla daha yiiksek
giic saglayacak faktorler olarak diisiiniilmelidir. Yiiksel ve Dagdeviren (2009) kritik basari
faktorleri yaklasiminin farkli analizlere konu edildigini ve ozellikle rekabet istiinliigiiniin
cesitli tekniklerle agiklanmaya calisildigini ifade etmektedirler. Kritik basar1 faktorlerinde
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temel sorunsal isletmenin faaliyette bulundugu sektordeki performansi agisindandir. Kritik
basar1 faktorleri, isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanlara gore cesitlilik ve degiskenlik
gostermektedir. Kaldi ki ayn1 sektorde faaliyet gosteren isletmelerin dahi rekabet
istiinliigiinde belirleyici olan kritik basar1 faktorlerinin saptanmasinin kolay olmadigi ve
belirlenmesinde giigliiklerle karsilasilabilmektedir. Giigliigiin kaynaginin esasinda rekabet
iistiinliigli kazandiran faktorlerin hangilerinin kritik oldugudur (Yiiksel ve Dagdeviren, 2009).
Ayrintili olarak irdelendiginde rekabet istiinliigii kavramiin dogasini temsil eden basari
faktorlerinin belirlenmesinde karsilasilan giigliiklerin nedenleri sdyle aciklanmistir (Yiiksel ve
Dagdeviren, 2009)

v" Analize konu edilen rekabet tistiinliigiiniin temel alinan kuramsal yaklagim,

v' Faaliyette bulunulan alanlarin devingen 6zellikte olmast,

v" Rekabet Ustiinligiinii belirleyecek degiskenlerin tespit edilme giigligii,

v" Rekabet Tstiinligli durumunun sayica ¢ok olan bir faktér yapisindan

olugmasindan kaynaklanan gii¢liikler.

1.1.7. Performans Giicleri Analizi

Stratejik yonetim yazininda isletmenin mevcut durumunu analiz ve degerlendirmeye
yonelik olarak gelistirilmis olan diger bir yaklasim performans giicleri analizi yaklagimidir.
Performans giicleri analizinin temel diisiincesi SWOT analizindeki boyutlar olan firsat, tehdit,
istliinliik ve zayifliklar1 dnem derecelerine gore derecelendirmektir. Bu analizin baslangig
asamasinda ¢alismanin yapilacagi alan belirlenmektedir. Analiz isletmenin tamamina yonelik
olabilecegi gibi isletmenin bir boliimiine ya da birimine yonelik olabilmektedir. Analiz
biriminin belirlenmesinden sonraki adimda calisma konusu edilen birimin performansini
etkileyen itici ve engelleyici unsurlar belirlenmektedir. Analiz birimine bagli olarak, dis ya da
i¢ cevre unsurlar1 olabilmektedir. Performans giicleri analizine i¢ ve dis cevre birlikte
arastirma konusu olabilecegi gibi, i¢ ve dis ¢evre ayr1 olarak analiz konusu olabilmektedir. Bu
yaklasimda itici unsurlar olarak nitelendirilen faktorler yiikselten faktorler olarak yer
almaktadir. Engelleyici unsurlar ise isletme performansini azaltan faktorler olarak etkisini
gosteren faktorlerdir. Bu analizde itici ve engelleyici faktorlerin analizi geometrik bir diizlem
iizerinde faktorlerin 6nem ve etkili olma derecesine gore belirlenmis olan oklarla
yapilmaktadir. Boylece itici ya da engelleyici faktorlerin performans iizerindeki etkisi
degerlendirilmeye ¢alisilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007).
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1.1.8. Denge Analizi

Stratejik yonetim yazininda yer alan ve stratejik analiz slirecinde bagvurulan yaklasimlardan
bir digeri Hussey (1998)’in yazina kazandirmis oldugu denge analizidir (Equilibrium
Analysis). Gili¢ alam1 analizi (force field analysis) modelinin unsurlarindan yararlanilarak
gelistirilen denge analizinde bir isletmenin {stiinliikleri ve zayifliklar1 denge agisindan
incelenmektedir. Uluslararas1 yazinda oldugu gibi Tirk yazininda da denge analizinin
kavramsal ve gorgiil az sayida ¢alismaya konu yapilmustir. Bunlardan ilki Tiirk Isletme
Yazininda énemli bir eser olarak degerlendirilen Ulgen ve Mirze (2007)’nin “Isletmelerde
Stratejik Yonetim” adli eseridir. Ulgen ve Mirze (2007) eserinde, denge analizini isletmenin
cevresel faktorlerinin ve yeteneklerinin isletmenin performansi tizerindeki etkilerini goreceli
olarak degerlendirmeye calisan bir analiz olarak agiklamistir. Denge analizinin kapsamina
isletmenin genel, sektdrel ve i¢ cevresine iliskin faktorler konu edilebilmektedir. Denge
analizinin temel islevi kapsamis oldugu faktdrlerin isletme {izerindeki etkilerinin goreceli
olarak belirlemesidir. Denge analizinin ifade edilmis olan bu oOzellikleri stratejik analiz
evresinde kullanilan diger tekniklere (Lynch, 2009; Yiiksel ve Dagdeviren, 2012) gore
icerdigi faktorlerin 6zellikleri bakimimmdan SWOT analizine, yontem agisindan ise performans
giigleri analizine (Ulgen ve Mirze, 2007) benzerlik gostermektedir (Yiiksel ve Dagdeviren,
2012). SWOT analizinde isletmeyi etkileyebilecek faktorler analiz konusu edilebilmektedir.
Ancak denge analizinde isletmenin karsilasmis oldugu ve mevcut durumu etkileyen faktorler
analize alinmaktadir. Denge analizinde iki boyut bulunmaktadir: Birincisi bir isletmenin
mevcut durumunu olumsuz yonde etkileyen, mevcut durumu asagr yonde etkileyen
faktorlerdir. Ikincisi ise isletmenin mevecut durumunu olumlu ydnde etkileyen ve isletmenin
mevcut durumunun yukart dogru hareketini saglayan faktorlerdir. Denge analizi konusunda
yazinda yeterli sayilabilecek boyutta bir kavramsal g¢erceveye rastlanilmamistir. Bununla
birlikte gorgiil calismalarin ya da uygulamali ¢aligmalarin da yok denilebilecek sayidadir.
Yiiksel ve Dagdeviren (2012)’nin denge analizinin 6lgme ve degerlendirme boyutunu konu

etmis olduklar bildiride, asagidaki sorunlarin cevap bekledigini ifade etmislerdir:

Kavramsal agidan denge analizinde ifade edilen mevcut durum (current state) ya da denge
(equilibrium) kavrami somut olarak tanimlanmamistir. Mevcut durum ile denge kavramlari
esanlamli kullanilmistir. Bu tanimlama Yiiksel ve Dagdeviren (2012) tarafindan su acidan
sorunlu bulunmustur: Eger isletmenin mevcut durumu isletme tarafindan amaglanmis bir
seviyede bulunmuyorsa, diger bir ifadeyle mevcut durum arzu edilmeyen bir diizey ise
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mevcut durumun denge olarak nitelendirilmis olmasi ve durumun korunmasina yonelik
cabalarin rasyonel olmayacagi ifade edilmistir. Yiiksel ve Dagdeviren (2012)’in isaret etmis
oldugu diger husus denge analizinin kapsamiyla ilgilidir. Denge analizi kapsamina igletme
icin birer parametre niteliginde olan dis ¢evre faktdrlerinin alinmasinin da sorunlu oldugu
vurgulanmistir. Bu goriislerine verilen 6rnek sdyledir: Ornegin isletmenin denge durumuna
gelebilmesi igin dissal nitelikte olan bu faktorlerin yonlendirilmesi nasil miimkiin
olabilecektir? Kavramsal ¢ercevesine yapilan elestiriler ile birlikte 6l¢me ve degerlendirmenin
de sorunlu oldugu ileri siirilmistir. Bu baglamda denge analizinde O&lgme ve
degerlendirmenin nasil, hangi teknik ya da yontemlerle yapilabilecegi konusunda tatmin edici
bir agiklama yapilmadigini tespit etmislerdir. Yiiksel ve Dagdeviren (2012) denge analizini ilk
kez oneren Hussey (1998) agiklamasi yeterli olmadigini ileri siirmiislerdir. Denge analizinde
6le¢me ve degerlendirme konusunda karsilagilan ve denge analizinin islevselligini kisitladigini
sorunlarin bir dizi sorunun denge analizinin islevselligini ve uygulanabilirligini kisitladigin
ileri siirmiislerdir (Yiiksel ve Dagdeviren; 2012). Calismanin temel amaci denge analizinin
O0lgme ve degerlendirme boyutunu gelistirmeye yonelik ¢ok Olciitli analitik bir model
gelistirmek oldugu ifade edilmistir. Calismada Analitik Hiyerarsi Prosesi (Saaty,1980),
TOPSIS (Hwang ve Yoon, 1981; Milani vd., 2008) ve PROMETHEE ( (Brans ve Vincke,
1985; Brans vd., 1986; Dagdeviren, 2008; Behzadian vd., 2010) teknikleri kullanilmistir.

Modelde ¢6ziim aranan baglica sorunlar sunlardir (Yiiksel ve Dagdeviren, 2012):

v" Bunlardan ilki denge analizine alinacak faktorlerin belirlenmesi ve se¢imi sorunudur.
Uygulamada isletmenin genel, sektorel ve i¢ c¢evresini olusturdugu diisiiniilen biitiin
faktorlerin denge analizine alinmasi olas1 degildir. Dolayisiyla denge analizine
alimacak faktorlerin isletmenin mevcut durumunu temsil edebilecek kapsamda,
objektif bir yaklagimla belirlenmesi ve se¢imi analizin baslangic asamasinda 6nemli
bir sorun olmaktadir.

v' Coziimlenmesi gereken bir diger konu ise denge analizine alinan faktorlerin azaltan ve
yiikselten faktorler olarak nasil kategorize edilebilecegidir.

v" Bir diger sorun kalitatif ya da kantitatif yapida olabilen faktorlerin yapisina uygun bir
Ol¢menin nasil yapilabileceginin acgiklanmamis olmasi ve analize alinan faktorlerin
goreli 6nemlerinin belirlenmesi sorunudur. Denge analizine alinan faktorlerin denge

durumuna etkileri bir diger deyisle goreli 6nemleri farklilik gosterebilmektedir. Bu
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nedenle 6lgme ve degerlendirme yaklagimi faktorlerin denge durumunu hangi agirlikta

etkiledigini kantitatif olarak belirlenmesine olanak vermelidir.

1.2. Stratejik Yonlendirme

Stratejik yoOnetimi siirecinin 6nemli ikinci evresi yonlendirme siirecidir. Durum
belirleme matrisleri ile isletme i¢in firsat ve tehdit olusturabilecek dis ¢evresel unsurlarin ve
isletme i¢i ¢evre analizi ile ortaya ¢ikartilacak gii¢lii ve zayif yonlerin 1s18inda isletme gelecek
ici kendisine yon belirleyebilecektir. Bu siirecte isletmenin misyonu, vizyon, amag¢ ve
hedefleri belirlenmektedir (Mirze, 2014). Yonetim siirecinde misyon kavraminin énemli bir
rolii bulunmaktadir. Nitekim yOnetim siirecini baslangi¢ asamasi olan planlama evresinde
gelecege bakmak zorunlulugunun diistiniilmesi oldugu bilinmektedir. Bir diger deyisle
planlama siireci ya da islevi yoneticilerin, isletmenin c¢evresinde karsilasabilecegi bir dizi
firsat ya da giicliiklerin olabilecegi diisiincesine sahip olmalaridir. Boyle bir diisiiniis
tagimayan yonetici i¢in planlama faaliyetinin bir anlaminin oldugunu sdylemek olasi degildir.
Dolayisiyla yonetici olay ve olgulara maruz kaldiginda ¢6ziim bulmaya ya da giicliikleri
asmaya calisiyor olabilecektir. Planlama cabasi bulunmayan yonetici genellikle isletmenin
rutinleri ile mesgul olan bir davranis bi¢imine sahip olacaktir. Bu tiir bir yaklagim 6zellikle
isletmenin uzun donemi i¢in daha sorunlu davranis bi¢imi olacaktir. Cilinkii uzun dénemde
isletmelerin  varligint  siirdiirebilmesine yonelik yonetim siirecinde isletmenin karar
vericilerinin 6nce, isletmenin varlik nedenini ve nasil bir isletme olduklar1 konusundaki
diisiince ve anlayislarint somutlagtirmalari gerekmektedir. Tersine bir davranig bigimi
isletmeninin kaynak ve kabiliyetlerini nasil kullanacagi sorusunu yanitsiz kalmasina neden
olabilecektir. Bu nedenle isletmelerin varlik nedenlerini agiklamalar1 misyon agiklamasi

olarak ifade edilmektedir (Kogel, 2007).

Stratejik yonlendirme siirecinin 6nemli bir diger kavrami ise vizyondur. Farkli
anlamlandirmalar yapilmakla birlikte, en genel anlamda vizyon, bir isletmede tiim ¢alisanlarin
paylastig1 isletmenin gelecekte bulunulan konumu gosteren bir tanimlamadir. Kavram bu
sekilde diisiiniildiigiinde, isletmenin gelecek kosullarinin nasil olabileceginin diisiinsel olarak
yapilandirilmas1 ve arzu edilen durumlarin hangi yontemlerle gerceklestirilmesinin olasi
olabilecegi diislincesinin olusturulmasidir (Dinger, 2004). Diger bir tanimlamada ise vizyon

isletmenin fiili durumu ile gelecekte beklenen kosullar ¢ercevesinde isletme icin arzu edilen
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imajmin olusturulmasi olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2007). Tanimlardan anlasildig: lizere
vizyon belirlenmesi isletmenin stratejik yonlendirilmesinin hangi hedeflere olacaginin

sorusuna cevap verilmesi i¢in yanitlanmasi gerekmektedir.

Kocgel (2007) vizyon kavraminin yonetici agisindan anlamini, yonetim sorumlulugunu
iistlenmis oldugu birimin, isletmenin gelecekteki konumu ve goriiniimii ile ilgili hayalini ifade
etmis oldugunu belirtmektedir. Sorunsala yoneticinin yaklasimi bu sekilde diisiintildiigiinde
vizyonun ayni zamanda ydnetici agisindan onderlik islevinin de oldugu goriilmektedir (Kogel,
2007). Yonlendirme stirecindeki belirsizligi gideren diger iki kavram ise amag ve hedeflerdir.
Mirze (2014) amaglart ulasilmasi arzulanan sonuglarin daha soyut ve kavramsal olarak ifadesi
seklinde degerlendirmistir. Bir bagka ifadeyle amaglar vizyonun, orta vadedeki belli bir
zaman diliminde soyut olarak tanimlanmis sekli olarak agiklanmigtir. Hedefler kavraminda
daha kesin, somut ve dl¢iilebilir 6zellikte sonuglar bulunmaktadir. Bir diger deyisle hedefler,
amaglarin elde edilebilmesi i¢in ulasilmasi gereken spesifik, Olgiilebilir, sayisal ve somut

olarak ifade edilebilen alt amaglar1 olarak tanimlanmistir (Mirze, 2014).

1.3. Strateji Gelistirme

Isletmelerin amaglarmi1 gerceklestirmeleri rutin olarak ifade edilen faaliyetlerin
yiritiilmesiyle olas1 degildir. Rutinlerin, operasyonel faaliyetlerin etkinligi ile birlikte
isletmenin sektdrdeki ve sektorii de kapsayan genel ¢evreyi olusturan faktorleri dikkate alan
planlamalar ile isletmelerin amaglarin1 gerceklestirmeleri daha kolay olabilmektedir. Bu da
soruna stratejik bir ¢cerceveden bakmanin zorunlulugunu getirmektedir. Nitelik olarak strateji
bir plan tiriidiir. Planin dogasi devingen bir Oriintiiye sahiptir. Kapsami agisindan
degerlendirildiginde strateji bir rakip ya da rakiplerin olas1 davranislarimi dikkate alan ve
isletmenin gerceklestirmek istedigi sonuglara yonelik hareket tarzlarini gostermektedir.
Strateji, rakiplerin faaliyetlerini ve olasi davraniglarini inceleyerek, isletmenin amaglarina
ulagmasi i¢in belirlemis oldugu uzun dénemli kararlar toplulugudur (Mirze, 2014). Stratejik
yonetim dogasi itibariyle bir siire¢ seklindedir. Bu stirecin hedefinde isletmenin uzun donem
icerisinde varligini devam ettirmesi ¢abasi bulunmaktadir. Bunun miimkiin olmasi ¢esitli
faktorlere bagli olmakla birlikte esasinda faaliyetlerinin rekabet {stiinlii§iine olanak
saglayacak sekilde olmasiyla olanaklidir. Bir diger ifadeyle isletmenin bulundugu sektérdeki
ortalamanin {izerinde getiri kazanmasiyla olasidir. Bunun gerceklestirilmesi ise gelistirmis
oldugu plan ve stratejilerinin olmasini gerektirir (Mirze, 2014).
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1.4. Strateji Uygulama Siireci

Isletmeler hazirladiklar1 plan tiirlerinden biri olan stratejileri amagclarin
gerceklestirmek iizere harekete gecerler. Isletmelerin bu faaliyeti belirlenmis olan stratejilerin
realize edilmesine olanak saglayan siirecin gerektigi faaliyet olarak tanimlanmaktadir. Isletme
icerisindeki hiyerarsik yap1 ve seviye acisindan bakildiginda stratejik yoOnetim siireci,
isletmenin iist kademelerden alt kademelerine dogru bir seyir izlemektedir. Stratejik
uygulamanin ilk evresinde isletme veya birim i¢in stratejik amaglar belirlenir ve bu amaglarin
uygulanabilirligini stnamak i¢in alt kademelere dogru yonlendirilir. Uygulama siireci gercek
anlamda planlarm hazirlanmasi1 ve yiiriirliige konulmasiyla baslar. Isletmenin stratejik
amaclarinin basarilmas icin, igletme stratejileriyle ilgili stratejik planlarlarin hazirlanmasinin
yanina, isletmenin islevsel stratejilerinin yiiriitiilmesi i¢in gerekli olacak olasi taktik planlar da
hazirlanmaktadir (Dinger, 2004). Stratejinin uygulanmasi siirecinde, uygun isletme yapisi,
faaliyet programlari, gerekli kaynak dagitimlar ve isleyisi yonlendirecek ydneticilere rol

verilmesi ve sonugta uygulamanin degerlendirme faaliyeti yer almaktadir (Eren, 2002).

1.5. Stratejik Degerlendirme Ve Kontrol

Bu c¢alismanin bu boliimiinde Oncelikle genel anlamda kontrol kavrami ve islevi
irdelenmeye calisilmistir. Devaminda ise bu ¢alismanin temel amacina da konu edilmis olan

stratejik yonetim baglaminda kontrol islevinin yonetim siirecindeki rolii agiklanmastir.

1.5.1. Genel Anlamda Kontrol islevi

Yonetim islevlerinden birisi de isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin ne diizeyde
amaglara yonelik olarak kullanildigm belirlemeye yonelik olan kontrol islevidir (Ulgen ve
Mirze, 2007). Yonetim islevleri planlamayla baslayan ve organizasyon ve yiiriitmeyle devam
eden ve kontrol faaliyetleriyle tamamlanir. Kontrol islevi bir isletmedeki sonuglarin diger bir
ifadeyle performansin baslangicta belirlenmis olan amag, hedef, standartlara ne derecede
ulasildigini belirlemeye olanak vermektedir (Mirze, 2010). Yonetim yazininda kontrol islevi
bir isletmenin kaynaklarini etkin ve verimli kullanilmasina yonelik bir faaliyet amacinin
oldugu ifade edilmektedir. Kontrol islevi bu anlamda diisiiniildiigiinde isletmenin performans

degerlendirme siirecinin temel faaliyetlerinden biridir (Yiiksel, 2000). Bir diger deyisle
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yonetim faaliyetinin baslica islevlerinden biri kontrol evresidir. Isletme acisindan bakildiginda

amaglarin ger¢eklesme diizeyinin belirlenmesi kontrol islevi ile olasidir.

Kontrol islevi farkli yontem ve yaklasimlarla yapilabilmektedir. Bu farklilik kontrol
islevine isletmenin yiiklemis oldugu anlama ya da amaca gore degisebilmektedir. Isletmeler
faaliyetlerini yiiriitiirken sonuglar gerceklesmeden ya da faaliyetlerin tamamlanmasindan
sonra bir diger ifadeyle ¢iktilar gerceklestikten sonra kontrol islevini yapabilmektedirler
(Mirze, 2010). Kontrol faaliyeti operasyonel diizlemde olabilecegi gibi makro diizlemde ve
stratejik bir yaklagimda da olabilir. Bu faaliyet kontrol faaliyetinin amacia gore farklilik
gosterebilmektedir. Nitekim igletmenin uzun donemdeki amag¢ ve hedeflerini kapsayan ve
isletmenin sektor i¢indeki konumunu temel alan stratejilerin ne diizeyde gerceklestigine

iliskin kontrol faaliyetinin stratejik boyutu olacaktir.

1.5.2. isletmelerde Stratejik Degerlendirme ve Kontrol Yaklasimlar:

Isletmelerde stratejilerin uygulamasindaki etkililik diizeyi diger bir ifadeyle strateji
uygulamalarinin belirlenmis olan kriterleri ne derecede saglamis oldugu kontrol evresinde
tespit edilir (Dinger, 2004). Stratejik yonetim siirecinin nihai asamasi stratejik degerleme
siireci siirekli bir faaliyet niteligindedir. Isletmelerdeki stratejik yonetimin esasinda yasamini
stirdiirebilmesi ve faaliyet gosterdigi sektorde rekabet iistiinliiglinii kazanmas1 bulunmaktadir.
Dolayistyla bir isletme varligini devam ettirmis oldugu siirece stratejik degerlemelerini ve
kontrollerini yapmak durumundadir. Bdylece islev ve faaliyetlerindeki eksiklikler ve
yetersizliklerin belirlenmesi ve dolayisiyla giderilebilmesi olanakli olmaktadir. Ancak
stratejik yOnetim siireci, devingen bir faaliyetler toplulugu olarak degerlendirilmektedir. Bir
diger ifadeyle faaliyetler ardisik ya da karsilikl iligkiler i¢inde bulunduklarindan dolay1 bu
siirecin es zamanl kontrol yaklasimiyla degerlendirilmesi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze,
2007). Stratejik kontrol siirecinde isletmenin se¢gmis bulundugu ve uyguladig: stratejilerin
isletmenin amaclarina uygunlugu, amaglar1 gergeklestirme diizeyi incelenmekte ve
arastirtlmaktadir. Bu sekilde bir isletmede uygulanan stratejilerin, igletmeyi amaglarina ne
Olciide ulastirdigi degerlendirilebilmektedir (Dinger, 2004). Bu beraberinde isletmelerin
sectikleri ve uyguladiklar1 stratejilerin siirekli kontroliinii gerektirmektedir. Beklenilen

amaglar1 gergeklestirmeyen stratejilerin amaclara yonlendirilmeye ¢alisiimaktadir (Ulgen ve
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Mirze, 2007). Yazinda kuramsal calismalarda ifade edilen ve uygulamada da kullanilan

cesitli yaklagimlar bulunmaktadir.

1.5.2.1. Amaclarin Saglanmasina Yonelik Kontrol Teknigi

Bir yonetim evresi olarak kontrol faaliyeti belirli dlgiitler temelinde yapilmaktadir. Bu
olgiitlerden biri amagclarin saglanmasidir. Amaglarin saglanmasi yaklagiminda kontrol faaliyeti
icin bir liste hazirlanmaktadir. Belirli zaman dilimlerinde ve araliklarla, is biriminin
yoneticileri tarafindan ya da degerlendirmeyi yiiriiten denetim iggorenleri tarafindan tanzim
edilir. ~ Yapilan kontrolde amaglarin gerceklesmemesi durumunda ise nedenleri ve
basarisizligin giderilmesi i¢in alinmasi gerekli dnemler belirtilir. Hazirlanmig olan listeler
denetim komitesi tarafindan incelenmektedir. Komisyonun hazirlamis oldugu rapor iist
yonetime iletilir. Bu yaklasim fonksiyonel agidan basit bir yaklasim olmakla birlikte, fakat
isletme faaliyetlerini zamaninda ve periyodik araliklarla denetleyebilmesi agisindan etkili bir

stratejik kontrol teknigi oldugu da ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007).

1.5.2.2. Stratejik Finansal Kontrol Teknigi

Finansal boyut temelindeki degerlendirmeye yonelik son donemde yazinda ¢esitli
elestiriler ya da yetersizlikler yoneltilmekle birlikte finansal boyut stratejik agidan oncelikli
bir degerlendirme kriteridir. Stratejik finansal kontrol teknigi islemenin stratejik faaliyet
ciktilarin1 finansal raporlar kapsaminda agiklayan ve tiim yonetim kademelerinde dikkate
alman ve kullanilan kontrol tekniklerinden birisi biitcelerdir. Isletme biitceleri genellikle
baslangigta belirlenmis olan faaliyetleri yansitan bir 6zellikte hazirlanmaktadir. Ancak siire¢
icerisinde kosullara gore incelenmekte ve degisiklikler gerceklestirilmektedir. Clinkii stratejik
yonetim siireci devingen bir siire¢ oldugundan dolayr ayni zamanda kontrol teknigi olan
biitgelerin de esnek biitce yaklasimi ile hazirlanmasi daha dogru bir yaklagimdir (Ulgen ve
Mirze, 2007).

1.5.2.3. Stratejik Performans Kontrol Teknigi

Performans degerlemede farkli yaklasimlar kullanilmaktadir. Bunlardan biri de
isletmelerin  performanslarin1  rakip isletmeler ile karsilagtirmalaridir. Buna imkan
bulunmuyorsa farkli sektorlerde faaliyet gosteren basarili igletmelerin performanslarini temel
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alarak degerlendirme yapmalaridir. Bu tiir karsilagtirmalarda kullanilan yaklasilmadan biri de
PIMS analizidir. Bunun agilim1 Tiirk¢e “Pazar Stratejilerinin Karliliga Etkisi” seklindedir. Bu
yaklasim, General Electric firmasinin 1960’hh yillarda is gruplarinin performansini
degerlemek olusturdugu veri tabanina bagka firmalarin da ilave edilmesiyle gelistirilmistir. Bu
gelistirilen programa iiye iiye isletmeler veri tabanindan sagladiklar1 bilgileri kullanarak
performanslarini  degerleyebilmektedir. Kiyaslama sonucu diisik performanslar
belirlendiginde, stratejik kontroller yogunlagsmakta ve analiz tekrar yapilmakta, gerekirse

uygulanan stratejiler gdzden gegirilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007).

1.5.2.4. Balanced Scorecard Yaklasim

Balanced Scorecard bir sirketin vizyon ve stratejilerini, fiziksel Olgiiler haline
doniistiirerek, etkili bir sekilde gergeklestirmeye calisan bir uygulama modelidir (Dinger,
2004). Stratejik yonetim diislincesi temelinde isletme faaliyetlerinin degerlendirilmesi
amaciyla gelistirilen kontrol teknikleri ve yontemleri bulunmaktadir. isletmenin stratejik bir
bakis acisiyla kontrol edilebilmesine yonelik gelistirilmis olan yaklasimlardan biri de
Balanced Scorecard (BSC) yaklagimidir. Kaplan ve Norton (1992; 1996)’nun gelistirdigi bu
yaklagim isletmenin stratejik denetlemelerinin periyodik ve sistematik bir cercevede
yiiriitiilmesine imkan saglamaktadir. Bu yaklasim, bir isletmenin belirlemis oldugu vizyon ve
stratejilerinin performans hedef ve gostergeleriyle ifade edilmesine olanak saglamaktadir.
BSC yaklagimimin esasindaki diisiince, klasik finansal gostergelerin 6nemli oldugunu kabul
etmektedir. Ancak, finansal gostergelerin yalnizca ge¢miste gerceklesen faaliyetlerle iliskin
bilgileri vermesinden dolay1 isletme performansini degerlendirmede yeterli olmadigin ileri
stirmektedir. Kaplan ve Norton finansal gostergelerin isletmenin biitiiniine yonelik
performansin1 acgiklamada kisithiliklar olusturdugu diisiincesinden dolayi, isletmelerin
performans degerlendirmesinde gelecekteki performanslarini da igeren ya da bir baska
ifadeyle degerlendirebilen faktorlere iliskin Olgiilerle biitlinlestirilmesine olanak veren BSC
sistemini 6nermistir (Yiiksel ve Dagdeviren, 2010). Kaplan ve Norton (1996) yukarida ifade
edilen diisiincesini sekillendirmis oldugu yaklasimda, finansal, miisteriler, icsel siiregler,
ogrenme ve gelismeden olusan dort boyutun dengede olmasini savunmaktadirlar. BSC’nin bu
temel diisiincesi ve yaklasimi, yalnizca finansal gostergelerin degil, bunlara ilaveten, miisteri

boyutu, igsel siirecler ve Ogrenme ve gelisme boyutlar1 gibi Onciil gostergeleri de
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kapsamaktadir. Bu tiir bakis agisi, BSC’nin operasyonel bir nitelik yliklemekten &te bir

stratejik yonetim sistem yapis1 kazandirmaktadir (Yiiksel ve Dagdeviren, 2010).

1.5.2.5. Kilit Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

Isletmelerde maliyet, gelir ve kar merkezleri aracilig1 ile yapilan kontroller, daha ¢ok
finansal amaglara yonelik kontrollerdir. Bu nedenler, bir bakima geriye yonelik kontrol
teknikleri ile uygulanirlar. Kilit basar1 faktorlerinin analizi ise, isletme i¢in Onemli ve
isletmenin hedeflemis oldugu performansi gerceklestirmesi gerekli bir dizi faktorlerinin
belirlenmesini igermektedir. Bununla birlikte ileriye yonelik kontrol caligmalarini
kapsamaktadir. Bu faktorler iki baslica grupta degerlendirilebilir: Birincisi isletmenin
biiyiimesini, {iretim miktarmi ve Kkalitesini, karliigmni yiikselten 6gelerdir. ikinci grup ise
sektorde isletmenin rekabet potansiyelini ve kabiliyetini etkileyen ogelerdir. Bu faktorler
ornegin faaliyet yapilan pazardaki rakip isletmelerin sayisi, karsilasilan rekabetin yogunlugu,
pazardaki kapasite durumlaridir. iki grubu olusturan faktorler basari icin 6nemli olmakla
birlikte, her isletme icin etki dereceleri ve énemleri farklilik olusturabilir. Isletmeler kilit
basar1 faktorlerini ileriye yonelik stratejik kontrolde ve isletme i¢in bir erken uyar1 sisteminin

unsuru olarak degerlendirilmesine olanak verir (Ulgen ve Mirze, 2007).

1.5.2.6. Stratejik Sicrama Faktorlerinin Belirlenmesi ve Kontrolii

Bir onceki kisimda izah edilen kilit basar1 faktorlerini esas almakla birlikte, pazarda
sahip oldugu potansiyel ve gii¢ acisindan isletmeyi rakiplerinden daha yiiksek bir seviyeye
cikartilmas: stratejik sigrama faktorlerinin belirlenmesi ile miimkiin olmaktadir. Diger bir
ifadeyle sigrama diizlemini olusturacak unsurlar belirlenerek isletmenin kontrol edilmesi
saglanir. Rakiplerine rekabet iistiinliigii kazandirmak ve siirdiirebilmek, siirekli olarak
rakiplerden daha ileri diizeyde, onlardan daha farkli faaliyetleri miisteri beklentilerine uygun

olarak yapabilmekle miimkiindiir (Ulgen ve Mirze, 2007).

1.5.2.7. Islevsel Analiz

Islevsel analiz “stratejik uyumluluk” agisindan uygulanan bir kontrol teknigi olarak
kullanilmaktadir. Islevsel analiz yaklasimi isletmenin islevlerinin ve faaliyetlerinin konu
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edildigi yap1 ve alanlar temelinde gelistirilmistir. Yontem isletme islevlerinin ve dolayisiyla
faaliyetlerini isletmenin stratejik basaris1 {izerindeki etkisini degerlendirmeye yonelik
tasarlanmistir. Islevsel analiz yaklasimmnin uygulamasma iliskin ayrintili ve kapsamli bir
caligmaya yazinda rastlamamis olmakla birlikte, teknigin esasina ve simirli da olsa

uygulamasina Ulgen ve Mirze’nin (2007) eserinde karsilasiimistir.

Ulgen ve Mirze’nin (2007) aciklamasma gore, islevsel analizde isletme onceden
belirlenmis bir dizi soru ile isletmenin islevlerinin ve faaliyetlerinin stratejik basariy1r ne
diizeyde sagladigini Olgmeye calismaktadir. Bu analizde sorular isletme i¢i analizi
kapsamindadir. Bu nedenle yontem islevsel analiz olarak ifade edilmistir. Buna gore baslica
islevlerden insan kaynaklari, finans, yonetim, ar-ge, tedarik, iiretim ve operasyon, pazarlama
ve servis gibi islevlerin stratejilerle uyumlulugu bu yaklasimla belirlenmeye calisilmaktadir.
Yazindaki mevcut haliyle islevsel analizdeki degerlendirmelerde hazirlanmis olan bir dizi
sorulara verilen cevaplarin degerlendirilmesinde semantik  diferansiyel teknikten
yaralanilmaktadir. Ornegin stratejilerle uyumlu bulunmamaktadir (1) ile stratejilerle ¢ok
uyumlu bulunmaktadir (5) araliginda degerlendirme yapilmaktadir. Sonugta her bir faaliyetin
ortalamasi alnarak degerlendirmeler yapilmaktadir. Bdylece islevsel analiz yaklasiminda
isletme ic¢i unsurlar, stratejilerle uyumluluklar1 agisindan degerlendirilmektedir. Sonugcta
isletmede stratejilerle uyumlu olmayan islevsel faaliyet ve alanlar belirlenebilmektedir.
Boylece isletme islev ve faaliyetlerini stratejileriyle uyumlu duruma getirebilmek i¢in 6nlem
almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007). Ancak bu haliyle yontemin yeterli sayilabilecek bir
degerlendirmeye olanak verdigi sdylenemez. Yalnizca islevsel analize alinan unsurlarin
semantik diferansiyel yaklasimiyla olgiilmesi yeterli olmayacaktir. Ornegin“emir komuta
iliskileri” unsurunun bes (5) puan ile degerlendirilmis olmasi belki bu unsurun stratejik
uyumluluk acisindan diizeyini gdsterebilir. Ancak biitiin igerisinde bir diger ifadeyle
unsurlarin tamam agisindan yeterli bir agiklama getirmemektedir. Ote yandan isletme islev ve
faaliyetlerinin stratejilerle iliskisinin dikkate alinmadan degerlendirilmesi ©Onemli bir
eksikliktir. Esas diislince ve isleyisi itibariyle yukarida agiklanan islevsel analizin
uygulamasina yonelik biitlinciil bir nitelikte calismaya yazinda rastlanilmamistir. Yukarida
ifade edilen isleyis temelinde bakildiginda islevsel analizin 6lgme ve degerlendirme

sorunlariin oldugu goriilmektedir.
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IKiNCi BOLUM

YONTEM

“Isletmelerde stratejik degerlemeye yonelik bir model dnerisi” baslig altinda yapilan
bu tez calismasinda problemin c¢oziimiinde Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), teknigi
kullanilmigtir. Bu sec¢imin baglica nedeni Onerilen modelde yer alan unsurlarin yapisindan
kaynaklanmaktadir. Model isletmenin i¢ ¢evre unsurlarindan olusmaktadir. isletmenin kaynak
ve kabiliyetlerini temel alan islev ve faaliyetler ile stratejilerin olusturdugu Oriintii 6nerilen
modelin yapisi olusturulmustur. Modelde yer alan unsurlarin yapilarinin kantitatif nitelikte
olmamas1 ve modelin kapsamis oldugu unsurlarin ayni 6l¢gme birimiyle 6l¢iilebilmesi sorunu
calisgmada AHP tekniginin kullanilmasini gerektirmistir. Bununla birlikte modelde yer alan

unsurlarin esanl degerlendirilmesi zorunlulugunu AHP teknigi kolaylastirmis bulunmaktadir.

AHP, karar vericilere ya da degerlendirme yapanlara, problemlerin ¢dziimiine yonelik
olarak amag¢ ve hedefler arasindaki Oriintiiyli modellemeye olanak vermektedir. Boylece
problemin hedefleri ya da alt hedefleri ve problemin igerigine gore varsa alternatifler
arasindaki iliski gosterilmektedir. isletme acisindan diisiiniildiigiinde ¢ok kriterli karar verme
problemlerindeki ¢oziimde kolaylik saglamaktadir. Diger bir ifadeyle karsilasilan problemde
sayica ¢ok kriter ve alternatifler se¢im yapilabilmektedir. Bu se¢ime olanak veren kriterler
arasinda yapilan ikili karsilastirmalar baglaminda hesaplanan agirliklardir. Bu 6zelliklerinden

dolay1 CKKYV yontemlerinden biri olan AHP bu ¢alismada kullanilmistir.

Analitik Hiyerarsi Prosesi problemin yapisindaki unsurlarin bulunduklar1 diizeylerin
birbirinden bagimsiz bulunduklar1 hiyerarsik oriintiilerde kullanilmaktadir (Min, 1994: 25-
44). Yargisal degerlendirmeleri kantitatif degerlere doniistiirecek bir oOlcek ile ikili
karsilagtirmalar temelinde olusturulan hiyerarsik yapidaki unsurlarin 6nem diizeyleri 0-1

araligindaki bir degere dontistiiriiliir (Tektas ve Hortagsu, 2003).
2.1. Stratejik Degerlendirme Modelinin Algoritmasi
Yazinda isletmelerin performansini diger bir ifadeyle isletmelerin kullanmis olduklar

kaynaklarin ne diizeyde etkin ve verimli kullanildigma yonelik c¢aligmalarin Taylor’dan
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giinlimiize kadar yapildig1 bilinmektedir. Bu tiir ¢alismalarda sorunsallarin farkliligir olmakla
birlikte esasindaki sorunun bir igletmenin amaglarint ne diizeyde gerceklestirilebildigi
sorunudur. Bu da isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin ne diizeyde etkin
kullandig1 ile cevaplandirilabilmektedir. Yazinda probleme farkli bakislar bulunmaktadir.
Bunlardan biri de stratejik agidan degerlendirmedir. Nitekim bu konuda en giiclii argiimani
olan Kaplan ve Norton (1999:2, akt Giiner, 2005) ile Niven (2002:13, akt Giiner, 2005)
isletmelerin performansinin geleneksel yaklagimla degerlendirilmesinin yeterli olmadigina
iliskin savidir. Buradaki temel diisiincesi isletmelerin performansinin yine isletmelerin
amaclarimi  gergeklestirecek olan stratejiler baglaminda degerlendirilmesine iliskin
degerlendirmesidir.

Isletmelerin amaca yonelik belirledikleri misyon ve vizyon dogrultusunda yaptiklari ve ig
cevre analizi sonucunda gelistirdikleri stratejileri uygulamak amaciyla bazi faaliyetlerde
bulunmaktadirlar. Diger taraftan isletmeler uzun dénemde varliklarin siirdiirebilmek icin kisa
donemlerde belirlemis olduklart ¢esitli amaglar1 gergeklestirmelidirler. Bunun i¢in isletmeler
kaynak ve kabiliyetlerini rasyonel ve verimli bir bigimde kullanmalidirlar; boéylece varliklarini
stirdiirebilirler. Bunun i¢in de problemleri ¢6zme agisindan dogru karar vermeleri dnemli bir
sarttir. Orgiit ve yonetim yazininda Taylor’dan giiniimiize kadar karsilasilan sorunlar1 ya da
problemleri ¢6zmek igin gesitli kuram ve yaklagimlar gelistirilmistir.

Bu yaklagimlardan biri de isletmelerin faaliyetlerinde yalniz olmadiklar1 gerceginden
hareketle, isletmelerin hedef aldiklar1 basariya ulasmada etkili olan dis ¢evre faktdrlerinin
firsat ve tehditlerini goz oniinde bulundurarak, 6zellikle ¢evredeki degismelere yonelik nasil
bir i¢ degisimleri ve stratejik doniisiimler yapmalaridir. Bu diisiinceden hareketle bir
isletmenin kars1 karsiya oldugu firsat ve tehditlerin belirlenmesi ya da tahmin edilmesi 6nemli

olmustur.

S6z konusu firsat ve tehlikeler i¢c ve ya dis faktorlerden kaynaklana bilmektedir.
Ayrica isletmelerin bunlara kars1 uyguladig: stratejiler de mevcuttur. Biitiin bunlan dikkate
aldigimiz zaman, énemli bir problemin var oldugunu fark etmekteyiz. Iste bu calismada da
¢cozlimiine kalkistigimiz ve bunun i¢in bir model tasarimi gayretinde oldugumuz problem de
bu ticgenin iliskisinden ortaya ¢ikmaktadir; i¢ faktorler, dis faktorler ve isletmenin uyguladigi
strateji. Problemin ne oldugu agisindan gelinen nokta su ki; her hangi bir isletmenin i¢ ¢evre

unsurlarinin igletme stratejileriyle ne kadar uyumludur? Bunu 6lgmek ve degerlendirmege
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yonelik AHP yontemi kullanilarak bu tez calismasinda tanimlanmasi yapilan problemin

¢oziimiine yonelik bir model olusturulacaktir.

Problemi daha da agiga ¢ikarma acisindan olusturulmasi gereken problem algoritmasi,
model olusturmak i¢in birinci adimdir. Yani, bir model olusturmanin en 6nemli kismi, var
olan problemin ¢oziimii i¢in algoritma gelistirmektir. Algoritma bir sorunun ¢oziimii igin
izlenecek yolun tanimidir. Baska bir degisle bir problemin ideal ¢dziimiine giden yola
algoritma denir. Belirli bir problemi ¢6zmek veya belirli bir amaca ulasmak i¢in gerekli
adimlar kiimesi olan algoritma kullanilarak problemin ¢6ziimii i¢in dogru bir yol izlemenin
yontemidir. Bunun i¢in ilk sart, ¢6ziim i¢in gidilen siiregte adimlarin mantikla atilmasi ve
tanimlanmas1 gerekmektedir. Problemin olasi ¢6ziim yollarinda farkliliklar ya da farkli ¢o6ziim
yontemleri gelistirilebilinir. Bununla birlikte ¢calismanin problemi i¢in farkli algoritmalar da
Onerilebilinir. Bu ¢alismada temel gercevesi matematiksel olan AHP tekniginin kullanilmasi
temel alinarak yine bu ¢alismanin konusu itibariyle ve probleminin ¢ézlimiine yonelik uygun
bir algoritma olusturulmaya c¢alisilmigtir. Buna gore bu calismada Onerilen stratejik
degerlendirme modelinin algoritmasinin baslica adimlar1 asagida ifade edilmis oldugu sekilde
belirlenmistir:

% Isletmenin i¢ ve dis ¢evre analizinin yapilmasi.

% Isletmenin olasi stratejilerinin belirlenmesi.

% Isletmenin olasi stratejilerinin 6nceliklendirilmesi.

% Isletmenin islevlerinin belirlenmesi.

% Islevlerin gerektirdigi faaliyetlerin belirlenmesi.

% Strateji, islev ve faaliyetlerin AHP ile modellenmesi

% Modeldeki birinci seviyede yer alan stratejilerin ikili karsilastirmalarinin
yapilmasi,

» Modelde birinci seviyede yer alan strateji ikili karsilastirma matrislerinin

tutarliliklarinin belirlenmesi,

K/
L X4

Modelde birinci seviyede yer alan stratejilerin agirliklarinin hesaplanmasi

>

K/
*

% Modelin ikinci seviyesinde yer alan islevlerin ikili karsilagtirmalarinin yapilmasi,
% Modelin ikinci seviyesinde yer alan islevlerin ikili karsilasgtirma matrislerinin
tutarliliklarinin belirlenmesi,

¢ Modelin ikinci seviyesinde yer alan islevlerin agirliklarin hesaplanmasi,
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% Modelin {giincii seviyesinde yer alan faaliyetlerin ikili karsilastirmalarinin

yapilmasi,

X/
°e

Modelin tgiincii seviyesinde yer alan faaliyetlere iliskin ikili karsilagtirma

matrislerinin tutarliliklarinin belirlenmesi,

7

*

Modelin tiglincii seviyesinde yer alan faaliyetlerin agirliklarinin belirlenmesi,

X/
°

Stratejik degerlendirme modelinde yer alan faaliyetlere iliskin genel agirliklarin

hesaplanmasi,

s Stratejik degerlendirme modelinde yer alan faaliyetlerin mevcut durumunun
belirlenmesi,

¢ Stratejik degerlendirme modelinde yer alan faaliyetlerin mevcut durum diizeyinin

genel agirliklar ve mevcut durum temelinde belirlenmesi,

*» Stratejik degerlendirme modeline gore isletmenin degerlendirmesinin yapilmasi.

2.2. Problemin Coziimiinde Kullamlan Cok Olgiitlii Yaklasim

Isletmelerde secim problemi ve karar verme eylemi tek faktdriin degil, cok sayida ic
cevre faktoriiniin etkisi ile olusmaktadir. Boylece hem problem agisindan hem de ¢éziim ve
karar acisindan karmasik bir yap1 sergilenmektedir. Bu nedenle siireclerin ¢ok sayida kriter ve
degiskenin ortaklasa etkilerine gore tamimlanmasi gerekmektedir. Bu tanimlama icin
kullanilabilecegimiz yontemler mevcuttur. Birgok alanda ¢oziim siirecinde etkili olan ve
kullanilmakta olan ¢ok olgiitlii karar verme yontemleri benzer durumlarin ¢oziimiinde yararl

yontem olmakla birlikte en uygunu olarak bilinmektedir.

Isletme agisindan ¢ok  olgiitlii  yaklasimlarin  yarar saglayabilecekleri de
diisiiniilmektedir. Isletmelerde her hangi bir problemin ¢dziimiine ydnelik kullamlan diger
yaklagimlar da mevcuttur. Bir ¢6zliim tiirii olan ¢ok olgiitlii yaklasimi, problemin ortaya
cikisinda birg¢ok kriterin etkili oldugu kanisindadir. Dolayisiyla, problemin ¢éziimiine yonelik
yapilan faaliyetlerde, sz konusu kriterlerin etkilerini 6lgme, degerlendirme ve biitiin bunlar
tist liste koyarak sonuca varmak gerekmektedir. Problemin ortaya ¢ikisinin nedenlerini bulma
dogrultusunda ve bunun ¢éziimii i¢in yapilan degerlendirmeler ve sonugta bir karara gelmek
i¢in Ol¢iitlii karar verme teknikleri kullanilmaktadir.

Cok kriterli karar verme, iki ya da daha fazla genellikle cok sayida kriteri yapisinda
bulunduran problemlerin ¢6ziimiinde ve bu problemlerde alternatifler arasinda en iyi tercihin
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yapilabilmesine olanak saglamaktadir. Nesnel bir degerlendirmeye diger bir ifadeyle rasyonel
bir karar verme probleminde en iyi tercihin yapilmasi, mevcut kisitlar gercevesinde bu
tekniklerle yapilabilmektedir (Mendoza ve Prabhu, 2000).

Ancak cok unsurun yer aldigi problemlerin ¢oziimiinde her zaman yeterli ya da
¢ozlime olanak verecek veri ve bilgi bulunmayabilmektedir. Karar verme ya da problemin
coziimiinde nesnel verilerin eksikligi ve yetersizligi ile karsilagilabilmektedir. AHP teknigi
verinin nesnelligi ve ayn1 zamanda problemin veri eksikligini giderecek diger bir ifadeyle veri

iiretimine olanak vermektedir (Y1lmaz, 2000).

2.2.1.Analitik Hiyerarsi Prosesin Teorik Temelleri ve flgili Literatiir incelemesi

AHP tekniginde bir problemin ¢dézliimiine konu olan kriterlerin nicel ya da nitel
ozellikte olmasi sorun olusturmamaktadir. Diger bir ifadeyle kantitatif ya da nitel 6zellikte
olan kriterlerin es anli olarak ¢oziimlemede yer alabilmektedir. (Baskaya ve Akar, 2005).
AHP ile yapis1 bakimindan karmasik nitelikte olan boyutu hiyerarsik olarak ifade edilerek
daha ayrintiya gidilerek yalinlastirilabilmekte ve boylece basitlestirilmektedir (Cheng, Yang
ve Hwang, 1999). AHP’de karmasik nitelikte ve diizeyde olan problemlerin basitlestirilmesi
ve problemin kolay anlasilabilir bir nitelige doniistiiriilmesi miimkiin olmaktadir. Buna
ilaveten teknikte problemi meydana getiren faktorler arasindaki oOriintliyli gosteren bir karar
metodolojisine sahip bulunmaktadir. AHP’de degerlendirme ve karar vericilere nasil karar
vermeleri gerektigi konusunda bir yontem kullanmay1 zorunlu birakmamaktadir. Tersine karar
vericilere problemine uygun karar verme Oriintlisii ya da sistemini olusturmaya olanak
saglamaktadir. AHP, karar vericilere problemin ¢dziimii i¢in temel alinan her faktor veya
kriter i¢in karsilastirma olanag1 vermektedir. Bu karsilastirma bir hiyerarsik seviye ile ¢oziime
dogru yapilmaktadir.
AHP tekniginde en iist diizeyde bir amag ve bu amacin altinda sirasiyla kriterler, alt-kriterler
ve segeneklerden olusan hiyerarsik bir model kullanilmaktadir (Saaty, 1980).

AHP tekniginde problemin yapisin1 olusturan hiyerarsilerin  olusturulmasi,
tistlinliiklerin belirlenmesi, mantiksal ve sayisal tutarliligin saglanmasini konu edinen ilkelere
dayanmaktadir (Kuruiizim ve Atsan, 2001). AHP’nin ¢dziimiine konu olan bir problemin

baslica temel adimlar1 sunlardir:

v Problemin tanimlanmasi ve somutlastirilmasi

v" Yerel 6nceliklerin hesaplanmasi
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v Genel onceliklerin hesaplanmasi.

Problemin teskil etmis oldugu amaci esas alarak olusturulan kriterlerin ve bagl alt
kriterlerin belirlenmesi ve buna goére de problemin faktorlerini iceren hiyerarsik yapinin
olusturulmas1 AHP’de ilk adimdir. Dolayisiyla AHP’de oncelikle problemin amaci
belirlenmektedir. Amag temelinde problemin seviyeleri ve problemi etkileyen faktorler
saptanir. Amag bir se¢im problemi ise kriterler dikkate alinarak olasi alternatifler belirlenir
(Citli, 2006). Olusturulan hiyerarsinin en alt seviyesinde olasi aternatiflerden olugmaktadir.
En iist seviyede amag¢ bulunmaktadir. Her iki seviye arasinda ise bir ya da daha fazla seviyede
bulunan karar ya da degerlendirme kriterleri ve alt kriterleri bulunmaktadir (Mikhailov ve

Tsvetinov, 2004).

Seviye 1. Genel
odak (Hedef) Hedef
Seviye ) B
m Ozellik 1 Ozellik 2

A 4

Seviye | Alt-6zellik Alt-dzellik Alt-6zellik Alt-6zellik Alt-6zellik Alt-6zellik

11 1 2 3 4 5 6
Seviye
v Alternatif 1 Alternatif2 Alternatif 3 Alternatif 4

Sekil 2.1. AHP’nin Hiyerarsik Yapisi ( Kuruiiziim ve Atsan, 2001)

Sekil 2.1.’de AHP’nin hiyerarsik yapisina 6rnek bulunmaktadir. Gorildigi lizere
hiyerarsinin en iist seviyesinde amag vardir (Zahedi, 1986). Hiyerarsinin alt diizeylerinde ise
amaca katkida bulunan seviye ve bunlarin altinda yer alan alt faktorler yer almaktadir.
Problemin karmagiklig1 ya da dogasi hiyerarsi seviyenin sayisini ya da faktorlerin sayisini
artirabilmektedir. Sekil 2.1.°de goriildiigi ilizere hiyerarsinin en alt seviyesinde karar
alternatifleri ya da segenekleri yer almaktadir.

Problemin yapisinda ¢ok unsurun bulundugu ya da bununla birlikte bu unsurlarin problemin
farkl1 seviyelerde olmasinin olusturdugu gii¢liiglin dikkate alinmasi durumlarinda ve iki ya da
daha fazla seceneklerin degerlendirilmesine uygun yaklagimlardan biri Analitik Hiyerarsi
Prosesidir. Analitik Hiyerarsi Prosesi Saaty (1980) tarafindan gelistirilmis ¢ok kriterli bir
yaklagimdir. Saaty, AHP teknigini yapist itibariyle karmasik olan o6zellikle karar verme
problemlerinde kullanilmaktadir. Bu yaklasimin esasinda kriter ve alternatiflerin goreli
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agirliklarinin belirlenmesi bulunmaktadir (Timor, 2001). Bu yaklagimin konu edilmis oldugu
cok sayida kuramsal ya da ger¢ek yasamda karsilasilan problemlere ¢oziim gelistirmek i¢in

Saaty tarafindan kullanildig1 ve bu siiregte AHP tekniginin gelistirildigi goriilmektedir.

Ornegin Saaty, ABD Savunma Bakanlhigina bazi projelerde AHP teknigini kullanmistir.
Bununla birlikte olasi olmayan durumlarin planlanmasi, toplumsal gonencin yiikseltilmesine
yonelik sorunlarin ¢dziimlenmesi calisma konusu yapilmustir. Ote yandan Orta Dogu
meselesi, Sudan devleti i¢in gereksinim duyulan ulastirma ag sisteminin gelistirilmesi gibi
karmasik ve ¢ok sayida unsurun oldugu problemler ¢alisma konusu yapilmistir. AHP bireysel
ya da grupsal degerlendirmelerde karar verme siirecinde problemin yapisinda bulunan nitel ve
nicel faktorleri birlikte degerlendirtebilen {istiin yonii bulunan bir yaklasim olarak
uygulamada kullanilmaktadir. Bu yaklagimin bir diger dstiin yani ikili karsilagtirmalar
temelinde cok kriterli ya da c¢ok alternatifli yapida olan problemlerin ¢dziimiine rasyonel bir

yaklagim saglamasidir (Saaty,1990; Vargas,1990).

Kuramsal ve uygulamali temelleri matematik ve insan psikolojisi cergevesinde
olusturulan AHP, karar verme siirecinin sdz konusu oldugu tiim alanlarda uygulanmaktadir.
AHP’nin siyaset ve ekonomi gibi alanlarda yoneticiler ve karar vericiler tarafindan
kullanilmast sik sik goriilmektedir. Kuramsal gelismelere bakildiginda Saaty (1991)’deki
caligmasinda, AHP’ nin siireci ve 6z vektor kavrami lizerinde ¢alismistir. Ayrica bu ¢alismada

AHP’nin yapisina ve isleyisine iliskin matematiksel kavramlar vermistir.

Ilgili yazin incelemesinde kuramsal ya da uygulamali gesitli alanlara yonelik yapilan
caligmalar bulunmaktadir. Pazarlama (Davies, 2001) alaninda, yer se¢imi (Min, 1994)
probleminde, yonetici se¢ciminde (Taylor vd., 1998), toplam kalite yonetimi (Ahire ve Rana,
1995) alaninda yapilmis ¢alismalar bulunmaktadir. Projelerin se¢imi ve degerlendirilmesinde
(Al-Harbi, 2001) Chan ve Lynn (1991)’de uzun doénem karlilik Olglimlerine ydnelik
aragtirmasinda, yine Tadisina vd. (1991) en uygun doktora programinin sec¢iminde
kullanmigtir. Yine yazin incelmesinde Ramanathan ve Ganesh (1995) ¢ok kriterli kaynak
dagitim sorunsallarinin ¢dziimiinde, Honert ve Lootsma (1997) gruplasma siirecini ve
Yiiksel, (2013) 6gretim yontemlerinin se¢im probleminin AHP teknigi ile ¢oziimlenmeye

caligilmistir.
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2.1.1.1. Karar Verme Kavrami ve Ayristirma

Karar verme durumu bir sorunun ¢dziimiinde ya da amacin gerceklestirilmesine olanak
saglayacak alternatifler arasinda bir tercihin yapilmasidir. Karar verme yalmizca iktisadi
faaliyetlerle sinirli bulunmamaktadir. Yasamin diger alanlarinda da karsilasilan bir durumdur.
Karar verme insan dogasmin bir geregi olarak yapilan faaliyettir. Karar verme zihinsel
diizlemde gerceklesen bir faaliyettir. Saaty (2000: 1x) karar verme faaliyetini iki sekilde ifade
etmistir: Birincisi sezgisel ve ikincisi analitik yaklasimidir. Sezgisel karar verme siirecinde
somut bir veri ya da belgeye dayali bir islem siireci bulunmamaktadir. Sezgisel kara verme
stirecinde, yargisal bir sekilde nitelik itibariyle 6znel olan diger bir ifadeyle karar vericinin
goriis ve degerlendirmesine bagli bir yaklagimdir. Analitik karar verme yaklagiminda ise
problemin kademeli olarak diger bir ifadeyle hiyerarsik bir bicimde problemin dogasini
yansitacak goreli olarak kiiciik alt kisimlara ayristirilarak ¢oziimlenmesi diisiincesi
bulunmaktadir
Isletmenin amaglarm gerceklestirmesi siirecinde karsilasilan yogun rekabet kosullari
karsisinda isletmelerin varligini siirdiirebilmesi bu isletmeleri yonetenlerin problemler
karsisinda rasyonel karar vermeleri ile miimkiin olmaktadir. Diger bir anlatimla isletmelerin
karar vericileri etkili ve de problemleri ¢ozmede dogru karar vermek durumundadirlar.
Isletmenin karar vericileri karmasik ve ¢ogu kez belirsizlik durumu igeren problemlere
sezgisel ¢oziim aramak diger bir ifadeyle sezgisel karara konu etmek yerine, daha rasyonel bir
diizlemde veriye, bilgiye dayali yaklagimlar: tercih etmek durumundadirlar (Saaty ve Vargas,

1987; Saaty, 1994).

2.2.1.2.Analitik Hiyerarsi Prosesinin Aksiyomlari

Calismanin bu kisminda AHP’nin kuramsal c¢ergevesinde temel alinan baglica

aksiyomlar karsiliklilik, homojenlik, bagimsizlik ve beklentiler aksiyomu aciklanmstir.

2.2.1.2.1.Terslik (Karsilikhilik) Aksiyomu

AHP’de c¢ift taraflilik seklinde ifade edilen karsiliklilik aksiyomu iki yonlii ya da tersi
olma bi¢iminde de tanimlanmaktadir (Kuruiiziim ve Atsan, 2001). Bu karsililik aksiyomu ikili
karsilastirma matrislerinin olusturulmasi i¢in gereklidir. Bdylece bir ikili karsilastirmanin
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bilinmesi durumunda buna karsilik gelen diger karsilastirmanin da bilinmesine olanak
vermektedir. Diger bir ifadeyle 6rnegin matrisin elemanlarindan biri “aij” ise matrisin karsilik
gelen elemam “aji” dir. Ornek olarak eger bir nesne diger benzer nesneden bes kat daha
biiyiik ise kii¢iik nesne bliyiik olan nesnenin beste biri biiyiikligiinde ifade edilir (Saaty,
1986).

2.2.1.2.2. Homojenlik Aksiyomu

AHP’nin diger bir aksiyomu homojenli aksiyomudur. Bu aksiyom karsilastirmada yer
alacak faktor ya da nesnelerin 6zellikleri agisindan ¢ok farkli olmamay1 gerektirmektedir.
Karsilagtirmaya alinacak elementlerin ikili karsilastirmasinda elementlerin homojen olmasi
diger bir ifadeyle Ozellikleri bakimindan bir birine yakin olmasi gerekmektedir (Harker ve
Vargas, 1987). AHP’de karsilagtirmalar i¢in gelistirilmis olan 1-9 6lgegi bulunmaktadir
(Saaty, 1980).

2.2.1.2.3. Bagimsiz Olma Aksiyomu

Sentez olarak da tanimlanan bu aksiyom bagimsizlik aksiyomu olarak da
bilinmektedir. Hiyerarsinin herhangi bir seviyesindeki elementle ilgili yargilarin ya da

onceliklerin izleyen seviyelerdeki unsurlardan bagimsiz oldugunu varsaymaktadir (Unal,
2011).

2.2.1.2.4. Beklentiler Aksiyomu

AHP’nin kuramsal temellerinde beklentiler aksiyomunun oldugu goriilmektedir. Bu
aksiyom karar vericilerin diisiincelerinin temelinde bazi gerekcelerin oldugunu ileri
stirmektedir. Bununla birlikte alternatiflerin oncelikleri karar vericilerin degerlendirmelerine

bagl gerceklesmektedir (Unal, 2011).

2.2.1.3.Hiyerarsinin olusturulmasi

AHP’de tanimlanan problemin yapisin1 olusturan unsurlar ve unsurlarin bulunduklar
seviyeler ve bunlarin biri biriyle olan oriintiisii problemin ¢oziimiinde dnemli olmaktadir. Bu
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nedenle problem hiyerarsik bir sekilde yapilandirilmaktadir. AHP’de bir problem {i¢ asamada
yapilandirilmaktadir. Bu asamalardan birincisi hiyerarsik Oriintliniin  olusturulmasidir.
Olusturulan hiyerarsinin en ist seviyesinde amag¢ bulunmaktadir. Amag olarak ifade edilen
problemin ¢oziimiindeki nihai diisiincedir. Bu problemin dogasina bagh olarak genel bir amag
seklinde de olabilir. Boylece bu genel amacin gergeklestirilmesiyle birlikte diger alt amaglar
da gerceklesebilmektedir. En {ist seviyede bulunan amacin altinda yer alan seviyede ise
kriterler bulunmaktadir. Kriterler karar vericinin karar seceneklerini degerlendirmede esas
aldig1 unsurlardir. Hiyerarsinin en alt seviyesinde ise alternatifiler yer almaktadir (Saaty,

1980; 1994; Saaty ve Vargas, 2001)

AMAC

\ e/
(RPN

Sekil 2.2. Ug seviyeli analitik hiyerarsi modeli ( Saaty ve Vargas,2001)

2.2.1.4.1kili Karsilastirma Matrislerinin Olusturulmasi

AHP’de problemin yapisini olusturan unsurlarin ve alternatiflerin karsilastirilmas: ya
da kriterlere gore karsilagtirilmas: ikili karsilastirmayla yapilmaktadir. Saaty (1980)
hiyerarside yer alan kriter ya da Ogelerin ya da alternatiflerin ikili karsilastirilmasinda
kullanilacak bir dlgek gelistirmistir. Tablo 2.1°de verilmis olan bu dlgekte degerlendirmenin
1-9 araliginda yer aldig1 goriilmektedir. Karsilastirma AHP nin temel adimlarindandir. ikili

karsilagtirma iki unsurun ya da kriterin birbirleriyle karsilastirilmasini ifade etmektedir.
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Ikili karsilastirmalar problemdeki 6gelerin onceliklerini belirlemek i¢in yapilmaktadar.
Bir karsilastirmada “n” faktor ya da kriter igin karsilastirma neticesinde nxn boyutunda bir
“A” matrisi olusmaktadir. Bu matris kare matris olmak durumundadir. Matristeki her hangi
bir deger “i” sira elemaninin “j” siitun elemanina gore ne kadar Onemli oldugunu
gostermektedir. Matrisin degerleri Tablo 2.2.’deki degerlerden olusmaktadir. Bir matriste ikili
karsilastirilmas1 yapilacak “n” sayidaki bir matriste toplam n(n-1)/2 tane ikili karsilagtirma

yapilmaktadir (Giingér ve Isler, 2005).

Birden fazla karar verici ya da degerlendiricinin oldugu ¢alismalarda ikili karsilastirma
degerleri ya uzlasma ile ya da degerlendiricilerin ikili karsilagtirma geometrik ortalamasi ikili

karsilastirma matrisine deger olarak atanir (Saaty, 1996).

Tablo.2.1.’de bir ikili karsilastirma sonucunda elde edilen degerlerin matriste
gosterimi verilmistir. Matriste wi/wj terimi i. kriterin j. kriterden ne kadar daha &nemli
oldugunu ifade etmektedir. Bu 6nem deger Tablo 2.2’ de yer alan degerlendirmeye gore
yapilamaktadir. Ornegin wi/wj’nin degeri 5 ise, i kriterin j kritere gore kuvvetli diizeyde
onemli bulundugunu gostermektedir. Matrisin karsilik 6gesi benzer sekilde karsililik ilkesine
gore belirlenir. Ornegin wi/wj nin degeri 5 olan bir ikili karsilastirmada j kriter’in i kritere

gore 1/5 diizeyinde 6nemli olmaktadir (Giingdr ve Isler, 2005).

Tablo 2.1. Kriterler icin ikili Karsilastirmalar Matrisi Olusturulmasi (Saaty, 1990)

Kriter 1 Kriter 2 Kriter .... Kriter j
Kriterl W1/W; W1 W, W1/W;
Kriter 2 Wo/Wy W,L/W, Wo/Wi
Kriter...
Kriter i Wi/W; Wi/W, Wi/W;
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Tablo: 2.2. Analitik Hiyerarsi Siirecinde Kullanilan Degerlendirme Olcegi (Saaty, 1980)

Onem
Derecesi Tanim Aciklama
1 Esit Onemli Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida bulu-
nur.
3 Birinin Digerine Gore Cok | Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine ¢ok az
Az Onemli Olmasi derecede tercih ettirir.
5 Kuvvetli Derecede Onemli | Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine kuv-
vetli derecede tercih ettirir
7 Cok Kuvvetli Derecede Bir faaliyet giiclii bir sekilde tercih edilir ve
Onemli baskinlig uygulamada rahatlikla goriiliir.
9 Asir1 Derecede Onemli Bir faaliyetin digerine tercih edilmesine ilis-
kin kamtlar ¢ok biiyiik giivenirlilige sahiptir.
2.4.6.8 Ortalama Degerler Uzlagma gerektiginde kullanmak tizere yuka-
rida listelenen yargilar arasina diisen degerler
Reciprocal Tersi karsilastirmalar icin

2.2.1.5.Agirliklarin Hesaplanmasi

Yapilan ikili karsilastirmalar neticesinde olusturulan matrislere gore agirliklarin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu hesaplama asagidaki esitlikle yapilmaktadir (Omiirbek ve

Simsek, 2014):

n
1 a;;
W= _
"'n ;E;‘LI aij

2.2.1.6.En lyi Secenegin Belirlenmesi

Bir problemde ikili karsilastirma matrisinde yer alan herhangi iki kriterin
karsilagtirilmasi neticesinde elde edilen degeri x ise bunun tersi karsilastirma degeri 1/x’dir.

Ornegin ap1= 3 ise a;p=1/3’diir (Diindar, 2008).

A=

il v
Matristeki kriterlerinin, ikili karsilagtirma matrisinden 2 nolu esitlik kullanilarak B matrisi
elde edilir.

aij

bij= )

n
.Z aij
i=l1

B =

hii 3
EIJ nxn ( )
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B matrisinden 4 nolu esitlik ile karar kriterlerinin agirlik degerleri vektorii elde edilir.

n
2 bjj
j=1

W= (4)

W= |Wi|nxl

2.2.1.7.Tutarhk Degerlerinin Hesaplanmasi

AHP’nin istiin yonlerinden biri de yapilan ikili karsilastirmalarin ne diizeyde tutarh
oldugunun belirlenebilmesidir.

Bir ikili karsilastirma matrisinin tutarliligi matrisin en biiyiik 6zdegerinin (Amax)
matrisin boyutuna (n) esit olmasini1 gerektirmektedir. Karar vericinin ikili karsilagtirmalardaki
yargilarinda tutarl olup olmadigi ¢alisma konusu yapilmaktadir.

AHP’de hesaplanan tutarsizlilik oranidir. Tutarsizlik oranin kii¢iik olmasi karar vericinin ikili
karsilastirmalardaki degerlendirmelerinin tutarli oldugunu gostermektedir. Oranin yiiksek
olmasi ikili karsilagtirmalarda tutarsizligi ifade etmektedir. Genellikle AHP’de tutarsizlik
orant % 10’a kadar kabul edilebilir olarak degerlendirilmektedir. Ancak sunu belirtmekte
yarar bulunmaktadir. Matrisin boyutuna gore tutarsizlik orani degisebilmektedir. Tutarlilik

orani asagidaki verilen esitlik ile hesaplanmaktadir (Glingor vd., 2010):

, . Amax -1
Tutarlilik Gostergesi = —%—
n

Tutarlilik Gostergesi
Rassallik Gostergesi

Tutarhlik Orani =

Tutarsizlik oranlarinin hesaplanmasinda kullanilan rassal degerler ise Tablo 2.3°de
verilmistir. Tablo 2.3.’de goriildiigii lizere rassallik gostergesi en fazla 15 elemanli matrisler

icindir (Kwiesielewicz ve Uden, 2004:713-714 akt Giiner, 2005: 21-33).

Tablo 2.3. Rassallik Gostergeleri (Kwiesielewicz ve Uden, 2004)

n 11213 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Rassalhk | 00| 058 |09 |112|124|132|141 145|149 151|148 156|157 1,59

Yukaridaki ifadelere gore bir ikili karsilagtirma matrisinin tutarlilik degeri asagidaki
formiillerle (6, 7, 8) hesaplanabilmektedir. RI, rassal tutarlilik indeksini gostermektedir.

Ornegin n=5 i¢in RI=1.12"dir (Saaty ve Vargas, 20001).
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A=AW (6)
Cl= Amax —n

n-1
e

CR=—
RI

2.2.1.8. Grup Kararlari ve Geometrik Ortalama

Karar verme siirecinde ya da degerlendirmede bireysel yargilarin degil de birden fazla
kisinin degerlendirmesi durumunda da AHP’nin isleyisi miimkiin olmaktadir. Geometrik
ortalama ile ifade edilen probleme konu olan goézlemin neticesinde saglanan goézlem
sonuglarinin birbirleriyle ¢arpimlarinin, n birim sayisi olmak tizere, N'inci dereceden kokiin
alinmasiyla ulasgilmaktadir. Bunu soyle aciklamak olasidir: Gozlem degerleri x1, x2, ... , xn

seklinde ifade edilmis olsun, buna gore bu dizinin geometrik ortalamasi soyledir:

G: :“/{II-IE...I_H

2.2.1.9.Analitik Hiyerarsi Prosesin Ustiinliikleri, Kisithklar1 ve Yetersizlikleri

AHP’nin baslica Ustlinliigii hem nitel hem de nicel degiskenleri bir arada degerlendirebilme
potansiyelinin olmasidir. Bununla birlikte bu yaklasimin 6zgiin ve istiin sayilabilecek diger
bir ozelligi ise ikili karsilastirmalardaki olast tutarsizliklar1  belirleyebilmesidir.
Soylenebilecek diger bir iistiinliik ise bir problemin biitiiniinii olusturan unsurlarin analitik bir
yaklagimla degerlendirilebilmesine olanak saglamasidir. AHP’ nin problemlerin ¢6ziimiindeki
etkinlik ve islevselligi yaninda barindirdig1 bazi kisitliliklar ve yetersizlikler bulunmaktadir.
AHP’nin tasimis oldugu bazi eksiklikler ya da yetersizlikler Saaty’nin sonraki ¢aligmalarinda

gelistirmis oldugu yaklagim olan ANP ile giderilmeye ¢alisilmistir.
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UCUNCU BOLUM

ONERILEN STRATEJiK DEGERLEME MODELIi VE COZUMU

Tezin bu boliimiinde isletmelerde islevsel analiz baglaminda stratejik degerlemeye
olanak veren model uygulamasi sunulmustur. Caligmada Onerilen modelin kavramsal
temellerini ilgili yazinda islevsel analiz olarak adlandirilan (Ulgen ve Mirze, 2007) stratejik
degerleme yaklasimi olusturmaktadir. Islevsel analiz yaklasimimin amaci isletmelerin islev ve
faaliyetlerinin bir diger deyisle operasyonel faaliyetlerinin isletmelerin misyon ve vizyonuna
uygunlugunu konu edinmektedir. Bu amag ¢ergevesinde diisiiniildiigiinde islevsel analizde
temel meselenin isletmenin islevlerinin stratejik agidan uygunlugunun degerlendirilmesi
oldugu goriilmektedir. Bu diislince temelinde bakildiginda isletme biitiinsel diizeyde ya da
ilgili igletme birimi ya da boliimii diizeyinde islevsel faaliyetlerin stratejik degerlendirilmesi
yapilmaktadir. Islevsel analizin degerlendirilmesine girdi olan verilerin saglanmasi isletme ic
analizi neticesinde edinilebilmektedir. Bu da isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin
bilinmesiyle diger bir anlatimla analiz edilmesiyle olasidir. Bununla birlikte isletmenin
amaglarini gergeklestirmeye yonelik olarak kaynak ve kabiliyetlerin kullanildig: {iretim ya da

operasyonel faaliyetlerin belirlenmis olmas1 gerekmektedir.

Bu boliimde ikinci boliimde verilen yontem ¢ercevesinde tasimacilik is kolunda
faaliyet gosteren bir isletmede islevsel analizin uygulamasina yonelik Onerilen modelin
¢dziimiine iliskin bir uygulama verilmistir. Isletme kara yoluyla yiik tasimaciligi hizmeti
sunmaktadir. Modelin olusturulmast i¢in sirastyla isletmenin stratejilerinin belirlenmesi,
isletme i¢ ¢evre analizinin yapilmasi, islevsel analiz modelinde yer alan islev ve faaliyetlerin
belirlenmesi, stratejiler ile islevlerin iliskisinin olusturulmasi ve nihayetinde model
olusturulmustur. Olusturulan AHP modelinde yer alan 6gelere iligskin ikili karsilastirmalar
yapilmasi ve ikili karsilagtirma matrislerinin olusturulmasi, strateji agirliklarinin belirlenmesi,
islev ve faaliyetlerin yerel agirliklariin belirlenmesi, islev ve faaliyetlerin genel agirliklarin
hesaplanmasi, ikili karsilastirma matrislerinin tutarsizlik oranlarinin hesaplanmasi bu bdliimde
verilmistir. Bu boliimde yapilan islemlerden sonuncusu ise isletme faaliyetlerinin mevcut

durumlarinin belirlenmesi ve buna bagli olarak degerlendirmenin yapilmasidir.
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3.1.I¢ ve Di1s Cevre Analizinin Yapilmasi

Stratejik yOnetim yazininda stratejilerin olusturulmasit ve belirlenmesi konusunda
farkli kuramsal agiklamalar oldugu gibi yine yazinda farkli yaklasim ve yontemlerle isletme
stratejilerinin belirlendigi goriilmektedir (Ulgen ve Mirze, 20007; Yiiksel ve Dagdeviren,
2007; Yiksel, 2012b). Calismada oncelikle bu g¢aligmanin kapsaminda yer alan ve yiik
tasimaciligl yapan isletmenin stratejilerinin belirlenmesi isletme i¢ ve dis ¢evre analizinin
bulgularimin isletme yoneticileriyle irdelenmesi neticesinde isletmenin {ist diizey
yoneticilerinin kararlariyla belirlenmistir. Belirlenmis stratejiler isletmenin olasi stratejileri
olarak ifade edilmistir. Ikinci adimda belirlenmis olan olas1 isletme stratejileri arasinda bir
secim yapilarak isletmenin stratejik degerlendirmesi modelinde yer alacak stratejiler
belirlenmistir. Boyle bir se¢cimin yapilmasindaki amag¢ isletme kaynak ve kabiliyetlerinin
oncelikli stratejilere yonlendirilmesini saglamaktir. Oncelikli stratejilerin segimi de AHP
teknigiyle yapilmistir. AHP tekniginin oncelikli stratejilerin se¢iminde kullanilmasinin baslica
nedeni, isletmenin amaglarin1 gergeklestirecek stratejileri rasyonel bir sekilde belirlemektir.
AHP teknigi kavramsal nitelikte olan ve kantitatif niteligi olmayan ve dolayisiyla kantitatif
olarak odl¢iilmesinde ve degerlendirilmesinde giigliik olan 6gelerde kullanilabilmektedir. Bir
diger neden ise yine AHP’nin kuramsal ¢er¢evesinin agiklandigi 2. Boliimde de ifade edilmis
oldugu gibi, 6l¢iimde olasi1 tutarsizliklarin belirlenmesine olanak vermesinin saglamis oldugu
iistiinliiktiir. AHP tekniginin strateji se¢iminde kullanilmis olmasinin bir baska nedeni de bu
teknigin ¢ok sayida unsuru birlikte esanli olarak degerlendirebilmesidir. Faktorlerin esanli
olarak degerlendirilebilmesi ve dolayisiyla her bir faktoriin digerlerine gore ne diizeyde goreli

oneme ya da agirliga sahip oldugunun saptanabilmesidir.

Yukarida ifade edilen bilgiler 1s18inda ¢alisma kapsamindaki tasimacilik alaninda
faaliyet gosteren isletmenin olas1 stratejileri diisiinlilmiis ve bunlar ilgili yazin ¢ergevesinde
tanimlanmaya ve kategorize edilmeye calisilmistir. Bu ¢alismada Onerilen model tagimacilik
sektoriinde faaliyet goOsteren ve kara yoluyla yiikk tasimacilifi yapan bir isletme igin
diistintilmiis oldugu i¢in, AHP teknigiyle dnceliklendirilmeye ¢aligilan olast stratejiler sunlar
olmustur:

v" Giigli bir ulagtirma ag1 olugturma (OS1)
v' Etkili depolama ve dagitim hizmeti (OS2)
v Misterilerin her tiirlii navlun talebini karsilama (OS3)
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v’ Siirdiiriilebilir kesintisiz ulastirma hizmeti (OS4)

v’ Siparisten teslimata kadar hizli bir operasyon (OS5)

v' Kapasite degiskenligini minimize etmek (OS6)
Yukarida ifade edilen stratejilerin Onceliklendirmesi i¢in 6ncelikle ikili karsilastirma matrisi
olusturulmustur (Tablo 3.1.). AHP’de ikili karsilastirma matrisleri karar verme alaninda
uzman olan kisi ya da ekipler tarafindan yapilmaktadir. Buna gore isletmenin yonetiminde
karar verici Ust diizey yoneticilerden olusan uzman ekibin goriisiine gore belirlenmistir.
Uzman ekip ii¢ kisiden olusmustur. Calismada uzman ekibin uzlastigi goriise gore ikili

karsilagtirma matrislerine deger atanmistir.

Tablo 3.1. Stratejilere iliskin ikili Karsilastirma Matrisi

Stratejiler OS1 | OS2 | OS3 | OS4 | OS5 | OS6
Giglii bir ulagtirma ag1 olusturma (OS1) 1 1 2 2 1 1
Etkili depolama ve dagitim hizmeti (OS2) 1 2 2 3 1
Miisterilerin her tiirlii navlun talebini karsilama (OS3) 1 1 2 2
Siirdiiriilebilir kesintisiz ulagtirma hizmeti (OS4) 1 1 2
Siparisten teslimata kadar hizli operasyon (OS5) 1 2
Kapasite degiskenligini minimize etmek (OS6) 1

Tablo 3.1.’de verilen ikili karsilastirma matrisine gore hesaplanan yerel agirliklar ise
goreli onem sirasina gore Tablo 3.2.’de sunulmustur. Matrisin ikili karsilastirma tutarsizlik
orant 0.07 bulunmustur. Bu deger AHP tekniginin 0ngordiigii kriterler igerisinde
bulundugundan yapilan karsilagtirmalarin tutarli oldugu kabul edilmistir. Buna gore
isletmenin goreli dnemi en yiiksek ilk ii¢ stratejinin sirasiyla OS2, OS1 ve OS3 oldugu
goriilmektedir. Isletme yoneticilerinin yapmis oldugu degerlendirmeye gore kaynak ve
kabiliyetlerin oncelikli ilk ii¢ stratejiye yonlendirilmesi karar1 verilmistir. Bu nedenle bu
calismada Onerilen stratejik degerlendirme modelinin yapilandirilmasi bu asamada belirlenen

ii¢ strateji temelinde olusturulmustur.
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Tablo 3.2. Stratejilerin Oncelikleri

Stratejiler Agirhik
Gigli bir ulastirma ag1 olusturma (OS1) 0.201
Etkili depolama ve dagitim hizmeti (OS2) 0.243

Miisterilerin her tiirlii navlun talebini karsilama (OS3) | 0.160

Stirdiiriilebilir kesintisiz ulastirma hizmeti (OS4) 0.139

Siparisten teslimata kadar hizli bir operasyon (OS5) 0.136

Kapasite degiskenligini minimize etmek (OS6) 0.121

Islevsel analizin temel diisiincesine gore oncelikle isletmenin sahip olmus oldugu
kaynak ve kabiliyetlerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu i¢ ¢evre analizinin yapilmasini ifade
etmektedir. Isletmenin i¢ cevre analizinin esasinda isletmenin sahip olmus oldugu iistiinliikler
ya da zayifliklar olarak degerlendirilebilir. Bir diger anlatimla iistiinliik ya da zayiflik olarak
nitelendirilebilecek olan unsurlara kaynak teskil eden unsurlari, kaynaklari, kabiliyetleri,
faaliyetleri ve operasyonel islemleri analiz etmekle olasidir. Bu nedenle islevsel analizin
yapilmasi siirecinde oncelikle igletmenini yukarida ifade edilen unsurlardan hangilerine sahip

olduklarinin bilinmesi gerekmektedir.

3.2. Stratejik Degerlendirme Islev ve Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Bu calismada onerilen modelin bu asamasinda islevsel analiz modelinde kullanilacak
olan islev ve faaliyetler ilgili yazin incelemesi (Akal, 1996; Kogel, 2007; Ulgen ve Mirze,
2007:408) neticesinde tanimlanmis ve smniflanmustir. Onerilen modele alman islev ve
faaliyetlerin isletmeyi temsil edecek nitelikte olmasina dikkat edilmistir. Buna gore belirlenen

isletme islevleri ve faaliyetler soyledir:

v' Insan Kaynaklar1 (IK)
e lse alma ve yerlestirme (IK1)
e Egitim programlar (IK2)
e Ucretlendirme (IK3)
e Performans degerlendirme (IK4)

e Kariyer yonetimi (IK5)
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v" Muhasebe ve Finans (MF)

V' Yonetim (YM)

.
.
.
.
v Ar-Ge (AR)
.
.
.
.

v Tedarik (TD)
.
.
.

Kayit sistemi (MF1)
Raporlama (MF2)

Finans yonetimi (MF3)
Kaynak gelistirme (MF4)

Boliimlendirme (YMI)

Emir komuta iliskileri (YM2)
Kurmay iliskiler (YM3)
Kurumsallasma (YM4)
Orgiit kiiltiirii (YMS5)

Fiziksel isleyis (AR1)
Is felsefesi (AR2)

s siirecleri (AR3)
Orgiitsel yap1 (AR4)
Yonetsel isleyis (ARS)

Odeme sistemleri (TD1)
Siparis sistemleri (TD2)
Tasima (TD3)

Tedarik stratejileri (TD4)

v" Operasyon (UO)

Bakim ve onarim (UO1)
Operasyon maliyeti (UO2)
Otomasyon derecesi (UO3)
Dagitim kontrol sistemleri (UO4)
Ulastirma sistemi (UOS5)
Teslim siiresi (UO6)
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v’ Pazarlama ve Servis (PS)
e Dagitim orgiitii (PS1)
e Fiyatlandirma (PS2)
e Markalasma (PS3)
e Miisteri ihtiyaclarini belirleme (PS4)
e Tahsilat sistemi (PS5)
e Tutundurma faaliyeti (PS6)

3.3.Modelin Olusturulmasi

Calismanin bu asamasinda isletmenin stratejileriyle islevsel analiz yaklagimina gore
belirlenen islev (0lgiit) ve faaliyetlerin (alt Olgiit) iliskisi belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu
asamadaki iliskilendirme islemi uzman ekibin goriislerine gore yapilmistir. Buna gore
yukarida belirlenen isletme stratejilerini aslinda isletmenin tiim islev ve faaliyetleriyle ilgili
oldugu ve dolayisiyla isletme stratejilerinin  gerceklestirilebilmesinin  isletmenin
fonksiyonlarim1 ve faaliyetlerini yerine getirebilmesiyle miimkiin oldugu goriisiine bagl
olarak olusturulmustur. Bu diisiince baglaminda ¢alismada Analitik Hiyerarsi Proses teknigine

gore Onerilen modelin biitlinsel gosterimi sekil 4,1°de verilmistir.

Modelin birinci seviyesinde amag¢ fonksiyonu olarak ifade edilen “stratejik
degerlendirme” amaci1 yer almaktadir. Modelin biitlinsel olarak gergeklestirmeye calistig
modelde yer alan diger unsurlarla birlikte stratejik degerlemeyi yapabilmektir. Modelin ikinci
seviyesinde isletmenin oncelikli stratejileri bulunmaktadir. Modelin iiciincii seviyesinde ise
isletmenin islevleri yer almustir. Isletme islevlerinin ikinci seviyede gdsterilen isletmenin
stratejileriyle iliskili oldugu goriilmektedir. Modelin dordiincii seviyesinde ise isletmenin

yiiriitmiis oldugu faaliyetler ilgili iglevler altinda siniflandirilmistir.
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STRATEJIK DEGERLEME

> KI > MFL > YML | s ARL | Lyl D1 | b ol | B ps1
> IK2 > MF2 | YM2 > AR2 —» TD2 | [» UO2 > PS2
- IK3 > MF3 > YmM3 | B AR3 | [P TD3 | i uo3 | | PS3
->| IK4 —> MF4 —> YM4 | P AR4 | P TD4 | b U04 | |y psa
» | IK5 —» YM5 | "®| AR5 UO5 | w PS5

v v

UO | bl pss

Sekil 4.1. AHP Modeli

3.4.0nerilen Modelde Yer Alan Ogelere iliskin Ikili Karsilastirmalarin Yapilmas1 ve

Agirhiklarin Hesaplanmasi

Calismanin bu adiminda Onerilen AHP modelindeki seviyeler dikkate alinarak

modelde yer alan 6gelerin ikili karsilastirmalart yapilmistir. Yapilan ikili karsilagtirmalara
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baglh olarak ilgili faktore ait ikili karsilastirma matrisleri olusturulmustur. Bu caligmada
olusturulan ikili karsilastirma matrisleri temel alinarak her bir faktoriin agirligi ve tutarsizlik
oranlart Expert Choice programi ile hesaplanmustir. Ikili karsilagtirma degerleri (aj)
isletmenin yonetiminde yer alan uzman ekibin goriisiine gore belirlenmistir. Modelin ikinci
seviyesinde yer alan stratejilere iliskin ikili karsilastirmalar ve bunlarin neticesinde

hesaplanan yerel agirliklar Tablo 3.3’de verilmistir.

Tablo 3.3. Oncelikli Stratejilere iliskin Yerel Agirhklar
Stratejiler | OS1| OS2 [ OS3 | Agirlik

OS1 1 1 2 0.413

OS2 1 1 0.327
0OS3 1 0.260

Onerilen modelde yer alan stratejilerin agirliklarnin hesaplanmasi neticesinde, S1
stratejisinin 0.413, S2 stratejisinin 0.327 ve S3 stratejisinin 0.260 diizeyinde agirlig1 oldugu
hesaplanmistir. Bu c¢alismada olusturulan ikili karsilastirma matrislerinin ne diizeyde
tutarsizlik icermis oldugu diger bir deyisle ikili karsilastirma matrislerinin tutarlilik oranlar
hesaplanmistir. AHP nin kuramsal ¢ercevesinin aciklanmis oldugu ikinci boliimde ayrintili
olarak belirtilmis oldugu gibi ikili karsilastirmalarda yapilabilecek karsilastirma
tutarsizliklarinin belirlenebilmesi ve buna gore ikili karsilagtirmalarin yinelenmesi olanagi
bulunmaktadir. Buna gore strateji matrisinin tutarsizlik oraninin 0.05 oldugu hesaplanmustir.
Bu deger AHP’nin 6nermis oldugu limit deger olan 0.10’dan kiigiik oldugu i¢in matrisin

tutarlt oldugu kabul edilmistir.
Tablo 3.4’de S1 stratejisine gore isletme islevlerinin ikili karsilastirma matris degerleri

ve bu degerlere baglh olarak hesaplanmis olan yerel agirliklar yer almaktadir. Hesaplanmis

olan tutarsizlik orani 0.07 kabul edilebilir sinirlar icerisinde bulunmustur.
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Tablo 3.4. S1 Stratejisine Gore Isletme Islevleri

Isletme | IK | MF|YM | AR | TD | UO | PS | Agirlik
Islevleri

IK 1 |1 2 2 |4 |5 3 |0.257
MF 1 2 2 (2 |4 2 |0.217
YM 1 3 |2 |5 2 10.186
AR 1 |3 |2 3 10.132
TD 1 |2 3 10.092
uo 1 2 |0.057
PS 1 |0.059

Tablo 3.5°de ise S2 stratejisine gore isletme islevlerinin ikili kargilagtirmalari ve yerel
agirliklar1 verilmistir. S2 stratejinse gore isletme islevlerinin olusturulan ikili karsilastirma

matrisinin de tutarli oldugu (TO: 0.08) bulunmustur.

Tablo 3.5. S2 Stratejisine Gore Isletme Islevleri

Isletme |IK | MF|YM |AR|TD | UO | PS | Agirlik
Islevleri

IK 1 |2 3 2 (2 |2 3 10.256
MF 1 1 1 |2 |2 2 10.148
YM 1 2 1 |3 2 [0.159
AR 1 |3 |4 2 |0.174
TD 1 |3 3 10125
uo 1 3 10.078
PS 1 |0.059

Tablo 3.6’da S3 stratejisine gore islevlerin ikili karsilagtirmalar1 yapilmis ve matris
degerlerine bagh olarak hesaplanmis olan yerel agirliklar yer almaktadir. S3 stratejisine gore

islevlerin ikili karsilagtirmalarinin tutarli oldugu (T.O.: 0.06) saptanmustir.
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Tablo 3.6. S3 Stratejisine Gore Isletme Islevleri

Isletme | IK | MF|YM | AR | TD | UO | PS | Agirlik
Islevleri

IK 1 |2 3 3 |2 |3 2 10.279
MF 1 1 3 (3 |3 3 |0.207
YM 1 2 |3 |3 2 |0.176
AR 1 |1 |3 3 [0.115
TD 1 11 2 10.091
uo 1 1 |0.065
PS 1 |0.069

Tablo 3.7°de S1 stratejisi ve IK islevine gore insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin

ikili karsilagtirmalari ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik

oraninin (T.0.) kabul edilebilir (0.03) bulunmustur.

Tablo 3.7. S1 Stratejisine Gore Insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetleri

Faaliyetler IK1|IK2|IK3|IK4|IKS5 | Yerel Agirlik
Ise alma ve yerlestirme (IK1) |1 |2 |3 |4 |4 |0.415
Egitim programlar1 (IK2) 1 |1 (4 |2 |0.222
Ucretlendirme (IK3) 1 |3 |1 (0171
Performans degerlendirme (IK4) 1 |1 |0.079
Kariyer yonetimi (IK5) 1 |(0.112

Tablo 3.8’de S1 stratejisi ve MF islevine gore muhasebe ve finans faaliyetlerinin ikili

karsilastirmalart ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir (0.03) diizeyde saptanmistir.

Tablo 3.8. S1 Stratejisine Gore Muhasebe ve Finansman Faaliyetleri

Faaliyetler MF1|MF2| MF3 | MF4 | Yerel Agirlik
Kayit sistemi (MF1) 1 2 4 6 0.495
Raporlama (MF2) 1 3 5 0.310
Finans yonetimi (MF3) 1 3 0.134
Kaynak gelistirme (MF4) 1 0.061
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Tablo 3.9°da S1 stratejisi ve YM islevine gore yonetim faaliyetlerinin ikili
karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir degerde (0.05) bulunmustur.

Tablo 3.9. S1 Stratejisine Gore Yonetim Faaliyetleri

Faaliyetler YM1|YM2|YM3|YM4|YMS5 | Yerel Agirlik
Bolimlendirme (YM1) 1 2 3 5 3 0.421
Emir komuta iliskileri (YM2) 1 1 1 1 0.151
Kurmay iligkiler (YM3) 1 4 2 0.215
Kurumsallagsma (YM4) 1 1 0.096
Orgiit kiiltiirii (YMS5) 1 0.117

Tablo 3.10°da S1 stratejisi ve AR islevine gore arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin
ikili karsilastirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik orani
(T.O.) kabul edilebilir seviyede (0.03) gorilmiistiir.

Tablo 3.10. S1 Stratejisine Gore Ar-Ge Faaliyetleri

Faaliyetler AR1|AR2|AR3|AR4|AR5| Yerel Agirlik
Fiziksel isleyis (AR1) |1 2 2 3 3 0.356
Is felsefesi (AR2) 1 1 4 4 0.267
s siiregleri (AR3) 1 (2 |2 019
Orgiitsel yap1 (AR4) 1 1 0.091
Yonetsel isleyis (ARS) 1 0.091

Tablo 3.11°de SI1 stratejisi ve TD islevine gore tedarik faaliyetlerinin ikili
karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.02) saptanmistir

Tablo 3.11. S1 Stratejisine Gore Tedarik Faaliyetleri

Faaliyetler TD1|TD2 | TD3 | TD4 | Yerel Agirlik
Odeme sistemleri (TD1) |1 (2 |2 |4 ]0.429
Siparis sistemleri (TD2) 1 1 3 0.235
Tasima (TD3) 1 4 0.255
Tedarik stratejileri (TD4) 1 0.082
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Tablo 3.12’de S1 stratejisi ve UO islevine gore operasyon faaliyetlerinin ikili
karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin
(T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.05) saptanmuistir.

Tablo 3.12. S1 Stratejisine Gore Operasyon Faaliyetleri

Faaliyetler UO1|UO2|UO3|UO04 | UO5|UO6 | Yerel Agirlik
Bakim ve onarim (UO1) 1 2 3 3 3 2 0.328
Operasyon maliyeti (UO2) 1 1 2 2 3 0.194
Otomasyon derecesi (UO3) 1 1 3 2 0.164
Dagitim kontrol sistemleri (UO4) 1 3 3 0.147
Ulastirma sistemi (UOS5) 1 2 0.091
Teslim siiresi (UO6) 1 0.076

Tablo 3.13’de S1 stratejisi ve PS islevine gore pazarlama ve servis faaliyetlerinin ikili
karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.07) saptanmistir

Tablo 3.13. S1 Stratejisine Gore Pazarlama ve Servis Faaliyetleri

Faaliyetler PS1|PS2|PS3|PS4|PS5|PS6| Yerel Agirlik
Dagitim orgiitii (PS1) 1 |3 |1 (1 |3 |2 |0.264
Fiyatlandirma (PS2) 1 |1 (3 |2 |3 0.208
Markalasma (PS3) 1 12 |3 |2 1]0.219
Miisteri ihtiyaglarini belirleme (PS4) 1 |1 |2 |0.129
Tahsilat sistemi (PS5) 1 |2 |0.101
Tutundurma faaliyeti (PS6) 1 0.078

Tablo 3.14’de S2 stratejisi ve IK islevine gore insan kaynaklar1 yOnetimi
faaliyetlerinin ikili karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan

tutarsizlik oraninin (T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.05) saptanmustir.

Tablo 3.14. S2 Stratejisine Gore Insan Kaynaklar1 Yénetimi Faaliyetleri

Faaliyetler IK1|IK2 | IK3 | IK4 |IKS5| Yerel Agirhik
Ise alma ve yerlestirme (IK1) {1 |2 |3 |4 |4 (0.414
Egitim programlar1 (IK2) 1 |2 |1 |2 1]0.203
Ucretlendirme (IK3) 1 |3 |2 10.178
Performans degerlendirme (IK4) 1 2 0.109
Kariyer yonetimi (IK5) 1 (0.095
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Tablo 3.15°de S2 stratejisi ve MF islevine gére muhasebe ve finans faaliyetlerinin ikili
karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir diizeyde (0.04) bulunmustur.

Tablo 3.15. S2 Stratejisine Gore Muhasebe ve Finansman Faaliyetleri

Faaliyetler MF1|MF2 | MF3 | MF4 | Yerel Agirlik
Kayit sistemi (MF1) 1 2 3 2 0.419
Raporlama (MF2) 1 2 3 0.297
Finans yonetimi (MF3) 1 1 0.139
Kaynak gelistirme (MF4) 1 0.144

Tablo 3.16°da S2 stratejisi ve YM islevine goére yonetim faaliyetlerinin ikili
karsilastirmalart ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir diizeyde oldugu (0.03) gorilmiistiir.

Tablo 3.16. S2 Stratejisine Gore Yonetim Faaliyetleri

Faaliyetler YM1|YM2|YM3|YM4|YMS5 | Yerel Agirlik
Boliimlendirme (YM1) 1 2 3 6 4 0.426
Emir komuta iligkileri (YM?2) 1 A 3 4 0.216
Kurmay iligkiler (YM3) 1 4 5 0.228
Kurumsallasma (YM4) 1 1 0.064
Orgiit kiiltiirii (YMS) 1 0.065

Tablo 3.17°de S2 stratejisi ve AR islevine gore arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin
ikili karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik

oraninin (T.0.) kabul edilebilir oldugu (0.03) saptanmistir.

Tablo 3.17. S2 Stratejisine Gore Ar-Ge Faaliyetleri

Faaliyetler AR1|AR2|AR3|AR4| AR5 | Yerel Agirlik
Fiziksel isleyis (AR1) |1 1 2 2 3 0.310
Is felsefesi (AR2) 1 |1 |1 |2 |0.218
Is siirecleri (AR3) 1 |2 (2 |0.215
Orgiitsel yap1 (AR4) 1 1 0.144
Yonetsel isleyis (ARS) 1 0.113

52



Tablo 3.18’de S2 stratejisi ve TD islevine gore tedarik faktorlerinin ikili
karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.0.) kabul edilebilir (0.03) bulunmustur.

Tablo 3.18. S2 Stratejisine Gore Tedarik Faaliyetleri

Faaliyetler TD1|TD2|TD3|TD4| Yerel Agirlik
Odeme sistemleri (TD1) |1 2 3 |4 0462
Siparis sistemleri (TD2) 1 2 3 0.274
Tasima (TD3) 1 |3 0.178
Tedarik stratejileri (TDA4) 1 0.086

Tablo 3.19’da S2 stratejisi ve UO islevine gore operasyon faaliyetlerinin ikili
karsilastirmalart ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.09) saptanmistir.

Tablo 3.19. S2 Stratejisine Gore Operasyon Faaliyetleri

Faaliyetler UO1|UO2|UO3|U04|UO5|UO6 | Yerel Agirlik
Bakim ve onarim (UO1) 1 2 3 4 2 2 0.326
Cografik yerlesim (UO2) 1 1 2 3 2 0.192
Operasyon maliyeti (UO3) 1 1 1 4 0.156
Otomasyon derecesi (UO4) 1 3 3 0.153
Dagitim kontrol sistemleri (UO5) 1 1 0.093
Ulastirma sistemi (UO6) 1 0.080

Tablo 3.20°de S2 stratejisi ve PS islevine gore pazarlama ve servis faaliyetlerinin ikili
karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.09) saptanmaistir.

Tablo 3.20. S2 Stratejisine Gore Pazarlama ve Servis Faaliyetleri

Faaliyetler PS1|PS2|PS3|PS4|PS5|PS6|Yerel Agirlik
Dagitim orgiitii (PS1) 1 |4 |2 |2 |4 |5 |0.355
Fiyatlandirma (PS2) 1 |1 |3 |2 |4 1]0.188
Markalasma (PS3) 1 (2 |3 (3 |0.186
Miisteri ihtiyaglarini belirleme (PS4) 1 |4 |2 0.138
Tahsilat sistemi (PS5) 1 (4 1]0.085
Tutundurma faaliyeti (PS6) 1 0.048
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Tablo 3.21°de S3 stratejisi ve IK islevine gore insan kaynaklar1 yonetimi

faaliyetlerinin ikili karsilagtirmalart ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan

tutarsizlik oraninin (T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.06) saptanmuistir.

Tablo 3.21. S3 Stratejisine Gore Insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetleri

Faaliyetler IK1|IK2 |IK3|IK4 |IK5 | Yerel Agirlik
Ise alma ve yerlestirme (IK1) 1 /1 |2 |3 |4 0.308
Egitim programlar (IK2) 1 12 |5 |2 0.313
Ucretlendirme (IK3) 1 |3 |4 0.210
Performans degerlendirme (IK4) 1 |2 0.091
Kariyer yonetimi (IK5) 1 0.078

Tablo 3.22°de S3 stratejisi ve MF islevine gore muhasebe ve finans faaliyetlerinin ikili

karsilastirmalart ve hesaplanan yerel agirliklar1 verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.04) saptanmustir.

Tablo 3.22. S3 Stratejisine Gore Muhasebe ve Finansman Faaliyetleri

Faaliyetler MF1 | MF2| MF3 | MF4 | Yerel Agirlik
Kayit sistemi (MF1) 1 2 2 2 0.391
Raporlama (MF2) 1 1 2 0.226
Finans yonetimi (MF3) 1 3 0.257
Kaynak gelistirme (MF4) 1 0.126

Tablo 3.23’de S3 stratejisi ve YM islevine goére yonetim faaliyetlerinin ikili

karsilastirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik orani (T.O.)

kabul edilebilir (0.07) bulunmustur.

Tablo 3.23. S3 Stratejisine Gore Yonetim Faaliyetleri

Faaliyetler YM1|YM2|YM3|YM4|YMS5 | Yerel Agirlik
Boliimlendirme (YM1) 1 2 2 1 1 0.263
Emir komuta iliskileri (YM2) 1 1 2 2 0.229
Kurmay iligkiler (YM3) 1 1 1 0.164
Kurumsallasma (YM4) 1 2 0.195
Orgiit kiiltiirii (YMS5) 1 0.149
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Tablo 3.24°de S3 stratejisi ve AR islevine gore arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin
ikili karsilagtirmalart ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik

oraninin (T.0.) kabul edilebilir oldugu (0.03) saptanmastir.

Tablo 3.24. S3 Stratejisine Gore Ar-Ge Faaliyetleri

Faaliyetler AR1|AR2 | AR3 | AR4 | AR5 | Yerel Agirlik
Fiziksel isleyis (AR1) |1 1 2 2 2 0.294
Is felsefesi (AR2) 1 1 1 1 0.195
Is siiregleri (AR3) 1 2 2 0.222
Orgiitsel yap1 (AR4) 1 1 0.144
Yonetsel isleyis (ARS) 1 0.144

Tablo 3.25°de S3 stratejisi ve TD islevine gore tedarik faaliyetlerinin ikili
karsilastirmalart ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir diizeyde oldugu (0.07) saptanmaistir.

Tablo 3.25. S3 Stratejisine Gore Tedarik Faaliyetleri

Faaliyetler TD1|TD2 | TD3 | TD4 | Yerel Agirlik
Odeme sistemleri (TD1) |1 2 2 1 0.345
Siparis sistemleri (TD2) 1 1 2 0.248
Tasima (TD3) 1 1 0.198
Tedarik stratejileri (TD4) 1 0.209

Tablo 3.26’da S3 stratejist ve UO islevine gore operasyon faaliyetlerinin ikili
karsilagtirmalar1 ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.03) saptanmistir.

Tablo 3.26. S3 Stratejisine Gore Operasyon Faaliyetleri

Faaliyetler UO1|UO02 | UO03|UO4 |UO5|UOG6 | Yerel Agirlik
Bakim ve onarim (UO1) 1 1 1 2 2 1 0.204
Operasyon maliyeti (UO2) 1 1 2 2 2 0.223
Otomasyon derecesi (UO3) 1 1 2 2 0.199
Dagitim kontrol sistemleri (UO4) 1 1 2 0.146
Ulastirma sistemi (UOS) 1 1 0.111
Teslim stiresi (UO6) 1 0.116
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Tablo 3.27°de S3 stratejisi ve PS islevine gore pazarlama ve servis faaliyetlerinin ikili
karsilastirmalart ve hesaplanan yerel agirliklar verilmistir. Hesaplanan tutarsizlik oraninin

(T.O.) kabul edilebilir oldugu (0.07) saptanmuistir.

Tablo 3.27. S3 Stratejisine Gore Pazarlama ve Servis Faaliyetleri

Faaliyetler PS1|PS2|PS3|PS4|PS5|PS6 | Yerel Agirlik
Dagitim orgiitii (PS1) 1 /1 (2 (1 (1 (2 |0.198
Fiyatlandirma (PS2) 1 3 |2 |3 |2 1]0.280
Markalagma (PS3) 1 |3 (2 |1 |0.169
Miisteri ihtiyaclarini belirleme (PS4) 1 |1 (2 10132
Tahsilat sistemi (PS5) 1 |1 0.113
Tutundurma faaliyeti (PS6) 1 (0.108

3.5.Degerlendirme Olceginin Belirlenmesi

Calismanin bu kisminda onerilen modelde yer alan faaliyetlerin isletmedeki mevcut
durumunun ne diizeyde oldugu belirlenmistir. Faaliyetlerin mevcut durumunun
degerlendirilmesinde ise yazinda c¢ok Olgiitlii sorunsallar ve ¢alismalarda kullanilan (Yiiksel
ve Dagdeviren, 2006) esas alinmistir (Tablo 3.28.). Bu 6l¢egin kullanilmasimin baglica nedeni

caligmanin yontemsel yaklasimina uygun olmasidir.

Tablo 3.28. Faaliyet Mevcut Durum Degerlendirme Olgegi

Faaliyetlerin Mevcut Durumu Sayisal Deger
Cok iyi (C) 1.0
Iyi (I) 0.8
Orta (O) 0.6
Olumsuz (0Z) 0.4
Cok Olumsuz (COZ) 0.2
Degerlendirmeye giremez (DGZ) 0.0

Tablo 3.28’de goriildiigii iizere dlgek alt1 seviyeden olusmaktadir. Olgegin en diisiik
seviyesinde “degerlendirmeye giremez” durumu bulunmaktadir. Olgegin en iist seviyesinde
ise “cok iyi” durumu yer almaktadir. Olgekte yer alan mevcut durumlara karsilik sayisal
degerler ise 0.0 ila 1.0 arasindadir. Bu ¢alismada da isletme faaliyetlerinin mevcut durumlari

bu 6lgek temelinde irdelenmistir.
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3.6.Stratejik Degerlendirmenin Yapilmasi

Calismanin bu kisminda olusturulan AHP modeli kapsaminda hesaplanmis olan
agirliklar temelinde her bir faaliyetin mevcut durumu Tablo 3.28’de verilen olgcek ile
belirlenmistir. Modelde yer alan faaliyetlerin mevcut durumlarinin ne diizeyde olduguna
iligkin bilgi aragtirmada goriisiine bagvurulan ve isletmenin iist diizey yoneticilerinden olusan
uzman ekipten alinmistir. Uzman ekibin mevcut duruma iligkin cevabi uzlasilan goriis
temelinde verilmistir. Degerlendirmede oncelikle uzman ekibin faaliyetin mevcut durumuna
iliskin gériisleri sorulmustur. Soru bi¢imi sdyledir: Ornegin,

v Isletmenizde “ise alma ve yerlestirme” faaliyetinin mevcut durumu nedir?

Bu soruya bu calismada uzman ekibin cevabi Tablo 3.28’deki Olgege gore ifade
edilmis sekliyle “cok iyi” seklinde olmustur. Tablo 3.28’de verilen 6l¢ekte goriildiigi iizere
bu cevabin sayisal olarak karsilik degeri “1.000’dir. Modelde yer alan diger Olgiitler i¢in de
benzer sekilde uzman ekibin goriisiine gore mevcut durum 6grenilmis ve mevcut duruma
karsilik sayisal degerler belirlenmistir (Tablo 3.29). Faaliyetlerin mevcut durumlarinin
belirlenmesinden sonra Tablo 3.29 olusturulmaktadir. Tablo 3.29’un birinci siitununda
faaliyetler, ikinci siitununda faaliyetlerin genel agirliklari, {igiincii siitunda her bir faaliyetin
mevcut durumu, dordiincii siitunda mevcut duruma karsilik gelen sayisal deger ve sonuncu
siitunda ise faaliyet durum diizeyi yer almistir. Faaliyet durum diizeyi her bir faaliyetin genel
agirliklar ile mevcut durum degerinin ¢arpilmasi ile hesaplanmistir. Tablo 3.29.’un en son
satirinda toplam deger hesaplanmistir. Toplam deger teorik olarak 0 ile 1.0 arasinda yer alan
bir deger olabilir. Yazinda yer alan benzer caligmalarda (Yiiksel, 2015) oldugu gibi bu
caligmada da toplam degerin alt ve iist sinir degeri 0.0 ile 1.0 arasinda bulunmaktadir. 1’e
yaklastik¢a ideal olan degere yakin bir durumun oldugu ve sifira yaklastikca da kabul
edilemez bir dururumu ifade etmis oldugunu gostermektedir. Bu calismanin sonuglari
acisindan bakildiginda Tablo 3.29’da da goriildiigii gibi calismaya konu edilen isletme igin
stratejik degerlendirme toplam diizeyi % 60.09 bulunmustur. Bu deger sifirdan uzak olmakla
birlikte ideal deger olan 1’e de ¢ok yakin bulunmamaktadir. Diger bir ifadeyle isletmenin

ulagmasi gerektigi diizeyin heniiz % 40 daha diisiik seviyesinde oldugu sdylenebilir.
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Tablo 3.29. Onerilen Model Sonuclari ve Genel Degerlendirme

Faaliyet Mevcut Durum | Faaliyet
Faaliyetler Genel Mevcut Degeri Durum
Agirliklar | Durum Diizeyi
Ise alma ve yerlestirme (IK1) 0.096 Ci 1,000 0,096
Egitim programlar1 (IK2) 0.063 i 0,800 0,050
Ucretlendirme (IK3) 0.047 0z 0,400 0,019
Performans degerlendirme (IK4) 0.023 coz 0,200 0,005
Kariyer yonetimi (IK5) 0.024 0 0,600 0,014
Kayit sistemi (MF1) 0.070 Ci 1,000 0,070
Raporlama (MF2) 0.045 @) 0,600 0,027
Finans yonetimi (MF3) 0.028 0z 0,400 0,011
Kaynak gelistirme (MF4) 0.017 0z 0,400 0,007
Boliimlendirme (YM1) 0.064 0z 0,400 0,026
Emir komuta iliskileri (YM2) 0.034 Ccoz 0,200 0,007
Kurmay iligkiler (YM3) 0.035 0 0,600 0,021
Kurumsallasma (YM4) 0.022 Ci 1,000 0,022
Orgiit kiiltiirii (YMS5) 0.020 0z 0,400 0,008
Fiziksel isleyis (AR1) 0.052 Ccoz 0,200 0,010
Is felsefesi (AR2) 0.037 Ci 1,000 0,037
s siiregleri (AR3) 0.034 ) 0,600 0,020
Orgiitsel yap1 (AR4) 0.020 Coz 0,200 0,004
Yonetsel isleyis (ARS) 0.018 DGZ 0,000 0,000
Odeme sistemleri (TD1) 0.038 o) 0,600 0,023
Siparis sistemleri (TD2) 0.023 Ci 1,000 0,023
Tasima (TD3) 0.019 Ci 1,000 0,019
Tedarik stratejileri (TD4) 0.011 Cl 1,000 0,011
Bakim ve onarim (UO1) 0.024 0z 0,400 0,010
Operasyon maliyeti (UO2) 0.017 0z 0,400 0,007
Otomasyon derecesi (UO3) 0.014 coz 0,200 0,003
Dagitim kontrol sistemleri (UO4) 0.012 DGZ 0,000 0,000
Ulastirma sistemi (UO5) 0.008 Ci 1,000 0,008
Teslim siiresi (UO6) 0.008 Ccoz 0,200 0,002
Dagitim orgiitii (PS1) 0.021 DGZ 0,000 0,000
Fiyatlandirma (PS2) 0.017 ci 1,000 0,017
Markalasma (PS3) 0.015 i 0,800 0,012
Miisteri ihtiyaglarini belirleme (PS4)|0.010 Ci 1,000 0,010
Tahsilat sistemi (PS5) 0.008 I 0,800 0,006
Tutundurma faaliyeti (PS6) 0.006 I 0,800 0,005
TOPLAM 0,609
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu calismada stratejik degerleme silirecinde kullanilan yaklagimlardan biri olan
islevsel analiz calisma konusu edilmistir. islevsel analiz igerik itibariyle isletme islevlerinin
stratejilerle uyumlulugunu konu edinen bir yaklagimdir. Yazinda kuramsal igerik ve diizeyde
yer alan islevsel analizin uygulama alaninda kullanilabilir olmasi hususunda onerilen tatmin
edici bir calisma ile karsilasilmamistir. Giris kisminda da ifade edildigi iizere yazinda
kuramsal agidan isletmenin stratejik degerleme teknigi olarak acgiklanan yaklagimin nasil
uygulanacagi konusunda kantitatif degerlendirmeye olanak verecek bir c¢alismaya
rastlanilmamistir. Bu ¢alisma islevsel analizin kantitatif cergevede degerlendirilmesine
yonelik eksikligi gidermeyi amaclamistir. Bu diisiince 1s18inda gelistirilen analitik model ile
islevsel analizin stratejik degerlemedeki uygulanabilirligi ¢aligma konusu yapilmistir.
Calismada onerilen model ile analitik ve biitiinsel bir yaklasimla islevsel analizin isletmelerde

stratejik degerlendirmelerde kullanilabilecegi gosterilmeye ¢aligilmistir.

Calismada oOnerilen model isletme i¢ unsurlarinin diger bir ifadeyle isletme islev ve
faaliyetlerinin  isletme stratejileriyle uyumluluklarimi  Olgmeye ve degerlendirmeyi
amaglamaktadir. Modelin gelistirilmesi sathasinda oncelikle isletmenin i¢ cevreye iliskin
incelemesi yapilmistir. Bununla birlikte isletmenin faaliyetini etkileyen dis ¢evre analizi
yapilmistir. Bu analiz neticesinde isletmenin izleyecegi olasi stratejileri ve bu stratejiler
baglaminda isletmenin stratejik basarisim etkileyen islev ve faaliyetler saptanmistir.
Calismada olas1 stratejilerin Onceliklendirilmesi Analitik Hiyerarsi Prosesi ile yapilmigstir.
Modelin gelistirilmesindeki baslica diger bir adimda ise isletme islevlerine konu olan
faaliyetler siniflandirilmis ve bu islev ve faaliyetlerin agirliklart da AHP teknigi ile
hesaplanmigtir. Onerilen modelin son adiminda ise belirlenmis olan global agirliklar ve
faaliyetlerin mevcut durumunun degerleri dikkate alinarak isletmenin islevsel analiz
baglaminda stratejik degerlendirmesi yapilmistir. Onerilen modelde degerlendirmeye temel
alinan ikili karsilastirma matrislerinin tutarlilik oraninin AHP tekniginin varsayimlarina

uygun oldugu saptanmustir.

59



Calismanin neticesinde oOnerilen model ile bir isletmenin islev ve faaliyetlerinin
basarisinin stratejileri baglaminda ne diizeyde gergeklestiginin belirlenmesi miimkiin
olmaktadir. Onerilen modelde &ncelikle kavramsal cerceve 1siginda modelin unsurlari
belirlenmistir. Modelin yapisinda ii¢ unsur yer almistir: Modelde yer alan unsurlardan biri
isletmenin stratejileridir. Modelin ikinci unsuru ise isletmenin islevleridir. Ugiincii unsur ise
isletme islevlerinin gerektirdigi faaliyetlerdir. Stratejik degerlendirmeye olanak veren bu
analitik yap1 Analitik Hiyerarsi Prosesi teknigine uygun Oriintiiye doniistiiriilmiistiir. Modelin
¢Oziimiinde Analitik Hiyerarsi Prosesi tekniginin varsayimlari temel alinmis ve kantitatif

degerler AHP teknigi ile elde edilmistir.

Modelin olusturulmasi siirecinde dncelikle isletme stratejileri belirlenmistir. Onerilen
modelin uygulamasinin yapildigi isletmenin olasi alt1 stratejisi bulunmaktadir. Olas: stratejiler
AHP teknigiyle agirliklandirilmis ve neticede Oncelikleri digerlerine gore yliksek olan iig¢
strateji baglaminda isletme islev ve faaliyetlerinin yiiriitiilecegi kararlastirilmistir. Modelin bu
tiir bir secimi yapmaya olanak vermesi isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin isletmenin
amaglarin1 gergeklestirecek stratejilere yonlendirilmesini objektif olarak belirleyebilmesi
acisindan onemli oldugu sdylenebilir. Modelin ii¢iincii seviyesinde yer alan iglev ve dordiincii
seviyede yer alan faaliyetler ilgili yazin temelinde kategorize edilerek modele alinmistir. Bu
tiir bir siniflandirma isletmenin islevlerini belirgin bir sekilde ayirt edilmesi agisindan énemli
bulunmaktadir. Modelin {iglincii seviyesinde yer alan islevler ve dordiincii seviyesinde yer
alan faaliyetler de AHP teknigiyle degerlendirilmistir. Islev ve faaliyetlerin agirliklar:
belirlenmis oldugu gibi bu agirliklara temel olan ikili karsilastirma matrislerinin tutarliliklart
da saptanmistir. Bu sonu¢ c¢alismada olusturulan ikili karsilastirma matrislerindeki
degerlendirmelerin  giivenilir kabul edilebilecegini gdstermektedir. Onerilen modelin
isleyisinin son adiminda modele alinan faaliyetlerin mevcut durumu linguistics bir 6lgek ile
belirlenmistir. Bu linguistics durumun karsilig1 sayisal deger ve faaliyetlerin genel agirliklar
temelinde modelde yer alan her bir faaliyetin diizeyi hesaplanmistir. Modelde yer alan faaliyet

diizey degerlerinin toplami ile de isletmenin biitiinsel performans diizeyi belirlenebilmistir.

Bu c¢aligmada stratejilerin dnceliklendirmesi biri biriyle yapilan karsilagtirmalara gore
belirlenmistir. Boylesi bir degerlendirme anlamli ve olanakli olmakla birlikte, stratejilerin
kendi i¢ karsilastirmalar1 disindaki kriterler temelinde Onceliklendirilmesi modelin
gecerliliginin gili¢lendirilmesine olanak saglayacaktir. Bu nedenle bu ¢alismanin devaminda
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yapilacak caligmalarda, Onerilen modele alinacak stratejilerin se¢iminde TOPSIS teknigi
kullanilabilir. TOPSIS tekniginin 6nerilmesindeki amag, TOPSIS’in 6nceliklendirmesinin
birden fazla kriter temelinde yapilabilmesine olanak vermesidir. Bununla birlikte bu
caligmada modelde yer alan unsurlar biri birinden bagimsiz olarak diisiiniilmiistiir. Dolayisiyla
caligmada Onerilen modelde yer alan unsurlarin 6nceliklendirmesi AHP teknigiyle yapilmistir.
Yukarida ifade edildigi gibi modelin gegerliliginin giiglendirilmesine yonelik yapilacak diger
bir ¢alismada unsurlarin biri biriyle olan iliskisi dikkate alinarak degerlendirmelerin yapilmasi
gerekmektedir. Kuramsal ve uygulamali yonii bu tiir analizlere olanak veren Analitik Network
Prosesi (Dagdeviren ve Yiiksel, 2010; Yiiksel, 2015) ile stratejik degerlendirme modelinde
yer alan faktorler arasindaki bagintiyr dikkate alan aragtirma yapilabilir. Bir diger ¢aligma
konusu ise stratejik degerlendirme modelindeki iliskinin Oriintiistinin  DEMATEL
yaklagimiyla (Yiiksel, 2015) belirlenebilecegi ve bdylece ANP modelindeki iligki
Orlintiisiiniin yargisal bir yaklasimla degil objektif degerlendirmeye olanak saglayan bir

yaklagimla belirlenmesidir.
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