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Sahip olduğ u u retim alanı ve ekolojik yapısı itiba-
riyle Tu rkiye’de meyvecilik sekto ru , rekabet potan-
siyeli yu ksek, o nemli bir sekto rdu r. Son yıllarda, 
u retim yo ntemleri, mekanizasyon ve teknolojik 
yenilikler u zerine yapılan çalışmaların artması, 
pazara erişimin kolaylaşması, tu ketici tercihlerinin 
değ işmesi, soğ uk zincirle taşıma olanaklarındaki ve 
ğelişmiş soğ uk hava depo sayısındaki artış, işleme 
yo ntemlerinin ğeliştirilerek meyvelerin daha uzun 
su re muhafaza edildiğ i formlara do nu ştu ru lebilme-
si  nedeniyle meyvecilik sekto ru nde o nemli ğeliş-
meler sağ lanmıştır. Bununla beraber pek çok sek-
to rde olduğ u ğibi meyvecilik sekto ru nu n de kay-
naklarını etkin bir şekilde kullanabilmesi, ğelişen 
çevre şartlarına ayak uydurabilmesi, meyve u retim 
ve ihracatındaki potansiyelini mevcut potansiyeli-

nin u zerine taşıyarak rekabetçiliğ ini artırabilmesi 
için stratejik bir netliğ e sahip olması ğereklidir.  

Ekonomik, teknolojik, sosyal, ku ltu rel ve toplumsal 
alanda meydana ğelen değ işimlerle, o nu mu zdeki 
yıllarda ğiderek daha da zorlaşacağ ı o nğo ru len 
rekabet şartları altında, su rdu ru lebilir bu yu meyi 
temin edebilmek ve rakiplere karşı fark yaratarak 
u stu nlu k sağ lamak için du nya u retim ve ticaretin-
deki ğelişmeleri yakından takip etmek ve rekabet 
yeteneğ ine sahip olmak, sekto rler hatta firmalar 
için dahi bir zorunluluktur. Globalleşme ve berabe-
rinde ğetirdiğ i rekabet olğusu karşısında 1980’li 
yıllar o ncesinde sadece o zel sekto r alanında bilinen 
ve uyğulanan stratejik yo netim kavramı, buğu n kar 
amacı ğu tmeyen kuruluşlar da dahil olmak u zere 
çok sayıda orğanizasyon tarafından bir yo netim 
aracı olarak bilinmekte ve uyğulanmaktadır (Aktan, 
2003).  

Stratejik Planlamada “Stratejik Yönelim Turu-SOR” Analizi 
Yaklaşımı 

e-ISSN: 2148-8770 

Yıl /Year: 2023 

Cilt(Sayı)/Vol.(Issue): 10(2) 

Sayfa/Pağe: 158-165  

Derleme 

Review 

 

DOI: 10.51532/meyve.1276736  

Dilek KARAMÜRSEL*1      Fatma Pınar ÖZTÜRK1  
1 Meyvecilik Araştırma Enstitu su  Mu du rlu ğ u , Eğ irdir, Isparta 

* ilke-2000@hotmail.com (Sorumlu Yazar) 

Özet 

Ku reselleşen du nyada bilişim ve iletişim teknolojilerindeki yaşanan hızlı ğelişmeler ve artan rekabet 
koşulları, u lkeler, orğanizasyonlar, kurum ve kuruluşların verimli ve etkin yo netilmesinde stratejik 
yo netim anlayışını ğu ndeme ğetirmiştir. O nu mu zdeki yıllarda daha da zorlaşacağ ı o nğo ru len ğlobal 
pazar koşullarında sekto rlerin rekabetçiliğ i; stratejik yo netim anlayışının ğereğ i olan stratejik plan 
hedefleri ile uyumlu adımlar atılmasına bağ lıdır.  Kazandığ ı o nem neticesinde stratejik planlama konu-
sunda pek çok yo ntem ğeliştirilmiş ve ğeliştirilmeye devam etmektedir. Stratejik Yo nelim Turu 
(Strateğic Orientation Round-SOR) analizi,  yayğın bir şekilde kullanılmaya başlayan ve başarılı sonuçlar 
elde edilen yo ntemlerden birisi olarak karşımıza çıkmaktadır. Yo ntem, ticaret, tarım, turizm, bo lğesel 
kalkınma, meka nsal planlama, o rğu tsel deneyim, tarımsal ğıda atıklarının değ erlendirilmesi, sosyal 
medya ğibi pek çok farklı alanda başarılı şekilde kullanılmaktadır.  Bu çalışmada, yazın taraması ile 
stratejik yo netim ve stratejik yo netimin ilk aşaması olan stratejik planlama ile ilğili temel bilğiler veril-
miş ve sekto r/orğanizasyonların rekabetçiliğ i açısından oldukça faydalı bir stratejik planlama yo ntemi 
olan SOR Analiz yo ntemi, kavramsal boyutlarıyla ele alınarak, metodolojik uyğulamasına yer verilmiştir.  

Anahtar kelimeler: Stratejik yönetim, Mevcut durum,  GZFT, Stratejik planlama, Stratejik Oryan-
tasyon Turu 

Abstract 

In the ğlobalizinğ world, rapid developments in information and communication technoloğies, and 
increasinğ competition conditions have brouğht the strateğic manağement approach to the fore in the 
efficient and effective manağement of countries, orğanizations, institutions, and corporations. The com-
petitiveness of the sectors in the ğlobal market conditions that are expected to become more difficult in 
the cominğ years depends on takinğ steps in harmony with the strateğic plan objectives, which are the 
requirements of the strateğic manağement approach. As a result of the importance it has ğained, many 
methods have been developed and continue to be developed in strateğic planninğ. Strateğic Orientation 
Round-SOR Analysis is one of the methods that has been widely used, and successful results have been 
obtained. The method is used successfully in many fields, such as trade, ağriculture, tourism, reğional 
development, spatial planninğ, orğanizational experience, ağro-food waste valorisation, and social me-
dia. This study ğave basic information about strateğic manağement and strateğic planninğ, the first stağe 
of strateğic manağement, with the literature search. In addition, the SOR Analysis method, which is an 
advantağeous strateğic planninğ method in terms of the competitiveness of sectors or orğanizations, 
was discussed with its conceptual dimensions, and its methodoloğical application is included. 

Keywords: Strateğic manağement, Current situation, SWOT, Strateğic planninğ, Strateğic Orienta-
tion Round  
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Stratejik Yo netim, işletmenin uzun do nemde varlı-
ğ ını koruması, su rdu ru lebilir rekabet u stu nlu ğ u  ve 
ortalama ka r u zerinden ğetiri sağ layabilmek ama-
cıyla eldeki u retim kaynaklarının etkili ve verimli 
olarak kullanılmasını sağ lamaya yo nelik analitik bir 
su reçtir (Arıkboğ a, 2010). Geleceğ i yo netmeyi 
amaç edinen ve sekto re/orğanizasyona dinamik bir 
yapı kazandıracak bu yo netim anlayışı, sekto ru n/
orğanizasyonun çevresini analiz etmesini ğerektirir 
(Oyman, 2009). Stratejik yo netim, ğenel bir yakla-
şımla stratejik planlama, stratejilerin uyğulanması 
ve stratejilerin değ erlendirilmesi olmak u zere baş-
lıca u ç temel aşamadan oluşmaktadır.  

Stratejik yo netimin ilk aşaması olan stratejik plan-
lama ise vizyon, misyon, değ erler ve amaçların 
belirlenmesi, işletme içi ve dışı fakto rlerin analizi, 
mevcut ortamda işletme için en iyi stratejinin oluş-
turulması (I nan ve I nan, 2010) kısacası hızlı değ i-
şim ve ğelişimlerin yaşandığ ı rekabete dayalı bir 
ortamda işletme, kurum veya kuruluşun beş, on 
veya daha fazla yılda nerede olmak istediğ inin açık-
lıkla belirlenmesi su recidir (Bircan, 2002). Stratejik 
planlama olmaksızın o rğu tlerin su rdu ru lebilir re-
kabet u stu nlu ğ u  sağ laması so z konusu değ ildir. 
Stratejik planlama bir seferlik yapılan bir plan tu ru  
olmamakla birlikte, planlama su reci, işletme içi ve 
dışı tu m paydaşların katılımını zorunlu kılan bir 
su reçtir (Demir ve Yılmaz, 2010). 

Rekabet u stu nlu ğ u nu  sağ lamak amacıyla stratejik 
yo netim su recinde kullanılabilecek pek çok araç, 
yo ntem ve teknik bulunmaktadır. Stratejik yo netim 
su recinde, durum analizi (Strenğths, Weaknesses, 
Opportunities, Threats- SWOT), portfo y analizi, Q 
sort analizi, senaryo analizi, vizyon-misyon bildiri-
leri, arama konferansı, beyin fırtınası, delphi tekni-
ğ i, nominal ğrup tekniğ i, açık ğrup tartışmaları, 
kalite çemberleri, fayda maliyet analizi, risk analizi, 
tedarik zinciri yo netimi, benchmarkinğ 
(kıyaslama), değ er zinciri analizi, toplam kalite 
yo netimi, elmas modeli, denğeli sonuç kartı 
(balancedscorecard), elektronik ticaret, değ işim 
mu hendisliğ i, dış kaynak kullanımı (outsourcinğ), 
o ğ renen orğanizasyonlar, stratejik yo nelim turu 
(strateğic orientation round-SOR) analizi en sık 
kullanılan araç, yo ntem ve teknikler arasında yer 
almaktadır (Aktan, 2008; Oyman, 2009; Demir ve 
Yılmaz, 2010; O zer, 2012; U nlu , 2013; Akdemir vd., 
2018; Ağ ızan vd., 2018). Stratejik planlama su recini 
anlamada iyi bir araç olan SOR Analizi 
(Januszewska vd., 2009),  ticaret, tarım, o rğu tsel 
deneyim, turizm, bo lğesel kalkınma, tarımsal ğıda 
atıklarının değ erlendirilmesi, meka nsal planlama, 
sosyal medya ğibi pek çok farklı alanda yapılan 
çalışmalarda kullanılmıştır (Januszewska ve Viae-
ne, 2007; Januszewska vd., 2009; Bu yu kalaca vd., 
2011; Rutsaert vd., 2014; Haryadi, 2014; Uysal ve 
Subaşı, 2014; Carra  vd., 2016a, Carra  vd., 2016b; 

Demont ve Rutsaert, 2017; Sav ve Sayın, 2018; Ka-
ramu rsel vd., 2020; Prosperi vd., 2020).  

Bu çalışmada; son yıllarda stratejik yo netim su re-
cinde planlama aşamasında yayğın bir şekilde kul-
lanılmaya başlayan SOR analizi kavramının ve me-
todolojisinin daha iyi anlaşılabilmesi ve ğelecek 
do nemlerde meyvecilik sekto ru  de dahil olmak 
u zere tu m sekto rler için yapılacak stratejik planla-
ma çalışmalarına kaynak oluşturulması amacıyla 
yazın taraması yapılmıştır. 

Sor Analizi ve Uygulama Detayları 

SOR analizi; sorunları belirlemek, planlama su reci-
ni desteklemek ve stratejik seçenekleri formu le 
etmek için değ erli bir araçtır (Januszewska vd., 
2009). Gu çlu , zayıf yo nler, fırsatlar ve tehditler 
(SWOT) analizini temel alarak iç ve dış çevreye 
aynı anda odaklanmayı sağ layan SOR analizi, ğer-
çekçi alternatiflerin oluşturulmasında, o nceliklen-
dirilmesinde ve en uyğun stratejilerin ğeliştirilme-
sinde kullanılır (Rajasekaran, 2009; Tasco, 2010; 
Carra  vd., 2016a). SWOT analizi bir durum analizi 
yaparken, SOR analizi analizden stratejiye adım 
atmak ve stratejik hedefleri tanımlamak için kulla-
nılan bir planlama aracıdır. SOR analizinin avantajı, 
teşhis ve değ erlendirmeyi stratejik kararlar ve ey-
lem planlamasıyla açık bir şekilde ilişkilendirmesi 
(Demont ve Rutsaert, 2017) ve o nemli strateji al-
ternatiflerini o nceliklendirmek için mantıklı bir 
yaklaşım olmasıdır (Tasco, 2010; Van Wezemael 
vd., 2013). Nitel SWOT analizine dayalı olarak, nicel 
bir stratejik yaklaşıma adım atan SOR analizi, diğ er 
çok kriterli metodolojilere ğo re kolayca anlaşılabi-
len ve ilğili ğirişimcilere iletilebilen yenilik hakkın-
daki tartışmayı kolaylaştıran ve dolayısıyla beklen-
tilerin yakınsamasına olanak tanıyan net bir strate-
jik çerçeve sağ lar. Nicel bir analiz kullanarak ista-
tistiksel olarak anlamlı bir sonuç elde etmek için 
çok sayıda uzmanı dahil etmek zor olsa da SOR 
analizi, katılımcıların ğo ru şlerini karşılaştırmaları-
na, değ erlendirmelerini yeniden ğo zden ğeçirmele-
rine ve ortak bir vizyona ulaşmalarına yardımcı 
olan yarı nicel bir teknik olarak kabul edilebilir 
(Prosperi vd., 2020).  

SOR analizi çıktılarının başarısı, bu su reçte ele alı-
nacak adımların ve veri toplamada kullanılacak 
yo ntemlerin başarısı ile paralel olarak artmaktadır. 
Bu yo ntemin ilk adımında sorun tanımlanır, SWOT 
analizi ile mevcut durum ortaya koyularak tu m 
ğu çlu  ve zayıf yo nler ve fırsat ve tehditlerin listesi 
çıkarılır. Daha sonra SWOT fakto rleri arasında o n-
celiğ i sıralamak ve stratejik o nem konularını belir-
lemek için puanlama yapılarak en o nemli beş ğu çlu , 
zayıf yo n, fırsat ve tehdit fakto rleri belirlenir. SOR 
matrisi kullanılarak bir o nceki aşamada seçilen 
fırsat ve tehditlerin, hanği ğu çlu  yo n ya da zayıf yo n 
ile ilğili oldukları belirlenir. Son olarak, en çok ğu ç-
lu  yan ve zayıflıkla kesişen strateji seçeneğ i belirle-
nerek stratejik oryantasyon su reci tamamlanır. 
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Tu m bu adımlar, paydaş katılımına dayalı olarak 
ğerçekleştirilir (Tasco, 2010; Demont ve Rutsaert, 
2017; Prosperi vd., 2020). Veri toplama için tek bir 
yo ntemi kullanan ğeleneksel veri toplama biçimle-
ri, bazen bir çalışmada çeşitli nitel ve nicel yo ntem-
ler ğerektiren karmaşık soruları yanıtlamak için 
yeterli olmayabilir. Karma yo ntemler, "işlere farklı 
şekilde yaklaşmayı" kolaylaştırır (Hesse-Biber ve 
Johnson, 2013). Verilerin, anket çalışması, literatu r 
incelemeleri, sekto r/orğanizasyon paydaşlarını bir 
araya ğetiren odak ğrup toplantıları ve çalıştay 
dahil olmak u zere katılımcılığ ı o n planda tutan 
karma yo ntemlerle elde edilmesi o nemli bir konu-
dur (Demont ve Rizzotto, 2012; Demont ve Rutsa-
ert, 2017). O nemli ve ğu venilir bir yo ntem olarak 
kabul edilen katılımcı yo ntemler, SOR analizi sonu-
cunda belirlenecek stratejilerin ve bu doğ rultuda 
hazırlanacak stratejik planın, tu m karar vericiler ve 
sekto r/orğanizasyon paydaşları tarafından daha 
anlaşılır, tutarlı, kabul edilebilir ve uyğulanabilir 
olmasını sağ layacaktır (Tasco, 2010). Paydaş katılı-
mının olmaması veya katılım sağ layacak paydaşla-
rın doğ ru belirlenmemesi, hazırlanacak planın ba-
şarı şansını du şu rmektedir.  

Bu çalışmada, veri toplama ve analizi u ç adımda 
ğerçekleştirilmiştir.  

SWOT bileşenlerinin belirlenmesi,  

Stratejilerin belirlenmesi (SWOT-SOR analizi)  

Stratejik planın hazırlanması 

SWOT Bileşenlerinin Belirlenmesi   

Sekto r/orğanizasyonun rekabet ğu cu nu n artırıla-
bilmesine yo nelik iyi bir planlamanın ğerçekleştiri-
lebilmesi için o ncelikle mevcut durum iyi bir şekil-
de analiz edilmelidir. Mevcut durum analizi farklı 
metotlarla yapılmakla birlikte mevcut durum anali-
zi için kullanılan en yayğın model olan SWOT anali-
zi (ğu çlu  ve zayıf yo nler (iç çevre analizi), fırsatlar 
ve tehditler (dış çevre analizi)) (Toksoy vd., 2009; 
Çoban ve Karakaya, 2010), stratejik yo netimin en 
o nemli konularından birisidir (O zko se vd., 2013). 
SWOT analizi sadece sekto r/orğanizasyonun ken-
disini ve bu ğu nku  durumunu değ erlendirmez; 
sekto r için ğelecekteki fırsatlar ve ortaya çıkacak 
tehditler hakkında da fikir verir ve su rdu ru lebilir 
rekabet avantajı elde edebilmek için izlenebilecek 
stratejik alternatiflerin ğeliştirilmesinde ana ilği 
noktalarının belirlenmesini sağ lar (Sabbe vd., 
2009).  

Mevcut durum analizinde farklı veri toplama tek-
niklerinin birlikte kullanılması, mevcut durumun 
daha doğ ru, derinlemesine ve ğerçeğ e uyğun olarak 
analiz edilmesini sağ layacaktır (Şen ve Çalışkan, 
2013). Tek bir araçla toplanan bilğiler daha sığ  
olacağ ı ve tek bir açıyı resmedeceğ inden ne kadar 
çok veri toplama tekniğ i kullanılırsa, o kadar doğ ru 
bilğilere ulaşılacağ ı varsayılır (Şen ve Çalışkan, 

2013). SOR analizi çıktılarının daha ğerçekçi, etkin 
ve uyğulanabilir olabilmesi bakımından, o zellikle 
sekto ru n iç çevresi yani ğu çlu  ve zayıf yo nlerinin 
belirlenmesinde etkili bir araç olan anket çalışması 
(Carpenter, 2006) ve konu uzmanları ile yapılan 
ğo ru şmelerden elde edilen birincil veriler, literatu r 
taraması ve istatistik veriler ile mevcut durum ana-
liz edilerek sekto r/orğanizasyonun ğu çlu -zayıf 
yo nleri, fırsat-tehditleri ortaya koyulur ve “taslak 
SWOT” oluşturulur. 

Stratejilerin Belirlenmesi 

Bu aşamada, aslında mevcut durumun daha ğeliş-
miş bir fotoğ rafı çekilir ve o ncelikler sayısallaştırı-
lır. Bu amaçla paydaşların katılımının sağ landığ ı 
“ğrup toplantıları” du zenlenir ve taslak olarak ha-
zırlanan SWOT’lar ğeliştirilir, o ncelikleri belirlene-
rek derecelendirilir ve SOR analizinde kullanılacak 
hale ğetirilir. Son yıllarda eylem araştırmalarında 
sıklıkla kullanılan nitel bir veri toplama tekniğ i olan 
ğrup toplantısı yo ntemlerinden “odak ğrup ğo ru ş-
meleri”, katılımcılar arasındaki etkileşimi artırması, 
elde edilecek bilğileri daha da o nemli hale ğetirme-
si sayesinde katılımcıların farklı ğo ru şler ortaya 
çıkarabilmelerini sağ laması (Çokluk vd., 2011), 
tartışmayı kolaylaştırması ve dolayısıyla beklentile-
rin yakınsamasını kolaylaştırması nedeniyle 
“stratejilerin belirlenmesi” aşamasında kullanılabi-
lir.  

Stratejik analizlerde, sekto r/orğanizasyonun etkile-
şim içinde olduğ u paydaşların çalışmalara dahil 
edilerek ğo ru şlerinin dikkate alınması, paydaş bek-
lentilerinin yu ksek du zeyde karşılanmasını, strate-
jik planın daha kolay sahiplenilmesi ve benimsen-
mesini sağ layarak uyğulama şansını artıracaktır. 
Ortak ilği alanları çerçevesinde planlar oluşturulur-
ken sekto r/orğanizasyonun faaliyetlerinden doğ ru-
dan veya dolaylı, olumlu ya da olumsuz yo nde etki-
lenen ya da faaliyetleri etkileyen herkes paydaş 
olarak kabul edilmektedir (Dinçer ve Çakır, 2006). 
Dolayısıyla odak ğrup toplantısının, sekto r/
orğanizasyonda faaliyet ğo steren tu m paydaşların 
katılımıyla ğerçekleştirilmesi o nemli bir konudur.  

Toplantı ğu nu nden 1 ay o nce katılımcılar, toplantı-
nın tarihi, yeri ve konusu hakkında bilğilendirilir ve 
toplantıya davet edilir. Toplantıda bir moderato r ve 
raporto r bulunması ve mu mku nse konuşmaların 
ses kayıt cihazıyla kaydedilmesi, su recin verimlili-
ğ ini artıracaktır. Toplantının ilk oturumunda katı-
lımcılara o ncelikle SOR Analizi yo ntemi ve sekto r/
orğanizasyonun mevcut durumunun ortaya koyul-
duğ u taslak SWOT ile ilğili bilği verilir. Daha sonra 
moderato r eşliğ inde taslak SWOT, katılımcıların 
tartışmasına açılır, eklenmesi/çıkarılması ğereken 
maddeler varsa oylanır. Oylama sonuçları, oy çok-
luğ u esas alınarak değ erlendirilerek SWOT’lara son 
şekli verilir. 
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Toplantının ikinci oturumunda, son şekli verilen 
SWOT’lar, tekrar katılımcılara sunulur ve her bir 
fakto ru n o nem sırasını belirlemek için puanlamala-
rı istenir. SWOT’da yer alan maddeler, sekto r/
orğanizasyon açısından en o nemli ğo ru lenlere 1-10 
arasında (her puanı bir kez kullanmak kaydı ile en 
fazla 10 maddenin en o nemlisine 10 puan, en 
o nemsizine 1 puan olacak şekilde) puan verilerek 
o nem/o nceliğ ine ğo re sıralanır. Tu m katılımcıların 
her bir ğu çlu -zayıf yo n ile fırsat-tehdide verdiğ i 
puanlar, kendi içlerinde toplanır ve katılımcı sayısı-
na bo lu nerek aritmetik ortalaması alınır ve aldıkla-
rı puana ğo re sıralanır. Bo ylece ğu çlu  ve zayıf yo n 

ile fırsat ve tehdit fakto rlerinin her birinin o nem/
o nceliğ i tespit edilerek “SWOT matrisi” oluşturulur.  

SWOT matrisindeki unsurların her birinden en 
yu ksek puan alan 5 madde (5 ğu çlu  ve 5 zayıf yo n, 
5 fırsat ve 5 tehdit), “SOR matrisine” aktarılır. Dahi-
li bileşenlerin (ğu çlu  ve zayıf yo nlerin) her birinin, 
harici bileşenlerin (fırsat ve tehditlerin) her biriyle 
kombinasyonunun yer aldığ ı (Demont ve Rutsaert, 
2017) SOR matrisi, katılımcılara sunulur ve SOR 
matrisindeki her bir hu creyi nasıl yorumlayarak 
puanlamaları ğerektiğ i o rneklerle açıklanır. Verilen 
o rneklerin ardından katılımcılardan, SOR matrisin-
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Şekil 1. Bireysel SOR matrisi puanlama örneği 
Figure 1. Individual SOR matrix scorinğ example 

 
Şekil 2. Final SOR matrisi örneği (Karamürsel vd., 2020) 
Figure 2. Final SOR matrix example (Karamürsel vd., 2020) 
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deki her bir hu creyi, sekto r/orğanizasyondaki o n-
celiğ ini ve stratejik o nemini ğo zeterek 0-3 arasında 
puanlamaları (“0: o nemli/ilğili değ il”, “1: biraz 
o nemli”, “2: o nemli”, “3: çok o nemli” olacak şekilde) 
istenir (YouTube, 2015; Gellynck ve Vermeire, 
2009) (Şekil 1). Gu çlu  ve zayıf yo nler ile fırsat ve 
tehditler kombinasyonlarının sistematik analizine 
izin veren SOR matrisi (Carra  vd., 2016b), aşağ ıdaki 
soruların cevabı dikkate alınarak puanlanmalıdır: 

G-F: Bu fırsattan en iyi şekilde yararlanmak için 
bu ğu çlu  yo nu  ne o lçu de kullanabiliriz? 

G-T: Bu tehditle mücadele etmek için bu ğüçlü 
yo nden ne o lçu de yararlanabiliriz? 

Z-F: Bu fırsattan yaralanmak için bu zayıf yönü 
ne o lçu de enğellemeliyiz? 

Z-T: Bu zayıf yön, bu tehditle başa çıkmayı ne 
o lçu de enğelliyor? (MDF, 2004; Demont ve Rutsa-
ert, 2017; Oğ uz ve Karakayacı; 2017).  

Bu metodolojiyi kullanarak o znel tercihler, uzman 
bilğisi ve nesnel bilği birleştirilir. Katılımcıların 
deneyim ğeçmişine sahip olmaları nedeni ile SOR 
matrisini puanlamalarının daha az bilği sorunu 
oluşturması yani ğu venilir olması beklenir. Bunun-
la birlikte, katılımcılar kişisel deneyimlerini o n 
planda tutabilir ve ğerğinlik yaşanabilir. Bo yle bir 
durumda tartışmanın daha o nce tanımlanan zayıf 
ve ğu çlu  yo nler ile fırsat ve tehditlere yo nelik oldu-
ğ undan emin olunmalıdır. 

Katılımcıların, SOR matrisindeki her bir hu creye 
vermiş oldukları puanlar toplanarak ğenel skor 
hesaplanır ve final SOR matrisi elde edilir (Şekil 2). 
Final SOR matrisinde o nemli derecede yu ksek top-
lam puana sahip hu crelere denk ğelen ğu çlu  yanlar-
fırsatlar, ğu çlu  yanlar-tehditler ve zayıf yanlar-
fırsatlar eşleştirmeleri belirlenir ve bu eşleştirme-
lerden yola çıkılarak stratejik amaçlar ortaya koyu-
lur. Tehdit ve zayıf yanlar eşleştirmesi, kriz duru-
munu ifade etmekte olup bu bo lğeye mu dahale 
şansı daha zordur.  

Final SOR matrisi, Çizelğe 1 ve Şekil 3’de belirtilen 
şekilde yorumlanır ve strateji seçenekleri ğeliştiri-
lir. Satırların ve su tunların toplamı, strateji ğeliştir-
meyi etkileyen sırasıyla ğu çlu  veya zayıf yo nlerin 
ve fırsatların veya tehditlerin alaka du zeyine ilişkin 
ilk ğenel bakışı sağ lar. Ayrıca, matristeki her çeyre-
ğ in (kadranın) ağ ırlıklarının toplamı stratejik yo ne-
limi ğo sterir. Spesifik olarak, baskın kadran (daha 
yu ksek toplamlı olan), çekirdek stratejiyi temsil 
eder (Prosperi vd., 2020). 

Bu aşamada final sor matrisindeki puanları dikkat-
le yorumlamak, buradan doğ ru strateji seçenekleri 
oluşturmak o nemlidir. Seçeneklerin doğ ru seçimi; 
işletmenin rekabette o ne ğeçmesine, ortalamanın 
u stu nde ka r elde etmesine ve hedeflerine ulaşması-
na katkı sağ larken seçimde yapılacak hatalar ise 
zaman, para, pazar payı kaybı ğibi olumsuzluklar 
yaşamasına, telafisi zor hatta imka nsız zararlara 
katlanmasına neden olabilecektir (Ulukan, 2020). 
Strateji seçeneklerinin doğ ruluğ u, mevcut duru-
mun (ğu çlu  ve zayıf yo nler, fırsatlar ve tehditlerin) 
iyi bir şekilde analiz edilerek ortaya koyulmasına 
ve katılımcıların ğu çlu  ve zayıf yo nler ile fırsat ve 
tehditlerin her bir kombinasyonu arasında ilişki 
kurabilmelerine bağ lıdır (Tasco, 2010). Katılımcıla-
rın sekto r/orğanizasyona her yo nu yle hakim olma-
sının, stratejik amaçların sekto r/orğanizasyonun 
hedefleri doğ rultusunda belirlenmesinde fayda 
sağ layacağ ı unutulmamalıdır.  

Stratejik Planın Hazırlanması 

SOR analizi metodu ile iyi bir planlamanın yapıla-
bilmesi; sekto r/orğanizasyonun hedefleri doğ rultu-
sunda belirlenen amaçlara ulaşmayı sağ layacak 
eylemlerin, kim/kimler tarafından, hanği zaman 
aralığ ında (kısa-orta ve uzun vadede) ve nasıl ğer-
çekleştirileceğ inin planlanması ve planlanan ey-
lemlere uyğun optimal bu tçenin sağ lanması ile 
mu mku ndu r. Bo yle bir planlamanın katılımcı bir 
yaklaşımla yapılması, hazırlanan planın etkinliğ ini 
ve uyğulamaya aktarma aşamasındaki başarısını 
olumlu etkileyecektir.  
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Çizelge 1. SOR matrisini yorumlama* 
Table 1. Interpretinğ the SOR matrix 

  Ne anlama geliyor? Bununla ne yapacağız? 

1 
Her bir S, W, O, T’nin aldığ ı 
toplam puan 

S, W, O ve T’lerin farklı 
olması ne kadar o nemli? 

Strateji, dış fakto rlerden en yu ksek faydayı elde etmeyi 
hedefler; bu nedenle, stratejiyi en o nemli 2-3 tane O’lar 
& T’ler çevresinde ğeliştiriniz. 

2 
Her bir kombinasyonun 
aldığ ı toplam puan 

O veya T’nin S veya W ile 
ilişkili olması ne kadar 
o nemli? 

En yu ksek puana sahip kombinasyonla ilğili stratejik 
hedefleri ğeliştiriniz. 

3 
Her bir çeyreğ in 
(kadranın) aldığ ı toplam 
puan 

Gelecekle ilğili ğenel bek-
lentiler nedir? 

Yüksek S-O: saldırı, şansınız yüksek. 
Yüksek S-T: savunma, tehditlerin üstesinden ğel-
mek için ğereken ğu ce sahipsiniz. 
Yüksek W-O: ğemiyi temizle veya yeniden yönlen-
dir, mevcut fırsatlardan faydalanmak için zayıf yo nler 
u zerinde çalışmalısınız. 
Yüksek W-T: kriz durumu, tehditler ciddi ve bun-
larla başa çıkmak için ğerekli araçlara sahip değ ilsiniz. 

*Gellynck ve Vermeire (2009 ) 



Stratejik planın hazırlanması aşamasında, ilğili tu m 
paydaşların katılımıyla belirlenen konunun analiz 
edilmesini, u retilen fikirlerin sentezlenmesini, he-
def odaklı ğerçekçi ço zu mler u retilmesini ve elde 
edilen çıktıların hızla eyleme do nu ştu ru lmesini 
sağ lamak amacıyla tasarlanmış, su recin etkinliğ ini 
artıran bir ğrup toplantısı yo ntemi olan “çalıştay” 
yaklaşımı kullanılabilir. Sekto r/orğanizasyon pay-
daşlarının katılımının sağ landığ ı çalıştayda, SOR 
analizi ile belirlenen stratejik amaçlar, ğu çlu -zayıf 
yanların, fırsat ve tehditlerin muhatapları olan katı-
lımcılara sunulur. Bu amaçlara yo nelik sekto r/
orğanizasyonun ulaşmak istediğ i hedefler, hedefle-
re ulaşmasını sağ layacak proje/faaliyetler, katılım-
cıların ğo ru ş ve o nerileri doğ rultusunda ğeliştirilir. 
Belirlenen proje/faaliyetlerin, kimler tarafından, 
kimlerle işbirliğ i yapılarak, ne zaman yu ru tu leceğ i 
belirlenir. Daha sonra katılımcılardan ğelen o neri-
ler doğ rultusunda objektif bir yaklaşımla stratejik 
plana son şekli verilir.  

Sonuç 

Stratejik planların hazırlanmasında o zellikle sek-
to r/orğanizasyon paydaşlarının katılımının sağ la-
narak ğo ru ş ve o nerilerinin dikkate alınması, hazır-
lanan planın sahiplenilmesini sağ larken, su rdu ru le-
bilir, rekabet avantajı sağ layan, etkin, yo netilebilir 
ve uyğulanabilir olmasını da olumlu yo nde etkile-
yecektir. Bu kapsamda SOR analizi, sekto r/
orğanizasyonun tu m o nemli paydaşlarını kapsa-
makta ve paydaşlar arasında strateji seçenekleri ile 
ilğili uzlaşma sağ lamaya imkan tanıyarak o nemli 
strateji seçeneklerinin doğ ru seçimini sağ lamakta-
dır. SOR analizi çıktılarının başarısının, bu su reçte 
izlenecek adımların başarısı ile paralel olarak arta-

cağ ını ve doğ rudan stratejik planlamanın da başarı-
sını etkileyeceğ i unutulmamalıdır. 

Paydaş katılımının ve ço zu m odaklı bir yaklaşımın 
o n planda tutulduğ u bu yo ntemin, strateji ve politi-
ka ğeliştirme yo nu nde karar vericilere, akademis-
yenlere, araştırmacılara, kamu ve o zel sekto r ku-
rum/kuruluşlarına ve sivil toplum kuruluşlarına, 
ğelecek do nemlerde yapacakları stratejik planlama 
çalışmalarında rehberlik etmesi beklenmektedir.  

Sonuç olarak; o nu mu zdeki yıllarda ğiderek artacağ ı 
o nğo ru len rekabet doğ rultusunda Tu rkiye’nin tu m 
sekto rlerde değ er zinciri boyunca rekabet ğu cu nu n 
artırılması; bu tu nsel bir yaklaşımla stratejik analiz-
lerinin yapılması ve sekto rel yol haritası niteliğ inde 
hazırlanan planlar dahilinde stratejik hedeflere 
ulaşılması ile mu mku n ğo ru lmektedir.  
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