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OZET

Bu c¢aligmanin odak noktasi Tiirk isletmelerinin stratejik ara¢ kullanim
gesitliligini, hangi araglarin siklikla ve ni¢in tercih edildiklerini ortaya ¢ikarmaktir.
Akabinde ise, isletmelerin benimsemis olduklari karar modelleri ile stratejik arag
kullanim ¢esitliligi arasinda bir iligki olup olmadigi incelenmistir. Elde edilen veriler
isletmelerin stratejik arag tercihlerinde 6nemli benzerlikler oldugunu gostermektedir.
Isletmeler genelde nicel veriler sunan faaliyet alanina yonelik bilgiler veren araglari
tercih etmektedirler. Bunun yaninda, benimsenen karar modeli ile stratejik arag
kullanim ¢esitliligi arasindaki iliskiye dair 6nemli bulgulara ulagilmistir. Bulgulara
gore, Ozellikle siire¢ karar modeli ile politik karar modeli ¢ercevesinde ara¢ kullanim
cesitliliginde ¢ok agik bir fark oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde rasyonel ve
siirlt rasyonel karar modelleri arasinda da arag¢ kullanim ¢esitliligi bakimindan
oldukga 6nemli farkliliklar oldugu tespit edilmistir.
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EXAMINATION OF THE STRATEGIC INSTRUMENTS OF
TURKISH COMPANIES WITHIN THE SCOPE OF DECISION
MAKING MODELS: A STUDY ON THE COMPANIES OPERATING
IN DILOVASI AND SAKARYA 1T ORGANIZED INDUSTRIAL
ZONE

ABSTRACT

The focal point of this study is to set forth the strategic instrument utilization
diversity of Turkish Enterprises and to determine which instruments are preferred,
with what frequency and for which reasons. Following these determinations, the
point whether there is a relation between the decision making models adopted by the
enterprises and the diversity of strategic instrument utilization has been examined.
Obtained data suggest that there are significant similarities in the strategic
instrument preference of enterprises. In general, enterprises prefer the instruments
that offer quantitative data and that provide information focused on the area of
activity. In addition, important findings manifesting the presence of the relation
between adopted decision making models and strategic instrument utilization
diversity have been obtained. According to the findings, it has been determined that
there is a quite obvious difference in instrument utilization diversity particularly
within the scopes of process decision making models and political decision making
models. Similarly, significant differences in instrument utilization diversity have
been found also between rational and limited rational decision making models.

Key Words: Strategic decision models, Strategy instruments, Strategy
schools.

1. GIRiS

Stratejik yonetim, 20. yilizyilin ikinci yarist ile birlikte gerek
akademik, gerekse pratik alanda son derece yogun bir ilgiyle karsilanmustir.
Bu ilginin bir yansimasi olarak, stratejik yoOnetim alanminda farklh
perspektiflerden hareketle ¢cok sayida g¢aligma yapilmistir. Bu galigmalar ¢ok
onemli katkilar sunmalariin yaninda stratejik yonetim disiplinin ¢ergevesini
genisletmis, bu konuda ¢aligan arastirmacilara yonelebilecekleri yeni alanlar
sunmustur. Strateji araglari da arastirmacilara sunulan bu yeni caligma
alanlar1 i¢inde oldukea gii¢lii bir yere sahiptir. Strateji araclarinin bahsedilen
bu yeri stratejik yonetim disiplini i¢inde bir¢ok arastirmacinin dikkatini bu
konuya cekmis ve bunun sonucu olarak da konuyla ilgili ¢ok sayida
aragtirma yapilmigtir.
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Stratejik araglara iliskin yapilan yazin incelemesi, konuyla ilgili
caligmalarin 1990’ 11 yillarda basladigim1 ve 2000’ li yillarda yogunlasarak
devam ettigini gdstermektedir. Ancak yazin bugilinkii haliyle son derece
dagmiktir. Stratejik araglarla ilgili yapilan ¢aligmalart ¢esitli kriterlere gore
gruplandirmak i¢in yazinin mevecut durumu ¢ok miisait olmasa da mevcut
caligmalari, odaklanmis olduklar1 sorunsallar temel alinarak dort grupta
toplamak miimkiindiir.

Yazindaki caligmalarin bir boliimii stratejik araglarin ne oldugu
sorusuna odaklanmistir. Bu konuda yapilmis en temel calismalar Rigby ve
Hussey’ e aittir. Rigby, kiiresel oOlcekte yoneticilerin strateji araglar
anlamalarinin saglanmasi, araglarin kullanim sikligi ve kullanimdan sonra
memnuniyet diizeylerinin Ol¢iilmesi ve yoneticilerin stratejiye iliskin sorun
ve Onerilerini ortaya c¢ikarma konulari iizerine calismuistir (Rigby, 2001,
2003, 2007). Hussey (t.y.), ise 63 strateji araci ile ilgili agiklayici bir sozlitk
ortaya koyarak, yazina strateji araclarinin ne olduguna iligkin 6nemli bir
katk1 sunmustur.

Ikinci grupta yer alan c¢alismalar ise stratejik planlama araglarimin
kullanimina iligkin sorulara odaklanmistir. Frost (2003), Bati Avusturalya,
Singapur, Malezya ve Hong Kong’ daki kiiciik ve orta boy isletmelerde,
stratejik planlama araclarinin kullaniminin nasil olduguna iligkin bir
arasgtirma yapmistir. Bu aragtirmasinda adi gegen bolgelerdeki isletmelerde
yiikksek oranda bir stratejik ara¢ kullantminin varligini tespit etmistir.
Araclarin  kullanimma iligskin bir diger calisma da Gunn ve Williams
tarafindan yapilmistir. Bu calismada, strateji araglarinin kullanimina iliskin
yapilan gruplandirma ile isletmeler ve isletme okullarinin strateji araglarinin
nasil kullanildig1 ve araclarin basarili bir sekilde kullanilmasi icin ¢evresel
ve Orglitsel siireclerin kesin ve derinlemesine anlagilmasinin gerekliligi
sonucuna ulasilmistir (Gunn ve Wiliams, 2007). Hutchinson da, strateji
araglarmin kullanim kosullarin1 ve literatiir tanimlarin1 ele alarak strateji
siirecinde ne oOl¢iide kullanildiklar {izerine yogunlasmustir. Bu ¢aligmada,
araglarin bazen problem ¢ézme odakli kullanilsa da genellikle iletigim,
degerlendirme, ikna, gerekce, biiylime ve anlamlandirma gibi strateji
gelistirme  siireglerinde kullanildigi ortaya konulmustur. Bu ¢alisma
sonuglarina gore ara¢ kullanimini belirleyen en 6énemli faktér yoneticilerin
algilaridir (Hutchinson, 2008). Yoneticilerin = strateji araglarin1 nasil
kullandiklarin1 ortaya ¢ikarmaya yonelik c¢aligmalar icerisinde ise Knott
(2006) tarafindan yapilan caligma On plana ¢ikmaktadir. Bu caligma
bulgular1 araglarin yoneticiler tarafindan benimsenmesinin araglarin
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kullaniminda son derece Onemli bir yeri olduguna ve ara¢ kullamim
sonuclarinin sistemlestirilebilecegine isaret etmektedir. Yine Knott (2008),
stratejik diisiinme, karar alma ve uygulama asamalarinda strateji araclarinin
nasil kullanildigina dair bir aragtirma daha yapmistir. Bu ¢alisma sonucunda
elde edilen bulgular, yoneticilerin faaliyetlerini firma hedefleri ve is
siireglerine yonelik olarak gerceklestirdiklerine, bunun yaninda da hedef ve
siireglere uygun olacak sekilde araglart ele alip portfdy olusturduklarina
vurgu yapmaktadir. Knott” a gore az ara¢ kullaniminin veya hi¢ arag
kullanilmamasinin sebebi ise; araglar ile ilgili bilgi eksikligi degil,
faaliyetlerin ve firmanin neyi gerektirdigi ile ilgili algilaridir (Knott, 2008).

Uciincii grupta yer alan calismalar ise strateji araclarinin saglamis
olduklar katkilar1 ortaya ¢ikarmayi amaglamis ¢aligmalardir. Bu ¢aligmalar
icerisinde Clark (1992)’ da yapilmis olan ¢alisma ©6n plana ¢ikar. Bu
caligmada strateji araglarinin strateji siirecine nasil katki sundugu lizerine
odaklanilmigtir. Britanya ve Yeni Zelanda’ daki uygulama alanlar {izerine
ylriitilen calismada kullanim alanlarina bagli olarak, genel ve ozel
baglamda araglarin siniflandirilmasinin  miimkiin olabilecegi sonucuna
ulasilmigtir.

Doérdiincti grupta yer alan caligmalarin hareket noktasi ise strateji
araglarinin nasil smiflandirabilecegidir. Bu konuda Vaitkevicius tarafindan
yapilan calisma On plana ¢ikmaktadir. Vaitkevicius, Litvanl yoneticilerin
ara¢ kullanim deneyimlerinden hareketle nasil siniflandirilabilecegi iizerine
odaklanmistir. Bu ¢aligmada araglarin yonetim ve analiz araglar1 olarak iki
ayrt smif icerisinde ele alinabilecegi sonucuna ulasilmistir (Vaitkevicius,
2007). Ogzetlenen bu calismalarin  yaninda Hughes’ in  (2007),
akademisyenlerin teori, model ve kavramlar {izerine vurgusu ile
uygulayicilarin ara¢ ve teknikler iizerine vurgusu arasindaki algisal boslugu
doldurmaya yonelik c¢aligmasinin da yazindaki stratejik araclarla ilgili
yapilan ¢aligmalarin gesitligine ayr1 bir boyut getirdigi sdylenebilir. Stratejik
araglara yonelik yapilan ¢aligmalarin cesitliligi ve daginikligi bir yandan
konunun karmasik bir hale gelmesine yol acarken, diger yandan da konuyla
ilgili farkli diisiince ve perspektiflerin ortaya ¢ikmasina yol acarak ortaya
¢ikan daginiklik birgok arastirmaci i¢in yeni arastirmalarin yapilmasinda
ilham kaynagi olmustur. Uluslararas: yazindaki bu tabloya karsilik konuya
iligkin ulusal yazin heniiz gelismemistir. Ulusal yazinda konu beklenen ilgiyi
gormemistir. Bunun yami sira uluslararasi yazinda ise strateji araglar
yalnizca kendi igerisinde ele alinmustir. Oysa, konu dogasi geregi farkli
konularla iliskilendirilmeye olduk¢a miisaittir. Bu aym1 zamanda bir
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gerekliliktir. Ciinkii strateji araclart gerek isletme, gerekse isletme
yoneticilerine iligkin bagka unsurlarla son derece iligkilidir. Bu iligkilerin
basinda ise stratejik araclarin karar siirecinin bir parcasi olmasi gelir.
Stratejik araglar ve karar siireci arasindaki iliski stratejik araglarin karar alma
siirecindeki fonksiyonunun ve gelecekteki konumunun ne oldugu ya da
olabilecegi konusunda bir tartismay1 beraberinde getirmektedir.

Yapilan yazin incelemesi sonucunda tespit edilen durumdan hareketle
bu g¢aligmanin ilk amaci firmalarin stratejik arag kullanimi ve c¢esitligi ile
bunun nedenlerini ortaya koymaktir. Akabinde ise firmanin benimsedigi
karar modeli ile kullanilan stratejik ara¢ cesitliligi arasinda bir iliski olup
olmadig1 sorgulanmaya c¢aligilacaktir. Bu gergevede, arastirmada ilk olarak
strateji okullart karar ve karar modellerine yapmis olduklar1 vurgular
baglaminda degerlendirilmistir. Daha sonra ise karar modelleri kapsaml
olarak incelenmistir. Son olarak ise aragtirmada toplanan verilerin analiz ve
yorumu yapilmstir.

2. STRATEJI DUSUNCE OKULLARI iCERISINDE KARAR
VE KARAR MODELLERIi

Strateji diisiince okullar: strateji kavrami, olusturulmasi ve stratejinin
uygulanmasina iliskin farkli bakis acilarina sahiptir. Bu cergevede, strateji
okullarinda stratejik kararlarin nasil ortaya c¢iktigina iliskin vurgular bu
okullarin stratejiye iliskin varsayimlar icerisinde yer almaktadir. Bu durum
g0z Oniine alindiginda stratejik kararin nasil ortaya ¢iktiginin anlasilmasinda
strateji diislince okullarinin 6nemli bir cer¢eve sundugu sdylenebilir. Bu
baglik altinda diigiince okullarmin sunmus oldugu bu g¢ergceve ve her bir
okulun stratejik  karar olgusuna iliskin  vurgusunun sunulmasi
amaglanmaktadir.

Strateji diisiince okullar1 icerisindeki okullardan planlama okulu
strateji formiilasyonunu formal bir siire¢ olarak goren bir diisiince modeli
olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Mintzberg ve dig. 1998: 3). Planlama
okulunun strateji ve strateji olusturmaya iligkin varsayimlari su sekilde
Ozetlenebilir: Stratejiler kontrollii ve siireklilik arz eden formal bir planlama
sonucunda olusur. Stratejik yonetim silirecinin her asamasi ayr1 ayr1 adimlara
boliinmiis; her adim kontrol listeleri tarafindan betimlenir ve teknikler
tarafindan desteklenir. Ilke olarak, biitiin siiregler ile ilgili sorumluluk {ist
yonetimdedir. Stratejiler siireclerin tamamen islenmesi ile ortaya g¢ikar. Bu
okula gore planlar net bir yon belirlemek, orgiite istikrar kazandirmak ve onu
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kararliliga tesvik etmek icin tasarlanir. Planlanan hedeflerin basarili bir
sekilde gergeklestirilmesi yoniindeki eylemler her seyin iizerindedir. Plan
isletmenin bir anlamda var olus sebebi konumundadir. Bu okula gore strateji
ile plan ayn1 seyi ifade etmektedir. Planlama okulunun stratejiye ve strateji
olusturmaya iliskin varsayimlar1 incelendiginde, bu varsayimlar planlama
okulunda kararin planli bir siirecin sonunda ortaya ciktigina isaret
etmektedir. Planlama okuluna gore planlamaya iliskin uygulamalar,
perspektifler, diisiinceler ve eylemler kararin ortaya ¢ikmasini ve
ozelliklerini belirlemektedir.

Tasarim okulu ise strateji olusturma siirecini bir anlayis siireci olarak
gormektedir. Bu okulun strateji olusumuna iliskin temel prensipleri ise, 6nce
cevreye dair firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi ve daha sonra ise orgiite
dair giicli ve zayif yonlerin agiklanmasi yoniinde atilacak adimlari
belirlemek seklindedir. Tasarim okulunun strateji ve strateji olusturmaya
iligkin varsayimlari su sekilde 6zetlenebilir: Strateji formiilasyonu bilingli ve
planlanmus bir diisiince siirecidir. Etkili strateji siki bir sekilde kontrol edilen
insan diislincesi ile olugsmaktadir. Bu anlamda strateji yapma, sezgilere ve
dogustan yeteneklere degil, sonradan edinilen yeteneklere dayanir. Kontrol
ve bilinglilik noktasindaki sorumluluk {ist yonetimde olmalidir. Bu kisi
orgilitsel amaglarin mimar1 konumundadir. Strateji formiilasyon modeli basit
ve informal tutulmalidir. Tasarim okuluna gore stratejinin detaylandirilmasi
ve kat1 sekilde bi¢imlendirilmesi stratejinin Oziine aykir1 olacaktir. Strateji
bir beyin tarafindan kontrol edilecek sekilde basit ve acik olmalidir. Tasarim
okulunun bu varsayimlar1 yaninda iizerinde durdugu diger bir énemli konu
da disiinceyi eylemden ayirmasidir. Tasarim okuluna gore diisiince
eylemden ayridir. Bu nedenle yapi stratejiyi takip etmektedir. Bunun bir
sonucu olarak da; her zaman yeni bir strateji formiile edilebilir. (Mintzberg
ve dig. 1998: 31). Tasarim okulunun bu agiklamalari degerlendirildiginde
okul stratejik karar konusunda ilk olarak karar alma eyleminin biitlin strateji
siireglerine yayilmis oldugunu ima etmektedir. Bu anlayis igerisinde karar
biitiin strateji siireglerinde Orgiitiin dizaynini1 saglamaya yonelik rasyonel ve
bilingli bir siire¢ sonucunda ortaya ¢ikan bir olgu olarak nitelendirilmektedir.

Planlama ve tasarim okulunun 6ne siirdiigii diistinceleri ileri siiren bir
bagka okul da pozisyon okuludur. Pozisyon okulu da planlama ve tasarim
okullarinin ¢evre analizi ve kural koyucu olma prensiplerini benimsemekte,
bu prensiplere ek olarak da stratejinin kendisine ve olugturma siirecine kural
koyucu bir perspektif ile yaklasmaktadir. Bu yaklasimin bir sonucu olarak
strateji olusturma siireci bilingli ve kontrol edilebilen bir siirectir. Bu okula
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gore stratejiler ortak ve piyasadaki saptanabilir pozisyonlardir. Strateji
formasyon siireci de, analitik hesaplamalara bagli olarak bu jenerik
pozisyonlardan birinin secilmesi siirecidir (Mintzberg ve dig., 1998: 83-85).
Pozisyon okulunun bu varsayimlari  stratejik karar  acisindan
degerlendirildiginde ise stratejik karar piyasada ya da endistride rekabet
avantaji saglayacak bilingli, rasyonel ve planlanmis bir ¢aligmanin {irtintidiir.

On strateji okulundan biri olan girisimcilik okulu ise strateji
formiilasyonunu vizyoner bir siire¢ olarak goriir. Bu perspektifin bir uzantisi
olarak strateji formiilasyonu iist yoneticinin zihinsel yapisina dayandirilir.
Bu yoniiyle tasarim okulu ile ortiismesine ragmen somut ve genel 6gelerin
yaninda soyut ve kisisel O6geleri de strateji igerisinde 6nemli belirleyiciligi
olan d6geler olarak nitelendirmesiyle tasarim okulundan ayrilir. Girisimeilik
okulu soyut ve kisisel 6geler ile sezgi, bilgelik, deneyim, goriis gibi diger bir
takim ozelliklere vurgu yapar. Bu okulun strateji ve strateji formiilasyonuna
iligkin varsayimlar su sekilde 6zetlenebilir: Strateji, bir bakis agisi, dzellikle
uzun vadeli yonetim duygusu ve organizasyonun gelecegine dair bir vizyon
olarak liderin zihninde bulunur. Strateji olusturma siireci liderin deneyim ve
sezgilerinden kaynaklanan en az yari bilingli bir siirectir. Strateji hem
planlanmis, hem de dogaglama olabilir. Girisimeci okulunun strateji ve
strateji olusturmaya iliskin bahsedilen diislinceleri karar baglaminda
degerlendirmeye tabi tutuldugunda en fazla 6ne gikan noktalardan bir tanesi
kararin tek bir liderin kisisel Ozelliklerine bagli olarak sekillenip ortaya
ciktigina iliskin vurgudur. Lider strateji siirecinin her asamasinda vardir.
Strateji siirecleri ile ilgili her tirlii gorevi gerceklestirmeye yetkili ve
yetkindir (Mintzberg ve dig., 1998: 124-130-143). Bu cergevede karar
olgusu degerlendirildiginde girisimcilik okuluna gore kararlar somut ve
genel Ogelerin yaninda sezgi, bilgelik, deneyim ve diger birtakim kisisel
Ozelliklere gore sekillendirilen bir prosesin iriiniidir ve her zaman
planlanmig, birbirini takip eden bilingli bir eylemler setinin sonucunda
alimmayabilir.

Biligsel okula gore ise strateji olusum siireci zihinsel bir siiregtir. Bu
diistincenin dogal bir sonucu olarak biligsel okul strateji formiilasyon
siirecini stratejinin zihninde yer alan biligsel bir siire¢ olarak yorumlar
(Mintzberg ve dig., 1998: 170). Bu okulun stratejiye ve strateji
formiilasyonuna iligkin bakiginin stratejik karara iliskin yansimalarini ise
soyle 6zetlemek miimkiindiir: Karar biitliniiyle karar vericinin zihinsel yapist
igerisinde olusan bir olgudur. Bu yoniiyle olduk¢a 6znel ve degisken bir
nitelik tasir.
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On strateji okulundan biri olan 6grenme okulu ise kural koyucu
olmaktan ziyade Orgiitlerde stratejinin nasil sekillendigini agiklamaya
yonelik bir bakis a¢is1 sunmaktadir. Bu okula gore strateji Onceki diger
okullarin aksine orgiitteki en kiiciik eylemlere kadar uzanir. Stratejik karar
ise farkli insanlarn iiriinii olarak ortaya ¢ikan bir olgudur. Bu kabuliin bir
yansimasi olarak orgiitte herhangi bir konumda olan bilgi sahibi kisiler,
strateji siirecine katki sunmaktadir. Ogrenme okuluna gére cevrenin
karmasik ve orgiitlenemez yapisi planlanmis stratejileri engeller. Bu nedenle
strateji yapma, zamanla 6grenme siireci ile gelisir. Bunun yaninda strateji,
kolektif bir sistem igerisinde olusur ve bir Orgiitte yer alan herkes stratejist
potansiyeli tasiyabilir. Boylesi bir atmosfer igerisinde liderin rolii ise
dgrenme siirecini yonetmektir (Mintzberg ve dig., 1998: 175-208). Ogrenme
okulunun bu varsayimlar1 stratejik karar agisindan yorumlandiginda ise
okulun, karar kolektif bir tutumun sonucu olarak gordiigii sOylenebilir. Bu
durumda kararin ortaya ¢ikmasini belirleyen hususlar ise katilim, 6grenme
siireci ve bireylerin isleri ile ilgili tasidiklar1 diisiincelerdir.

Bir diger okul olan gii¢ okulu ise 6grenme okulunun tek merkezli bir
stire¢ olmadig1 goriisiinii daha ileriye tasiyarak, belirli ¢ikarlarin stratejiyi
miizakere etmeye yonelik glic ve politika kullanimina vurgu yapmaktadir.
Gtli¢ okulu piyasa iligkileri baglaminda ele alindiginda pozisyon okulu ile
benzer nitelikler tagir. Ancak, stratejinin ¢ikis noktasi olarak stratejiyi ilgili
taraflarin ¢ikar1 olarak gérmesi bakimindan pozisyon okulundan ayrilir. Bu
okula gore strateji oOrgiit ici ve oOrgiitler arast giic ve politikalar tarafindan
sekillenmektedir. Bunun yaninda stratejiler kendiliginden ortaya ¢ikabilir ve
bir bakis agisindan ziyade bir konumlandirma ve manevra alma bigimi
olabilir. Okul, orgiit i¢i giicii ikna, pazarlik ve bazen de dogrudan catisma
yoluyla gerceklesen bir etkilesim olarak gormektedir. Orgiitler aras1 giic ise;
diger oOrgiitleri kontrol ve onlarla is birligi yaparak kendi c¢ikarlarm
maksimize etme olarak goriiliir (Mintzberg ve dig., 1998: 235-260). Giig
okulu yaklasimindan karar olgusu yorumlandiginda ise, kararin bireylerin,
departmanlarm ya da Orgiitlerin birbirleri ile yasadiklar1 c¢atisma ve
uzlagmanin bir sonucu oldugu soylenebilir. Kararin alinmasinda orgiitiin
biitiin tiyeleri rol alabilecegi gibi, kararlar tek bir kisi tarafindan da alinabilir.
Burada asil 6nemli olan nokta bu okulun varsayimlarina goére kararin
olusumunda etkilesimlerin belirleyici olduguna dair yapilan imalardir.

Diger bir okul olan ¢evre okulu ise strateji olusturma siirecinin tepkici
bir nitelige sahip olduguna vurgu yapmaktadir. Diger okullar tarafindan
strateji olugturmada bir faktor olarak goriilen ¢evre, bu okul tarafindan bir
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aktor olarak dikkate alinir. Bu anlayisin dogal bir yansimasi olarak da orgiit
cevre tarafindan bigcimlenen pasif, bir nesne niteligine sahip bir yap1 olarak
yorumlanir. Okula gore, strateji yapma siirecinde aktdr konumdaki cevre,
kendisini Orgiite bir baski seti olarak sunar. Buna bagli olarak da orgiit
cevreye tepki vermek zorundadir. Cevrenin bir aktdr olmasina bagli olarak
bu okulda, lidere ¢evreyi okumak ve Orgiitin uygun davranisi
benimsenmesini saglamak gibi bir rol bicilmektedir. Okula goére orgiitler,
kaynaklar kit duruma diisene ve uygun kosullar bozulana kadar belirli bir
ekosistemde kiimelenmektedir (Mintzberg ve dig., 1998: 286-288). Cevre
okulunun bu sdylemi gbz oniine alindiginda ise karara iliskin soyle bir
cikarim yapmak miimkiindiir: Karar, ¢evresel kaynakli baskilara bir tepki
niteligindedir. Kararin olusumu oOrgiite ¢evreden yonelen baski ve
zorlamalara maruz kalmanin derecesinde ortaya ¢ikacaktir.

On okul igerisinde yer alan diger bir okul da kiiltiir okuludur. Kiiltiir
okulu, strateji olugum siirecini kolektif bir siire¢ olarak degerlendirmektedir.
Kiiltlir bir araya gelmis olan bireyleri orgiit olarak adlandirilan entegre bir
biitiin igerisinde birlestirir. Bunun stratejiye yansimasi ise, bireylerin bir
biitiin olarak etkilesim igerisinde iiretmis olduklar degerleri, inanglari,
sistem ve diislinceleri strateji icerisine dahil etmesidir. Bu okula gore strateji
olusturma Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan ve sosyallesme siireci ile
kazanilan, kismen tanmimlansa da kaynagi belirsiz olan inan¢ ve anlayislar
temelinde sekillenmis bir sosyal etkilesim siirecidir. Bunun yaninda kiiltiir
ve Ozellikle ideoloji, var olan stratejinin devami olarak stratejik degisimi ¢cok
fazla tesvik etmemektedir. Ancak, az da olsa biitiin stratejik perspektif
icerisindeki konumlara doniisiimii destekleme egilimindedir (Mintzberg ve
dig., 1998: 267). Bu okul icerisinde karar ise, Orgiit iiyeleri tarafindan
paylasilan ortak degerlerin bir sonucu olarak degerlendirilir. Orgiitiin kendi
tirettigi deger sistemine bagl olarak orgiitsel kararlar ortaya ¢ikar.

Son olarak bi¢imlendirme okuluna gore ise, strateji olusturma bir
doniisiim stirecidir. Okula gore stratejik yonetim acisindan 6nemli olan
nokta, orgiit dagilmadan 6nce donilisiim ihtiyacinin farkina varmak ve bu
yikict siireci yonetebilmek igin istikrarin siirdiiriilmesi, en azindan uygun
stratejik degisimin saglanmasidir. Bu nedenle strateji olusturma siireci model
tasarimi, formal planlama, beraber 6grenme, vizyoner liderlik, rekabetci
politika, bireysel biling iizerine odaklanma veya cevresel baskilara karsi
gosterilen basit tepkilerden biri olabilir (Mintzberg ve dig., 1998 :302-305).
Stratejiye iliskin genel bir bakis acis1 sunan bu okul, karar1 6rgiit yapisina
dayandirmaktadir. Okulun varsayimlarina gore strateji doniisiime, doniisiim



300
Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi
Haziran 2012 Cilt 14 Say1 1 (291-318)

bigimlemeye ve bigimlemede Orgiitsel yapiya bagh olarak ortaya ¢ikar. Bu
baglamda stratejik kararin kaynagi Orgiit yapisindaki degisim ve
doniistimlerdir.

2.1. Karar Modelleri

Karar modelleri, karar siirecinde hangi etmenlerin belirleyici oldugu
hususunu agiklamaya iliskin modellerdir. Yazinda rasyonel, sinirli rasyonel,
politik ve siire¢ karar modeli olmak {izere dort karar modelinin varligina
isaret edilmektedir (Fredrickson ve Laquinto, 1989: 538). Calismada bu
baslik altinda bahsedilen karar modellerini birbirinden ayiran noktalarin
neler oldugunun sorgulanmasi suretiyle bu farkliliklarin, ara¢ kullanimi ve
cesitliligine yonelik farklilik iligkisini sorgulamak iizere bir kap1 aralayacagi
diistiniilmektedir.

2.1.1. Rasyonel Karar Modeli

Rasyonel karar modeli, basit olarak insan davraniglarinin amagli
oldugu varsayimina dayanir ve bu yonde bir stratejik tercih sunar. Bu
modele gore karar alic1 bilinen, tasarlanan amaglar ile karar durumuna girer.
Bu amaglar, atilacak adimlarin, gerceklestirilecek davranislarin muhtemel
sonuglarinin degerini belirler. Amaglar 6nceden belirlenir ve atilacak adimlar
bu amaglar odakli gelisirler. Bu modele gore gelecege dair olasi durumlar
bilinebilir ve bu ydnde davranislar gelistirilebilir. Bu modelde karar
vericinin ¢evresi ile ilgili agik ve kapsamli bilgiye, istikrarli ve organize bir
tercih sistemine ve tercih skalasi i¢erisinde onu en yliksek hedefe ulastiracak
alternatif davranis alanlarm1  degerlendirmesini saglayan hesaplama
yeteneklerine sahip oldugu varsayilir (Simon, 1955). Rasyonel karar
modelinin bazi 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir: Bu karar modelinde karar
alici, cevreye dair biitiin bilgilere ulasabilir. Politik, ekonomik, teknolojik ve
beseri unsurlara dair biitlin bilginin elde edilebilir oldugu varsayilmaktadir.
Bunun yaninda strateji baglaminda biitiin faktorler ve kaynaklar fark
edilebilir, tanimlanabilir, 6l¢iilebilir, siniflandirilabilir ve analiz edilebilir.
Bunun sonucu olarak da stratejik igerik dnceden tasarlanabilir, bigimlenebilir
ve ne Olgiide gergeklestirilebilir oldugu ol¢iimlenebilir. Bu modele gore
karar verici mutlak irade ile hareket eder ve biligsel sinirlar yoktur. Bunun
yani sira, bu model i¢in karar1 belirleyen temel etken, karar sonucu olusacak
faydanin maksimum diizeyde olmasidir.
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Rasyonel karar modelinin strateji ve strateji olusturmaya iliskin
rasyonel ve normatif bir yaklasimdan hareket eden stratejik yonetim egitim
ve uygulamalarinda egemen oldugu goriilmektedir (Hitt ve Tyler, 1991).
Rasyonel karar modeli bir firmada karar siirecinin nasil sekillendigine ve
stratejik karar baglaminin karar siirecinde ne oOlglide degerlendirildigine
iligkin bir cerceve sunar. Bu karar modelinde rasyonel, nesnel verilerin
onemli olmasi bu verilerin elde edilmesi siirecinde bazi strateji araclarini
onemli bir konuma ytikseltir.

2.1.2. Simirh Rasyonel Karar Modeli

Siurli rasyonel karar modeline gore karar verici gercek yasamda
cesitli kisitlayic1 faktorlerin etkisi altindadir. Bu kisitlayict faktorler karar
vericiyi rasyonel se¢cim yapmaktan uzaklastirir. Bu sartlar altinda karar verici
tatminkar sayilan se¢imi yapar (Kocel, 2007: 79). Sl rasyonellik
irrasyonellik olarak yorumlanmamalidir (Gigerenzer ve Selter, 2001: 15).
Aslinda smirli rasyonel karar modeli de rasyonel karar modeli gibi amag
odakl1 bir karar siirecini ifade eder (Jones, 1999: 299). Simon’a gére sinirli
rasyonellik kavrami karar alicilarin bilgi ve hesaplama kapasitelerine iliskin
biligsel sinirlar1 hesaba katan bir sekilde rasyonel tercihi tanimlamakta
kullanilmaktadir (Simon, 1997: 291). Burada cevresel faktorlere yonelik bir
uyumlastirma ve tatmin etme s6z konusudur. Rasyonel karar modelindeki en
fazla fayda anlayiginin yerini, tatmin etme anlayis1 almistir (Harrison ve
Pelletier, 1997). Elbanna (2006) ve Jones ve dig., (1992) rasyonel karar
modelinin benimsenmesinin Oniinde iic Onemli engel oldugunu ifade
etmislerdir. Bunlardan ilki, orgiitlerin ilgili bilginin elde edilmesi ve
coziimlenmesi konusunda yasayacaklar1 kaynak sikintisi ile iligkilidir.
Ikincisi ise, karar alicilarin karsi karsiya oldugu biligsel simirliliktir. Son
olarak ise, kararin Orgiitiin mevcut politik yapisini bozuculugu ve sonuglari
ile basa ¢ikma konularinda yoneticilerin duymus olduklar1 endisedir. Sinirlt
rasyonellik kavramini anlamak i¢in karar verme konumunda olan unsurun
bir takim kisitlamalar ile hareket ettigini kabul etmek gerekir. Nitekim
yukarida belirtilen engeller bu duruma ciddi derecede vurgu yapar. Ozetle,
siirlt rasyonel karar modeli karar olgusuna daha gercekei bir perspektiften
bakarak “sinirsizlik” varsayimini ortadan kaldirmaktadir.
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2.1.3. Politik Karar Modeli

Politik karar modeline gore kararlar, farkli amaglarn olan karar
alicillarin bir araya gelerek olusturduklari koalisyonlarin ya da en giicli
olanlarin oOnceligi oldugu bir siirecin sonucu olarak degerlendirilir
(Eisenhardt ve Zbaracki, 1992: 22). Rasyonel ve smirli karar modellerinin
aksine karar siirecinde orgiit bir biitiin olarak degerlendirilmez. Orgiit ve
karar siireci icerisinde yer alan bireyler ve birimler farkli amaclara sahip
olabilirler. Karar siireci ve igerigi bu amaglar dogrultusunda sekillenir. Cikar
catigmasi, politik karar modelinin temel noktasi olarak kabul edilir. Ayni
zamanda bireyler arasindaki bu catismalar tercihlerin rekabeti ile bir ¢oziime
ulasir (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992: 23). Orgiit iiyeleri arasinda olusan
koalisyonlar veya en giiclii olan iiye ya da birim kararm icerigini belirler.
Burada c¢evresel kosullardan ziyade orgiit i¢i dengelerin karar1 belirlemesi
s0z konusudur. Kapali 6rgiit tipleri, boyle bir karar modelinin benimsenmesi
igin 6nemli bir zemindir. Politik karar modelinde uzun vadeli kararlarin
ortaya ¢ikmasi biraz zordur. Nitekim karardaki temel nokta, zaman zaman
orgiit ya da firmanin gelecek kaygisi degil, iiye ve birimlerin mevcut statii ve
cikarlarim1 korumaktir. Paydaslarin tamaminin ortak ¢ikar noktast bulma
zorunlulugu dogabilir ve bu da siireci uzatir. Zaman tiiketici ve bilgiyi
sinirlandirict olmasi nedeniyle diisiik bliylime ve karlilik ortaya ¢ikabilir
(Eisendardth ve Bougeois, 765).

2.1.4. Siire¢ Karar Modeli

Bu yaklagima gore karar siireci, belirli bir formiilasyonu ve icra
asamalar1 olan dogrusal bir siiregtir. Bu siire¢ kisilere, olaylara, durumlara,
kosullara gore degismeyen bir sistematik icerisinde gerceklesir. Firma
amaglar1 her seyin iizerinde tutulur (Kittisarn, 2003: 32). Siireg; karar
modelinde karar, mevcut durum analizi, alternatif hedeflerin belirlenip
uygun hedefin se¢ilmesi, uygulama ve denetim olmak ilizere bes agamadan
olusmaktadir. Bu ifade edilenlerden de anlasilacagi lizere karar belirli bir
siire¢ igerisinde ortaya g¢ikar ve bu siire¢ icerisinde karar vericiler ile onlarin
yetki ve sorumluluklar1 agik olarak belirlenmistir. Bunun yami sira bu
modelde one ¢ikan kararin kendisi degil, siirecin islerligi ve siirekliligidir.
Orgiitiin hedeflere olan bagliligi, karar siirecinin en énemli unsuru olarak
goriilmektedir (Kittisarn, 2003: 39).
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3. STRATEJi ARACLARI

Karar alma ve orgiitsel degisim siireclerine iliskin yonetsel eylemler
veri elde etme, elde edilen bu verileri analiz etme ve bir anlayis cergevesi
icin bir takim araglar gerektirir (Tyler, 2001, 353). Strateji araclar1 ya da
teknikleri olarak nitelendirilen bu enstriimanlar karar verme siirecinin
belirleyicileri olmaktadirlar. Kaplan ve Jarzabkowski (2006), strateji
araglariin  yoneticilerin  nelerin  bilinip  nelerin  bilinmedigini
diizenleyebilecegi bir yontem bir yol olarak ele alindigi zaman daha iyi
anlasilabilecegini dile getirmisler ve araglarin strateji gelistirme konusundaki
karmasayla basa ¢ikmada kullanish bir yol oldugunu ifade etmislerdir. Knott
ise strateji araclari strateji faaliyetlerini yapilandiran ya da etkileyen her
tirli konsept, diisiince, teknik ve yaklasim biitiinii olarak tanimlamigtir
(Knott, 2006). Bu iki tanima ek olarak Frost (2003), Gunn ve Williams
(2007), strateji araglarmi karmasik durumlart betimleyen ve sadelestiren
metotlar olarak tanimlarlarken, araglarin stratejistlere karar alma noktasinda
bilgi sunan sistemli bir yaklasim, bir araglar biitiinii oldugunu ifade
etmislerdir. Yazinda yapilmis olan tanimlar, strateji araclarmin stratejik
kararin ortaya ¢ikmasinda ve uygulamasinda kullanilan, nicel ve nitel her
tirlii veri sunabilen, is siirecleri i¢cin gerekli olan bilginin iiretilmesi ve
paylasilmas1 islevi goren teknik ve modeller biitiinii olduguna vurgu
yapmaktadir. Bu noktada, teknik ve araclar arasinda bir fark olduguna dair
yazinda bazi iddialar oldugunu belirtmekte yarar vardir (Huges, 2007: 39).
Ancak bu iddia, yazinda ¢ok fazla kabul gormemistir. Yapilan inceleme ¢ok
genis bir ara¢ yelpazesinin oldugunu gostermektedir. Stratejik araclarla ilgili
arasgtirmalarda cesitli sayilarda araclar kullanilmistir. Mesela Vaitevicius
(2007), stratejik araclarin kullanimi ile ilgili olarak yapmis oldugu
calismasim1 12 stratejik araci temel alarak gergeklestirmistir. Vaitevicius
(2006) calismasinda, 17 {izerinde ¢alisma yliriitmiistiir. Buna karsilik Rigby
(2003-2007) yillarinda yapmis oldugu iki farkli ¢alismasini 25 stratejik araci
kullanarak yaparken, Cullun (2004) 30 stratejik aractan hareketle bir
calismaya yapmustir. Yazindaki ¢aligmalar igerisinde Frost tarafindan
yapilmis olan ¢alisma ise kullanilmig olan stratejik arac¢ sayist bakimindan
digerlerinden oldukg¢a ayr1 bir yere sahipti. Bu caligma 80 stratejik arag
iizerinden yiirlitiilmistiir. Goriildiigii lizere yazindaki ¢aligmalarda kullanilan
stratejik araglarin sayis1 ile ilgili genel bir standart olmadigi gibi, bu
araclarin belirli parametreler baglaminda da her hangi bir siniflandirmaya
tabi tutularak daginikligin ortadan kaldirilmasina iliskin yogun bir ¢abaya da
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rastlanmamistir. Ancak, yukarida bahsi gegen c¢aligmalarin yaninda
Stonehouse ve Pemperton (2002), Aldehayyat ve Anchor (2009) tarafindan
yapilan calismalar da incelendiginde stratejik araglara iligkin caligmalar
ekseriyetle 15-18 arag iizerinden yiiriitildiikleri goriilmektedir.

4. VERi VE YONTEM

Arastirmanin evreni, Dilovast ve Sakarya 1 no’lu Organize Sanayi
bolgelerinde yer alan ve merkezleri ad1 gecen organize sanayi bolgelerinde
bulunan isletmeler olarak belirlenmistir. Organize sanayi bolgelerinde yer
alan bazi isletmelerin yalnizca iiretim birimleri bu alanlar icerisinde yer
almaktadir. Strateji araglar1 ve stratejik karar konularinda inisiyatifin
merkezi yonetim birimlerinde oldugu diisiiniilmiis ve evren belirlenirken
isletme merkezlerinin ilgili organize sanayi bolgelerinde bulunmasi kosulu
benimsenmistir. Belirlenen organize sanayi bolgelerinde yer alan
igsletmelerin internet siteleri incelenerek ilgili kritere uyan Dilovast Organize
Sanayisi’nde 51 ve Sakarya 1 no’lu Organize Sanayi Bolgesi’nde ise toplam
34 igletme belirlenmistir. Bu isletmeler belirlenirken, merkezi ilgili organize
sanayi bolgelerinde olmasinin yaninda, sistemli bir yapilanma iginde
olmalar1, bunun yaninda bir isletmenin stratejik yonetim uygulamalarinin
olduguna gdsteren baz1 gostergeleri tasimalart da g6z Oniinde
bulundurulmustur. Ayrica secilen firmalar yalnizca ticari mal iireten sanayi
isletmeleridir. Hizmet {ireten ve yalnizca ticaret yapan isletmeler kapsam
disinda birakilmustir.

Aragtirmada kasti orneklem yontemi kullanilmugtir. Ulagilabilirlik,
yetkililer ile goriigme olanaklari, isletme ve yoneticilere 6zgii 6zellikle bilgi
paylastmi  konusundaki bazi prensipler dolayisiyla arastirma, Dilovast
Organize Sanayi Bolgesinden 17 ve Sakarya 1 no’lu Organize Sanayi
Bolgesi’'nden de 14 isletme olmak iizere arastirma 31 isletme kapsaminda
yapilmustir. Veriler belirlenen isletmelerin yoneticileri ile yapilan miilakatlar
vasitastyla toplanmigtir.

Veri toplama asamasinda ilk olarak arastirmanin hangi stratejik
araclardan hareketle yiiriitiilecegini tespit etmek amaciyla pilot bir uygulama
gerceklestirilmistir. Daha oOnce de kismen ifade edildigi gibi yazinda
yapilmis olan calismalarda daginik bir ara¢ yelpazesinin kullanilmis oldugu
goriilmektedir. Hatta toplam kalite yonetimi ve stratejik planlama gibi bir
takim uygulama ve tekniklerin de strateji araclar icerisinde degerlendirildigi
goriilmiistiir. Hangi stratejik araglarin temel alinacagini belirlemek amaciyla
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yazindaki arastirmalarda iizerinde siklikla durulan ve simdiye kadar yapilmis
olan aragtirmalarda yogun olarak kullanilan 32 stratejik arag tespit edilmistir.
Tespit edilen bu araclar ile ilgili birtakim sorular hazirlanmis ve 6rneklem
icerisinde yer alan isletme yoneticilerinin bu araglart taniyip tanimadiklart ve
bu araglar hakkindaki bilgi diizeylerinin neler oldugu dl¢lilmeye ¢alisilmistir.
Bu pilot ¢alisma sonucunda tespit edilen 32 aragtan 11 tanesi ¢ikartilmis ve
arastrmanin Tablo 1’de yer alan 21 stratejik aractan hareketle
yiriitilmesinin uygun olacagina karar verilmistir. Ciinkii 6zellikle bazi
araglari, yoneticiler kullanmak bir yana adlarini bile duymadiklarini ifade
etmislerdir.

Tablo 1: Arastirmada kullanilan stratejik araclar

Bes Gii¢ Senaryo Deger Zinciri Endiistri SWOT
Analizi Teknigi Analizi Haritas1

Cikarma
Kritik Basar1 Portfoy Analizi  Ansof Matrisi Karar Agaglar1 ~ Miisteri
Faktorleri Boéliimleme
Tarihsel Temel Basa Bas Rakip Profili Rakip Analizi
Benzerlikler Yetenekler Analizi Cikarma
Miisteri Risk Analizi Mali Tablolar ~ Uriin Hayat Fayda Maliyet
Memnuniyeti Analizi Seyri Analizi Analizi
Olgiilmesi
Balanced
Scorecard

Belirlenmis olan bu 21 stratejik aractan Ansof matrisi, endiistri
haritas1 ¢ikarma ve senaryo teknigi yoneticilere ilk soruldugunda bu araglar
hatirlamadiklarimi ifade etmislerdir. Ancak, bu araclarin uygulanmasina
iliskin dolayli sorular soruldugunda bu araclarin ortaya koydugu yol
haritasini1 aslinda aracglar1 bilmeseler de kullandiklar tespit edilmistir. Bunun
yani sira goriisme yapilan bazi yoneticiler ise dogrudan “adim1 duymadim,
kullanmiyoruz” cevabini vermek yerine aragla ilgili bilgilendirme istemisler
ve aragla ilgili gerekli bilgi kendilerine verildikten sonra ilgili aract kullanip
kullanmadiklarina iligkin cevap vermislerdir.

Karar modelleri ile ilgili olarak isletmelerdeki karar siireglerine
yonelik sorular olusturulmustur. Bu sorular karar siirecinin nasil
gerceklestigini, isletmenin hedeflerinin niteligini, karar siirecinde yasanan
bilgi, maliyet ve zaman gibi kisitlar, isletmenin agik/kapali bir sistem olup
olmadigina iliskin bir ¢ergeve icinde hazirlanmigtir. Katilimcilarin karar
modellerine iliskin sorulara vermis olduklar1 veriler analiz edilirken dort
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karar modelinin 06zelliklerinden hareketle her bir karar modeli igin
olusturulan temel kriterler kullanilmistir. Her bir karar modeli i¢in kullanilan
kriterler sunlardir: Rasyonel karar modeli icin sabit hedefler, sinirsiz bilgi,
zaman ve maliyet kisitlarmin yoklugu, olgiilebilir ve kontrol edilebilir
degiskenler, kapali sistem ve nicel yonden smirli veriler. Bu karar modeli
i¢in maksimum sonugta temel karar alma kriteri olarak belirlenmistir. Smirlt
rasyonel karar modeli icin ise, ulasilabilir hedefler, sinirli bilgi, zaman ve
maliyet kisitlarinin varligi, kismi olarak ol¢iilebilir alternatifler, agik sistem,
nicel ve nitel olarak sinirli sonuglar temel varsayimlar olarak belirlenmistir.
Tatmin edici sonuca ulagma istegi de bu karar modeli i¢in karar alma kriteri
olarak belirlenmistir. Politik karar modeli i¢in belirlenen temel kriterler ise
sunlardir: Sinirli hedefler, zaman ve maliyet kisitlar1 yok, olgiilemeyen
faydalar, baskin bir ¢evre, uzlas1 ve pazarlik ile karar alma, ¢evresel olarak
sinirlilik. Kabul edilebilir sonuglar ise bu karar modeline iligkin karar alma
kriteri olarak saptanmistir. Siire¢ karar modeli i¢in ise, yiiksek diizeyde
dinamik hedefler, sinirli bilgi, zaman ve maliyet kisitlari, ardisik karar alma
eylemleri, hedef odakli sonuglar, uzun vadeli goriisler, sinirli sayida sonuglar
ve uzlag1 ve hesaplagsmanin se¢imli kullanim ile yargisal karar alma temel
analiz kriterleri olarak belirlenmistir. Ama¢ odakli sonuclara ulasma ise
temel karar alma kriteri olarak saptanmustir. Karar modellerine iliskin bu
degiskenlerin ve karar alma kriterlerinin belirlenmesinde Harrison (1993)
tarafindan yapilmig olan calisma temel alinmistir. Katilimcilarin karar
modellerine iliskin sorulara vermis olduklar1 cevaplar yukarida belirtilen
kriterlere yapmisg olduklari vurgular bakimindan degerlendirilerek analiz
edilmistir.

4.1. Veri Analizi ve Yorumlar

4.1.1. Orneklemde Yer Alan isletme ve Miilakat Yapilan
Yoneticilere iliskin Analizler

Tablo 2:isletmelerin kurulus tarihleri

Firma Kurulus 1980 Oncesi 1981-1990 1991-2000 2001-2011
Yih
Firma Sayisi 6 10 11 4

Orneklem icinde yer alan isletmelerin kurulus yillari dikkate
alindiginda igletmelerin is sistemi, faaliyet alani, uzmanliklar1 ve bir yonetim
kiiltiirtine sahip olma gibi arastirmanin konusu i¢in 6nemli olan faktorler
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konusunda yeterli diizeyde deneyim ve bilgi sahibi olduklarini sdyleyebiliriz.
Strateji araglar1 konusunda araglarin taninmasi, kullanimlar1 ve farkindalik
gibi sorulara cevap aranmasi icin igletmelerin deneyim siirelerinin yeterli
olabilecegi diigiiniilmektedir. Bunun yam sira isletmelerin 25 tanesinin 1980
sonrasi faaliyete baglamig olmasi arastirmamiz i¢in ayri bir 6neme sahiptir.
Bu isletmelerin 1980’ler ile baslayan liberal ekonomik sistemin getirdigi
anlayislarin isletme ydnetiminde 6nemli bir belirleyiciliginin olabilecegine
vurgu yapmaktadir. Isletmelerin is sistemlerine iliskin yeni diisiinceler,
yenilik¢i anlayislar ve kiiresel 6lgekte diigsiinme, s6z konusu isletmelerin
davranislarina yon veren degiskenler arasinda 6nemli bir yer tutabilir. Bu
durum karar siireci agisindan da oldukg¢a onemlidir. Ciinkii karar siireci ile
ilgili olarak hem gec¢misten gelen bir takim aligkanliklarin, hem de
kiiresellesme siirecinin gerektirdigi yenilik¢ilik ve sinirsizlik anlayislarinin
karar siirecinin yapisimt ve niteligini etkileyecegi aciktir. Mintzberg’in
‘pattern strateji’ olarak tamimladigi zamanla olusan aligkanliklarin ve
‘perspektif stratejiler’ olarak tanimladigi yenilik¢i bakis agiklarinin
(Mintzberg ve Waters, 1985; Mintzberg, 1987; Mintzberg ve dig. 1998: 14)
ortaya c¢ikmasi i¢in uygun sosyal, siyasi, ekonomik ve teknolojik altyapi
oldugu sdylenebilir.

Tablo 3: Orneklemde yer alan igletmelerin sektorel dagilimlari

Faaliyette Bulunulan Sektor Firma Sayisi

Metal ve Metal Uriinleri

Kagit, Ambalaj ve Matbaalar

Kimya

Otomotiv

Makine ve Endiistriyel Uriinler

Yapi1 Geregleri

Toplam

i VY. N

Orneklem iginde yer alan isletmelerin sektorel dagilimlarini gosteren
Tablo 3 incelendiginde, dagilimin belirlenen arastirma sorular1 baglaminda
yapilacak bir arastirma i¢in anlamli ve yeterli oldugu soylenebilir.

Tablo 4: Isletmelerin biiyiikliigi
Calisan Sayis1 0<10 11<50 51<250 251+
isletme Sayis1 4 15 9 3

Tirkiye’de uygulanmakta olan mevzuata goére isletme biiyiikliikleri
calisan sayilar1 ve isletmelerin yillik cirolar1 {izerinden gergeklesmektedir.
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Bu arastirmada isletmelerin biyiikligi ile ilgili olarak sadece ¢alisan sayisi
dikkate alimmustir. Cilinkii isletmeler cirolart ile ilgili verileri bize aktarma
konusunda son derece ihtiyatli davranmuslardir. Orneklem iginde yer alan
igsletmelerin c¢alisan sayilart incelendiginde 9 igletmenin orta biyiiklikte 19
isletmenin de kiigiikk isletme oldugu goriilmektedir. Buna karsilik
orneklemde 3 biiyiik isletme yer almaktadir.

Tablo 5: Miilakat yapilan kisilerin isletmelerdeki pozisyonlar1 ve calisma
siireleri

Pozisyon Yonetici
Genel Midiir 9
Uretim Miidiirii 6
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 3
Muhasebe Miidiirii 4
Pazarlama ve Satis Sorumlusu 3
Kalite Miidiirti 2
Idari Isler Miidiirii 1
Firma Temsilcisi 1
Toplam 31

Goriisme yapilan yoneticilerin 9 tanesi igletmelerde genel miidiirliik
pozisyonunda bulunmaktadir. Geriye kalan yoneticilerin de 1 tanesi harig
tamami departman yoOneticisi olarak calismaktadir. Bu kisiler bir alanda
uzmanlasmis ve gorev yapmus olduklart alanla ilgili gerekli bilgi birikimine
sahip kisiler olarak goriinmektedir. Yine belirli bir departmanin en yetkili
kisileri olmalar1 itibariyle isletmelerdeki karar siireclerine dogrudan ya da
dolayli olarak katilabilmeleri séz konusudur. Kisacasi, miilakat yapilan
kisilerin bulunmus olduklar1 pozisyonlar gerek stratejik araglarla ilgili,
gerekse karar siireciyle ilgili olarak belirlenen sorulara tatmin edici cevaplar
verecek bilgi diizeyine sahip olabileceklerine dair bir kanit durumundadir.

Tablo 6: Miilakat yapilan yoneticilerin igletmelerdeki ¢aligma siireleri

Firmadaki 0-2 3-6 7-14 15+
Calisma

Siireleri

Yonetici 6 13 10 2
Sayisi

Miilakat yapilan yoneticilerin ¢alismis olduklar1 gorev siireleri, strateji
araclarinin kullanimi ve karar siirecindeki uygulamalara iligkin gereken
diizeyde bilgi sahibi olabilmeleri i¢in yeterli goriilmektedir. Ciinki
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katilimcilarin ¢aligma siireleri is yapma tarzina, isletmede kullanilan dile ve
var olan inan¢ ve normlara, bunun yani sira isletmeye 6zgli ve arastirma
konusunu ilgilendiren diger boyutlara hakim olmalar1 i¢in yeterli
goriinmektedir. Bu durum onlarin sorulara vermis olduklari cevaplarin
giivenilirligine oldukca 6nemli bir katki yapacaktir.

4.1.2. Strateji Araclarina iliskin Veriler

Tablo 7: Strateji araglarinin firmalar tarafindan kullanilma siklig:

1 Mali Tablolar Analizi 31
2 Basa Bas Analizi 29
3 Miisteri Boliimleme 25
4 Risk Analizi 23
5 Portfoy Analizi 21
6 Temel Yetenekler 21
7 Miisteri Memnuniyeti Olgiimleri 21
8 Rakip Analizi 20
9 Fayda Maliyet Analizi 18
10 Deger Zinciri Analizi 18
11 Kritik Basar1 Faktorleri 17
12 Karar Agaglar1 17
13 Rakip Profili Cikarma 17
14 SWOT 15
15 Bes Gii¢ Analizi 15
16 Tarihsel Benzerlikler 7

17 Ansof Matrisi 5

18 Endiistri Haritas1 Cikarma 5

19 Uriin Hayat Seyri Analizi 5

20 Senaryo Teknigi 7

21 Balanced Scorecard 2

Tablo 7’de yer alan verilerden de anlasilacagi iizere 6rneklemde yer
alan isletmeler tarafindan en fazla kullanilan araglar mali tablolar analizidir.
Bu aracin 6rneklem iginde yer alan biitlin isletmeler tarafindan kullaniliyor
olmasi, isletmelerin karar alma siirecinde wvarliklarina, sahip olduklari
kaynaklara, gelir ve gider durumlarina, liretim ve satis maliyetlerine, kar
dagitim oranlarina ve nakit akislarina onem verdiklerini gostermektedir.
Ayrica, bu aracin yogun bir sekilde kullanilmasi Tiirk isletmelerinin strateji
gelistirme siirecinde sahip olduklar1 varliklarin, cirolarin, satis ve pazarlama
faaliyetleri gibi degiskenlerin etkilerinin 6nemli bir yer tuttuguna vurgu
yapmaktadir.
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Mali Tablolar Analizi ile birlikte siklikla kullanilan bir diger stratejik
ara¢ da basa bas analizidir. Bu aracin siklikla kullanilmasinin nedeni olarak
isletmelerin karar alirken sabit ve degisken maliyetler ile fiyatlandirma
potansiyellerini O6nemli gormeleri ©6n plana ¢ikar. Miilakat yapilan
yoneticiler, etkin bir fiyatlandirma politikasinin etkin bir stratejide énemli
bir rolii olduguna dair kuvvetli vurgularda bulunmuslardir.

Isletmeler tarafindan siklikla tercih edilen bir diger arag ise miisteri
boliimlemedir. Isletmeler miisteri ile iliskilerini strateji gelistirmede dikkate
almaktadirlar. Miisteri bdliimleme Ozellikle pazarlama faaliyetlerini
gelistirmek ve daha etkin kilmak i¢in 6nemli bir perspektif sunmaktadir. Bu
aracin isletmeler tarafindan sik tercih edilmesinin 6nemli nedeni olarak
igsletmelerin yenilik¢i ve miisteri tercihlerine karsi daha hassas ve onlar1 daha
yliksek tatmin diizeyinde karsilayan stratejileri olusturma kaygisi oldugu
goriilmektedir.

Risk analizi siklikla kullanilan bir diger stratejik arag¢ olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu aracin siklikla tercih edilmesinin en énemli nedeni olarak
ise, isletmelerin maliyet kontrolii ve potansiyel verimliligi konularindaki
yiiksek duyarliligi oldugu goriilmektedir.

Portféy analizi de isletmeler tarafindan yogun olarak kullanilan bir
diger aragtir. Isletmeler tarafindan portfdy analizinin tercih edilmesinin
énemli nedenleri olarak sunlar 6ne ¢ikmaktadir: Isletmeler igin kar, istikrar
biiyiime istekleri ve sakincalar arasinda uygun bir denge arayis1 vardir. Bu
denge arayisinin bir sonucu olarak, arzu edilen bu dengeye ulagsma istegi
projeler, faaliyetler ve hatta is birimlerinin sistemli bir ydntem ile
degerlendirilmesini gerektirir. Iste portfdy analizi bdylesi bir arayis icin ideal
bir yontem olarak goriilmektedir.

Isletmelerin 6zellikle son dénemlerde hangi isi en iyi yaptiklar ve
bunda sahip olduklar1 hangi kaynak ve kabiliyetlerin belirleyici olduguna
dair sorgulamalarina bagl olarak siklikla kullanilan diger bir arag ise temel
yetkinliktir. Isletmelerin bahsedilen konudaki sorgulamalari, aslinda sahip
olduklar1 yetkinlikleri strateji gelistirme silirecinde degerlendirmeye
tagidiklarinin da bir gostergesidir.

Bir stratejik arag olarak miisteri memnuniyeti 6l¢timlerinin kullanim
yogunlugu da miisteri bolimleme ile benzer bir perspektifi yansitmaktadir.
Isletmelerin miisterilerin gdziindeki konumunun ne oldugu konusunda
sorgulama yapmalar1 ve bunu strateji gelistirme siirecinde degerlendirmeleri,
isletmelerin  miigteri odakli bir strateji  gelistirme amaglarindan
kaynaklanmaktadir. Bu aracin kullanimina iliskin 6ne ¢ikan diger 6nemli bir
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neden ise Orneklem icinde yer alan isletmelerin tamamina yakininin ISO
9000 belgesine sahip olmasidir. Bu belgeye sahip olmanin ve siirekliliginin
saglanmasinin Onemli sartlarindan biri miisteri memnuniyetine iliskin
sistematik bir 6l¢iimiin yapilmasidir. Bu zorunlulukta isletmelerin bu araci
tercih etmelerindeki 6nemli nedenlerden biri olarak kabul edilebilir.

Rakip analizi de isletmelerin ¢evrelerini gézlemlemeye, incelemeye,
degerlendirmeye ve anlamaya yonelik kullandiklar1 6nemli stratejik
araglardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cevre analizi saglayan diger
araglardan daha fazla tercih edilmesinin en ©Onemli nedeni, dogrudan
rakiplere dair birtakim veriler sunmasidir.

Isletmeler tarafindan diger strateji araglarina nazaran daha sik
kullanilan bu araglarin ortak 6zellikleri olarak daha ¢ok nicel veriler iiretiyor
olmalar1 6ne ¢ikar. Bu da isletmelerin karar alma siirecinde nicel verileri
daha fazla tercih etme egiliminde olduklarin1 gosterir. Yine araglarin biiyiik
boliimiinlin isletme faaliyetlerini iyilestirmeye yonelik araglar olduklar
sOylenebilir. Ortalamanin iizerinde siklikla kullanilan araglar igerisinde
rakiplere yonelik tek bir aracin kullaniliyor olmasi ilk bakista oldukea ilging
gelmektedir. Ancak, isletmelerin rakiplerini zaten ¢ok iyi taniyor olmalar
boylesi araclarin kullanilmasina olan ihtiyaci azaltmaktadir. Bircok sektore
giris de Ozellikle son zamanlarda pek fazla yaganmamaktadir. Bunun yan
sira igletmelerin rekabet avantajini elde etmede genel olarak kendi faaliyet
tarzlarini gelistirmeye odaklanmis olduklarina vurgu yapmislardir.

Deger zinciri, kritik basar1 faktdrii, SWOT, bes gili¢ analizi, karar
agaclar1 ve rakip profili ¢gikarma gibi araglarin yukarida aciklanan araglardan
daha az tercih edildikleri goriilmektedir. Yazinda daha 6nce yapilmis olan
calismalarda daha sik tercih edildigi ifade edilen SWOT ve bes giic
analizinin bu ¢alismada daha az tercih edilen araclar arasinda yer almasinin
nedeni olarak 6rneklem iginde yer alan isletmelerin sahip olduklar nitelikleri
olabilir. Uluslararasilagma egilimi yiiksek veya bdyle bir diisiincesi olan
isletmeler i¢in bu tiir araglarin daha biiyiik bir 6nemi olabilecegi sdylenebilir.
Ayrica isletmeler mevcut durumlart hakkinda pek merak tasimamaktadir.
Clinkii miisterileri, rakipleri ve tedarikgileri basta olmak iizere kendileriyle
ilgili de birgok durum belirli bir duraganlhiga gelmis durumdadir. Bunun yan1
sira isletmeler genellikle nicel veriler 1s18inda hareket etme egilimi
gostermektedir. Ozellikle gelecege yonelik birtakim olasiliga dayal yargilar
nicel nitelikte degildir. Bu durum, nicel veriye dayali bir mekanizmaya
aligkin isletmelerin belli araglar tercih etmeme nedeni olarak gosterilebilir.
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Balanced Scorecard, Uriin Hayat Seyri Analizi, Endiistri Haritasi
Cikarma, Ansoff Matrisi gibi araglar ise ¢ok az tercih edilen araglar
arasindadir. Bu araglar arasindan Balanced Scorecard, katilimcilar tarafindan
bilinmesine ragmen siklikla kullanilan bir arag¢ degildir. Bunun Onemli
nedenlerinden biri, aracin komplike goriinmesidir. Arag farkli alanlar iceren
bir analiz metodu sunmakta ve bu durum karmasik gelmektedir. Ayrica
isletmeler icin su dénemde calisanlarinin isle ilgili 6grenme durumlarimi ve
i§ siireglerini gelistirme ve bunlari bir performans gostergesi almama gibi bir
durumlari vardir.

Arastirmada elde edilen sonuglar, uluslararas1 yazinda benzer temelde
yapilan bazi arastirmalarin bulgular ile ortiismektedir. Ancak uluslararasi
arastirmalarin sonuglarina Swot ve bes gii¢ analizinin bu ¢aligmada ortaya
cikan sonuglarin aksine daha sik kullanildigini gostermektedir. Mesela;
Hutchinson (2008), tarafindan yapilmig olan c¢aligmada Swot analizinin
onemli derecede tercih edilen bir arag¢ oldugu vurgulanirken, buna karsilik
senaryo teknigi ve balanced scorecardin, ayni bu calismada oldugu gibi, pek
fazla tercih edilmeyen araglar oldugu ifade edilmektedir. Yine benzer sekilde
Cullen ve dig. (2004), tarafindan yapilmis olan galigmada da iiriin yasam
seyri egrisi ve balanced scorecardin pek fazla kullanilmadigi ortaya
konulmustur. Aldehayyat ve Anchor (2007) calismasinda ise, Swot ve bes
gii¢ analizi bu arastirmanin sonuglarina nazaran ¢ok daha fazla tercih edilen
stratejik araclar olarak on plana ¢ikmaktadir. Buna karsilik, Aldehayyat ve
Anchor’un calismasinda da senaryo teknigi ve {iriin yasam seyri analizi, yine
bu calismada oldugu gibi, ¢ok fazla tercih edilmeyen araglar arasinda yer
alir.

Arastirmada elde edilen veriler 1s18inda isletmeler tarafindan genel
olarak nitel veriler {ireten araclarin daha az tercih edildigi ortaya ¢ikar. Bu
araglarin diger bir ortak 6zellikleri de dis gevreye yonelik veriler sunuyor
olmalandir. Siklikla tercih edilen araglarin ortak ozellikleri de az tercih
edilen araglarin aksine nicel veriler tiretmeleri ve firma i¢i faktorlere vurgu
yapmalaridir. Bunun yani sira firmalarin yaglan ile ara¢ kullanim gesitliligi
arasinda da 6nemli bir iliskinin varlig1 dikkat ¢ekmektedir. Arastirmada elde
edilen veriler firmanin yagi arttikga yeni araclar kullanma egiliminin
yukseldigini gostermektedir. Yakin dénemde kurulmus olan firmalarda
balanced scorecard, iiriin hayat seyri, karar agaclar1 karmasik ve gereksiz
goriilen araclar olarak goriilmekte ve ¢ok tercih edilmemektedir. Yine firma
yastyla ilgili olarak one ¢ikan diger onemli bir bulgu da yeni kurulan
isletmelerde kullanilan ara¢ sayisinin eski firmalara nazaran daha az
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olmasidir. Bunun yam sira firma biiyiikligii ile ara¢ kullanimi arasinda genel
olarak ¢ok net bir farkliligin olmadigi goriilmektedir.

4.1.3. Karar Modellerine iliskin Analizler

Tablo 8: Isletmelerin karar modellerine gore dagilimi

Karar Rasyonel Sinirh Politik Siire¢ Toplam
Modeli Karar Modeli Rasyonel Karar Karar
Karar Modeli  Modeli Modeli
Firma 3 4 11 13 31
Sayisi

Benimsemis olduklar1 karar modelleri ¢ercevesinde incelendiklerinde
isletmelerin politik karar modeli ve siire¢ karar modeli olmak iizere iki karar
modeli etrafinda odaklanmis olduklar1 gériilmektedir. Orneklem icinde yer
alan isletmelerin biiyiik bir kismu1 politik ve siire¢ karar modelleri ile ortlisen
stratejik karar alma uygulamalarina sahiptir. Bu iki karar modelinin ortak
Ozellikleri arasinda ise uzlasinin Onemli oldugu bir karar siireci
tamimlamalar1 ve agik sistem Orgiit yapilarina yapilan vurgu on plana
cikmaktadir. Bu ortak ozellikler baglaminda Tablo 8’de yer alan sonuclar
incelendiginde sdyle bir sonuca varmak miimkiindiir: isletmelerde, karar
siireglerinden uzlagi, pazarlik, ¢atisma ve ¢ekismeler karar siirecinin dnemli
bir parcast olarak goriilmektedir. Yine bu karar modellerine bagli olarak
stratejik karar alma uygulamalar1 gerceklestiriyor olmanin bir yansimasi
olarak, isletmelerin gevresel faktorlere olan duyarliliklarinin yiiksekliginden
s0z edilebilir.

4.1.4. Karar Modelleri Cercevesinde Strateji Araclarinin Analizi

Tablo 9: Arag kullanim cesitliginin karar modellerine gére dagilimi

KARAR MODELLERI
Rasyonel Smirh Politik Siire¢
Rasyonel
Kullanilan Arag  27/3 52/3 63/11 204/13
Sayisi/Firma
Sayis1
Arag/Firma 9 13 6.3 15.7

Ortalamasi
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Tablo 9 incelendiginde karar modelleri ve ara¢ kullanim cesitliligi
arasinda bir iligki oldugu goriilmektedir. Yapilan degerlendirme, siire¢ karar
modelini benimseyen isletmelerin olduk¢a yiliksek bir ara¢ kullanim
cesitliligine sahip olduklarii gostermektedir. Siire¢ karar modelini
benimseyen igletmelerin kullanmig olduklari ara¢ ortalamasi 15,7’dir. Yine
sinirl1 rasyonel karar modelinde de siire¢ karar modeline yakin bir arag
kullanim c¢esitliligi oldugu tespit edilmistir. Bu modelle ortiisen isletmelerin
ortalama olarak 13 ara¢ kullandiklar1 goriilmektedir. Bu iki karar modeline
karsilik rasyonel ve politik karar modelinde ise ara¢ kullanma ortalamasi
olduk¢a diisiiktiir. Rasyonel karar modelinde ortalama olarak 9 arag
kullanilirken, politik karar modelinde kullanilan araglarin ortalamasi ise
6,3’tlir.

Karar modelleri ile kullanilan ara¢ cesitliligi arasindaki farkliligin
kaynag1 olarak ise karar modellerinin karar siireclerine iligkin sunmusg
olduklar1 farkli bakis agilarinin belirleyici oldugu sdylenebilir. Siire¢ karar
modelinin uzun vadeli bir bakis ag¢is1 sunmasi, siirekli dinamik bir hedef
anlayist olmasi, maliyet, bilgi ve zaman konularinda kisitlarin oldugu
bilincini karar siirecine tagimasi, kararin alinmasi ve uygulanmasi ile ilgili
durumlarin 6nceden yapilandirilmis olmasi, c¢evresel faktorleri karar
siirecinin Onemli bir pargasi olarak kabul etmesi, alternatiflerin detayli
olmasi, hesaplama ve uzlagiy1 bir arada tagimasi bu derece yiiksek bir arag
kullanim g¢esitliligini ortaya ¢ikariyor olabilir.

Politik karar modellerinde ise hedeflerde smirliligin bulunmasi,
alternatiflerde detaya inilmemesi, kisa vadeli bakis agisi, karar siireci ile
ilgili durumlarim Onceden yapilandirilmasinin ¢ok esnek olmasi ve en
onemlisi bireyler arasi ¢atisma ve uzlasmalari kararin en 6nemli belirleyicisi
olarak gostermesi bu karar modelinde araclarin bu derece az kullanilmasin
ortaya ¢ikarmis olabilir.

Rasyonel karar modelinin temel 6zellikleri ise bilindigi gibi kararin
siirecinin yapilandirilmasinda insan unsurunu goéz ardi etmesi, kisa vadeli
hedefleri 6n plana ¢ikarmasi ve cevresel faktorleri yok saymasidir. Karar
modelinin bu 6zellikleri zaten stratejik diisiinmenin ihtiya¢ duydugu alt yap1
ile ¢ok bagdagmamaktadir. Bu durumun bir yansimasi olarak stratejik arag
kullanim ¢esitliligi bu karar modelinde oldukga diisiik kalmaktadir. Sinirli
rasyonel karar modelinin en biiyiik 6zelligi ise, karar siirecini inisiyatifi 6n
plana ¢ikaran yargisal bir slire¢ olarak gérmektedir. Yargilarin dogasi geregi
bulundurdugu kisisel degerlendirme ve hiikiimlerde subjektifligin ortaya
cikaracagi olasi sorunlar, farkl: stratejik araclar sonucunda ulagilan veriler ile
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minimize edilmektedir. Bu durum dogrudan stratejik arag ¢esitliligine neden
olmaktadir.

5. SONUC

Tiirk isletmelerinin stratejik ara¢ kullanim ¢esitliligini, hangi araclarin
siklikla tercih edildigi ve tercih edilme nedenleri, isletmelerin benimsemis
olduklar1 karar modelleriyle stratejik ara¢ kullanim ¢esitliligi arasinda bir
iligki olup olmadigina yonelik olarak yapilmis bu calismada elde edilen
sonuglart su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Oncelikli olarak, isletmelerin stratejik ara¢ tercihlerinde ©nemli
derecede benzerlikler goriilmektedir. Isletmeler genel olarak nicel veriler
tireten ve faaliyet alanina yonelik bilgiler sunan araglan tercih etmektedir.
Nitel veriler lireten ve piyasa, sektor, politik, ekonomik sosyal, siyasi ve
teknolojik ¢evreye dair veriler sunan araglar ise pek tercih edilmemektedir.
Yine kullanimi karmagik olan ve birden fazla alana dair analiz igeren
stratejik araclar da isletmeler tarafindan pek fazla tercih edilmemektedir.
Mali Tablolar Analizi en sik kullanilan stratejik ara¢ konumundadir. Bu
durum, isletmelerin karar siirecinde 6nemli ¢cogunlukta varliklari, kaynaklari,
cirolar1, satis maliyetleri, kar dagitimi, nakit akislar1 ve maliyet giderleri gibi
finansal verilerin birinci derecede etkili oldugunu gostermektedir.

Isletmelerin benimsedikleri karar alma tarzlari arasinda pek fazla bir
benzerlik goriilmez. Ancak, politik ve siire¢ karar modelleri ¢ercevesinde bir
yogunlagsma oldugu goze ¢arpmaktadir. Bunun yani sira benimsenen karar
modeli ile stratejik ara¢ kullanim cesitliligi arasindaki bir iliskiye dair ilging
bulgulara ulasilmistir. Ozellikle siire¢ karar modeli ve politik karar modeli
cergevesinde ara¢ kullamim gesitliliginde ¢ok agik bir fark oldugu tespit
edilmistir. Benzer sekilde rasyonel ve sinirli rasyonel karar modellerinde de
ara¢ kullanim cesitliligi bakimindan oldukca onemli farkliliklar vardir.
Arastirma sonuglari, ifade edildigi gibi, benimsenen karar modeli ile arag
kullanim c¢esitliligi arasinda bir iligki oldugunu isaret etse de bu iligkinin
yonii ile ilgili olarak farkli boyutlardan hareketle baska caligmalarin
yapilmast gerekmektedir. “Ara¢ kullamim cesitliliginin belirli bir karar
modelinin ortaya c¢ikmasina mi sebep oldugu”, “yoksa belirli karar
modelinin kendine 6zgii bir ara¢ kullanim c¢esitliligi mi ortaya ¢ikardig1”
cevap aranmasi gereken dnemli sorular olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yine
caligmada belirli bir karar modeli ¢ercevesinde One ¢ikan belirli araglarin
olup olmadigina dair bir yargida bulunulmamustir. Arastirmada, agikta kalan
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bu sorularin cevaplandirilmasi i¢in yeni g¢aligmalara ihtiya¢ oldugu ¢ok
aciktir. Strateji araglart ile ilgili daha ileri diizeyde yapilacak sorgulamalar
karar modelleri ile ilgili olarak ¢ok farkli sonuglar {iretebilir. Ancak,
araclarin ¢ok farkli kisiler tarafindan kullanilmas1 ve karar siirecinin de farkli
kisilerce gergeklestirilmesi konuyla ilgili uzun soluklu arastirmalarin daha
aciklayici olacagina isarettir. Yine ¢ok daha kapsamli bir o6rneklem
biiylikliigli, konuya iliskin ¢ok daha derin ve somut bulgularin ortaya
¢ikmasina daha biiyiik oranda olanak saglayacaktir.
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