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Ozet

Kiiresellesen diinyada bilisim ve iletisim teknolojilerindeki yasanan hizli gelismeler ve artan rekabet
kosullari, iilkeler, organizasyonlar, kurum ve kuruluslarin verimli ve etkin yonetilmesinde stratejik
yoénetim anlayisini giindeme getirmistir. Oniimiizdeki yillarda daha da zorlasacag:i éngoriilen global
pazar kosullarinda sektorlerin rekabetciligi; stratejik yonetim anlayisinin geregi olan stratejik plan
hedefleri ile uyumlu adimlar atilmasina baglidir. Kazandigi 6nem neticesinde stratejik planlama konu-
sunda pek c¢ok yontem gelistirilmis ve gelistiriimeye devam etmektedir. Stratejik Yonelim Turu
(Strategic Orientation Round-SOR) analizi, yaygin bir sekilde kullanilmaya baglayan ve bagarili sonuglar
elde edilen yontemlerden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yontem, ticaret, tarim, turizm, bolgesel
kalkinma, mekansal planlama, orgiitsel deneyim, tarimsal gida atiklarinin degerlendirilmesi, sosyal
medya gibi pek ¢ok farkl alanda basarili sekilde kullanilmaktadir. Bu ¢alismada, yazin taramasi ile
stratejik yonetim ve stratejik yonetimin ilk agsamasi olan stratejik planlama ile ilgili temel bilgiler veril-
mis ve sektor/organizasyonlarin rekabetgiligi agisindan oldukga faydal bir stratejik planlama yontemi
olan SOR Analiz yontemi, kavramsal boyutlariyla ele alinarak, metodolojik uygulamasina yer verilmistir.

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

“Strategic Orientation Round-SOR” Analysis Approach in Strategic
Planning

Abstract

In the globalizing world, rapid developments in information and communication technologies, and
increasing competition conditions have brought the strategic management approach to the fore in the
efficient and effective management of countries, organizations, institutions, and corporations. The com-
petitiveness of the sectors in the global market conditions that are expected to become more difficult in
the coming years depends on taking steps in harmony with the strategic plan objectives, which are the
requirements of the strategic management approach. As a result of the importance it has gained, many
methods have been developed and continue to be developed in strategic planning. Strategic 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, agriculture, tourism, regional
development, spatial planning, organizational experience, agro-food waste valorisation, and social me-
dia. This study gave basic information about strategic management and strategic planning, the first stage
of strategic management, with the literature search. In addition, the SOR Analysis method, which is an
advantageous strategic planning method in terms of the competitiveness of sectors or organizations,
was discussed with its conceptual dimensions, and its methodological application is included.
Keywords: Strategic management, Current situation, SWOT, Strategic planning, Strategic Orienta-
tion Round

Giris

nin izerine tasiyarak rekabetgiligini artirabilmesi

Sahip oldugu liretim alani ve ekolojik yapisi itiba-
riyle Tiirkiye’de meyvecilik sektorii, rekabet potan-
siyeli yliksek, 6nemli bir sektordiir. Son yillarda,
lretim yoOntemleri, mekanizasyon ve teknolojik
yenilikler {zerine yapilan c¢alismalarin artmasi,
pazara erisimin kolaylasmasi, tiiketici tercihlerinin
degismesi, soguk zincirle tasima olanaklarindaki ve
gelismis soguk hava depo sayisindaki artis, isleme
yontemlerinin gelistirilerek meyvelerin daha uzun
slire muhafaza edildigi formlara doniistiiriilebilme-
si nedeniyle meyvecilik sektoriinde dnemli gelis-
meler saglanmistir. Bununla beraber pek ¢ok sek-
torde oldugu gibi meyvecilik sektoriiniin de kay-
naklarin etkin bir sekilde kullanabilmesi, gelisen
cevre sartlarina ayak uydurabilmesi, meyve lretim
ve ihracatindaki potansiyelini mevcut potansiyeli-

icin stratejik bir netlige sahip olmasi gereklidir.

Ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirel ve toplumsal
alanda meydana gelen degisimlerle, 6nilimiizdeki
yllarda giderek daha da zorlasacagl 6ngoriilen
rekabet sartlar1 altinda, siirdiiriilebilir biiylimeyi
temin edebilmek ve rakiplere karsi fark yaratarak
distiinliik saglamak i¢in diinya liretim ve ticaretin-
deki gelismeleri yakindan takip etmek ve rekabet
yetenegine sahip olmak, sektorler hatta firmalar
icin dahi bir zorunluluktur. Globallesme ve berabe-
rinde getirdigi rekabet olgusu karsisinda 1980°li
yillar 6ncesinde sadece 6zel sektor alaninda bilinen
ve uygulanan stratejik yonetim kavrami, bugiin kar
amaci gitmeyen kuruluslar da dahil olmak iizere
¢ok sayida organizasyon tarafindan bir yonetim
araci olarak bilinmekte ve uygulanmaktadir (Aktan,
2003).
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Stratejik Yonetim, isletmenin uzun dénemde varli-
gin1 korumasi, siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii ve
ortalama kar lizerinden getiri saglayabilmek ama-
ciyla eldeki liretim kaynaklarinin etkili ve verimli
olarak kullanilmasini saglamaya yonelik analitik bir
stirectir (Arikboga, 2010). Gelecegi yoOnetmeyi
amag edinen ve sektore/organizasyona dinamik bir
yap1 kazandiracak bu yonetim anlayisi, sektoriin/
organizasyonun c¢evresini analiz etmesini gerektirir
(Oyman, 2009). Stratejik yonetim, genel bir yakla-
simla stratejik planlama, stratejilerin uygulanmasi
ve stratejilerin degerlendirilmesi olmak tizere bas-
lica li¢ temel asamadan olusmaktadir.

Stratejik yonetimin ilk asamasi olan stratejik plan-
lama ise vizyon, misyon, degerler ve amaglarin
belirlenmesi, isletme i¢i ve dis1 faktorlerin analizi,
mevcut ortamda isletme i¢in en iyi stratejinin olus-
turulmasi (inan ve inan, 2010) kisacasi hizli degi-
sim ve gelisimlerin yasandig1 rekabete dayali bir
ortamda isletme, kurum veya kurulusun bes, on
veya daha fazla yilda nerede olmak istediginin agik-
likla belirlenmesi siirecidir (Bircan, 2002). Stratejik
planlama olmaksizin érgiitlerin siirdiiriilebilir re-
kabet ustiinliigii saglamas1 s6z konusu degildir.
Stratejik planlama bir seferlik yapilan bir plan tiiri
olmamakla birlikte, planlama siireci, isletme ici ve
dis1 tiim paydaslarin katilimini zorunlu kilan bir
siirectir (Demir ve Yilmaz, 2010).

Rekabet ustiinliigiinii saglamak amaciyla stratejik
yonetim siirecinde kullanilabilecek pek c¢ok arac,
yontem ve teknik bulunmaktadir. Stratejik yonetim
siirecinde, durum analizi (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats- SWOT), portfoy analizi, Q
sort analizi, senaryo analizi, vizyon-misyon bildiri-
leri, arama konferansi, beyin firtinasi, delphi tekni-
gi, nominal grup teknigi, acik grup tartigmalari,
kalite cemberleri, fayda maliyet analizi, risk analizi,
tedarik zinciri yonetimi, benchmarking
(kiyaslama), deger zinciri analizi, toplam Kkalite
yonetimi, elmas modeli, dengeli sonu¢ karti
(balancedscorecard), elektronik ticaret, degisim
miihendisligi, dis kaynak kullanimi (outsourcing),
O0grenen organizasyonlar, stratejik yonelim turu
(strategic orientation round-SOR) analizi en sik
kullanilan arag, yontem ve teknikler arasinda yer
almaktadir (Aktan, 2008; Oyman, 2009; Demir ve
Yilmaz, 2010; Ozer, 2012; Unlii, 2013; Akdemir vd.,
2018; Agizan vd., 2018). Stratejik planlama siirecini
anlamada 1iyi bir ara¢ olan SOR Analizi
(Januszewska vd., 2009), ticaret, tarim, Orgiitsel
deneyim, turizm, bolgesel kalkinma, tarimsal gida
atiklarinin degerlendirilmesi, mekansal planlama,
sosyal medya gibi pek ¢ok farkli alanda yapilan
calismalarda kullanilmistir (Januszewska ve Viae-
ne, 2007; Januszewska vd., 2009; Biiyiikalaca vd.,
2011; Rutsaert vd., 2014; Haryadi, 2014; Uysal ve
Subasi, 2014; Carra vd., 2016a, Carra vd., 2016b;

Demont ve Rutsaert, 2017; Sav ve Sayin, 2018; Ka-
ramirsel vd., 2020; Prosperi vd., 2020).

Bu ¢alismada; son yillarda stratejik yonetim siire-
cinde planlama asamasinda yaygin bir sekilde kul-
lanilmaya baslayan SOR analizi kavraminin ve me-
todolojisinin daha iyi anlasilabilmesi ve gelecek
donemlerde meyvecilik sektorii de dahil olmak
tizere tlim sektorler i¢in yapilacak stratejik planla-
ma c¢alismalarina kaynak olusturulmasi amaciyla
yazin taramasi yapilmistir.

Sor Analizi ve Uygulama Detaylar1

SOR analizi; sorunlari belirlemek, planlama siireci-
ni desteklemek ve stratejik secenekleri formiile
etmek icin degerli bir aractir (Januszewska vd.,
2009). Gugld, zayif yonler, firsatlar ve tehditler
(SWOT) analizini temel alarak i¢ ve dis cevreye
ayni anda odaklanmay1 saglayan SOR analizi, ger-
cekei alternatiflerin olusturulmasinda, 6nceliklen-
dirilmesinde ve en uygun stratejilerin gelistirilme-
sinde kullanilir (Rajasekaran, 2009; Tasco, 2010;
Carra vd., 2016a). SWOT analizi bir durum analizi
yaparken, SOR analizi analizden stratejiye adim
atmak ve stratejik hedefleri tanimlamak i¢in kulla-
nilan bir planlama aracidir. SOR analizinin avantaj,
teshis ve degerlendirmeyi stratejik kararlar ve ey-
lem planlamasiyla agik bir sekilde iliskilendirmesi
(Demont ve Rutsaert, 2017) ve dnemli strateji al-
ternatiflerini o6nceliklendirmek i¢in mantikli bir
yaklasim olmasidir (Tasco, 2010; Van Wezemael
vd., 2013). Nitel SWOT analizine dayali olarak, nicel
bir stratejik yaklasima adim atan SOR analizi, diger
¢ok kriterli metodolojilere gore kolayca anlasilabi-
len ve ilgili girisimcilere iletilebilen yenilik hakkin-
daki tartismay1 kolaylastiran ve dolayisiyla beklen-
tilerin yakinsamasina olanak taniyan net bir strate-
jik cerceve saglar. Nicel bir analiz kullanarak ista-
tistiksel olarak anlamli bir sonug elde etmek icin
¢ok sayida uzmani dahil etmek zor olsa da SOR
analizi, katilmcilarin goriislerini karsilastirmalari-
na, degerlendirmelerini yeniden gozden gecirmele-
rine ve ortak bir vizyona ulasmalarina yardimci
olan yar1 nicel bir teknik olarak kabul edilebilir
(Prosperi vd., 2020).

SOR analizi ¢iktilarinin basarisy, bu siirecte ele ali-
nacak adimlarin ve veri toplamada kullanilacak
yontemlerin basarisi ile paralel olarak artmaktadir.
Bu yontemin ilk adiminda sorun tanimlanir, SWOT
analizi ile mevcut durum ortaya koyularak tiim
giiclii ve zayif yonler ve firsat ve tehditlerin listesi
¢ikarilir. Daha sonra SWOT faktorleri arasinda on-
celigi siralamak ve stratejik 6nem konularini belir-
lemek i¢in puanlama yapilarak en 6nemli bes giicld,
zayif yon, firsat ve tehdit faktorleri belirlenir. SOR
matrisi kullanilarak bir 6nceki asamada secilen
firsat ve tehditlerin, hangi giiclii yo6n ya da zayif yon
ile ilgili olduklar1 belirlenir. Son olarak, en ¢ok giig-
lii yan ve zayiflikla kesisen strateji secenegi belirle-
nerek stratejik oryantasyon siireci tamamlanir.
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Tim bu adimlar, paydas katiimina dayali olarak
gerceklestirilir (Tasco, 2010; Demont ve Rutsaert,
2017; Prosperi vd., 2020). Veri toplama i¢in tek bir
yontemi kullanan geleneksel veri toplama bigimle-
ri, bazen bir calismada gesitli nitel ve nicel yontem-
ler gerektiren karmasik sorulari yanitlamak igin
yeterli olmayabilir. Karma yontemler, "islere farkli
sekilde yaklasmay1” kolaylastirir (Hesse-Biber ve
Johnson, 2013). Verilerin, anket ¢alismasy, literatir
incelemeleri, sektor/organizasyon paydaslarini bir
araya getiren odak grup toplantilar1 ve c¢alistay
dahil olmak iizere katiimciligt 6n planda tutan
karma yontemlerle elde edilmesi dnemli bir konu-
dur (Demont ve Rizzotto, 2012; Demont ve Rutsa-
ert, 2017). Onemli ve giivenilir bir yéntem olarak
kabul edilen katilimci yontemler, SOR analizi sonu-
cunda belirlenecek stratejilerin ve bu dogrultuda
hazirlanacak stratejik planin, tiim karar vericiler ve
sektor/organizasyon paydaslar1 tarafindan daha
anlasilir, tutarli, kabul edilebilir ve uygulanabilir
olmasini saglayacaktir (Tasco, 2010). Paydas katili-
minin olmamasi veya katilim saglayacak paydasla-
rin dogru belirlenmemesi, hazirlanacak planin ba-
sar1 sansini diisiirmektedir.

Bu calismada, veri toplama ve analizi ii¢ adimda
gerceklestirilmistir.

SWOT bilesenlerinin belirlenmesi,
Stratejilerin belirlenmesi (SWOT-SOR analizi)
Stratejik planin hazirlanmasi

SWOT Bilesenlerinin Belirlenmesi

Sektdr/organizasyonun rekabet giiciiniin artirila-
bilmesine yonelik iyi bir planlamanin gerceklestiri-
lebilmesi i¢in dncelikle mevcut durum iyi bir sekil-
de analiz edilmelidir. Mevcut durum analizi farklh
metotlarla yapilmakla birlikte mevcut durum anali-
zi i¢in kullanilan en yaygin model olan SWOT anali-
zi (giicli ve zayif yonler (i¢ cevre analizi), firsatlar
ve tehditler (dis ¢cevre analizi)) (Toksoy vd., 2009;
Coban ve Karakaya, 2010), stratejik yonetimin en
énemli konularindan birisidir (Ozkése vd., 2013).
SWOT analizi sadece sektor/organizasyonun ken-
disini ve bu giinkii durumunu degerlendirmez;
sektor icin gelecekteki firsatlar ve ortaya ¢ikacak
tehditler hakkinda da fikir verir ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde edebilmek i¢in izlenebilecek
stratejik alternatiflerin gelistirilmesinde ana ilgi
noktalarinin belirlenmesini saglar (Sabbe vd.,
2009).

Mevcut durum analizinde farkl veri toplama tek-
niklerinin birlikte kullanilmasi, mevcut durumun
daha dogru, derinlemesine ve gergege uygun olarak
analiz edilmesini saglayacaktir (Sen ve Caliskan,
2013). Tek bir aragla toplanan bilgiler daha sig
olacag1 ve tek bir a¢iy1 resmedeceginden ne kadar
cok veri toplama teknigi kullanilirsa, o kadar dogru
bilgilere ulasilacagl varsayilir (Sen ve Caliskan,

2013). SOR analizi ¢ciktilarinin daha gergekgi, etkin
ve uygulanabilir olabilmesi bakimindan, 6zellikle
sektoriin i¢ cevresi yani giiclii ve zayif yonlerinin
belirlenmesinde etkili bir arag¢ olan anket calismasi
(Carpenter, 2006) ve konu uzmanlari ile yapilan
goriismelerden elde edilen birincil veriler, literatiir
taramasi ve istatistik veriler ile mevcut durum ana-
liz edilerek sektdr/organizasyonun giiglii-zayif
yonleri, firsat-tehditleri ortaya koyulur ve “taslak
SWOT” olusturulur.

Stratejilerin Belirlenmesi

Bu asamada, aslinda mevcut durumun daha gelis-
mis bir fotografi cekilir ve dncelikler sayisallastiri-
Iir. Bu amagla paydaslarin katiiminin saglandigi
“grup toplantilar1” diizenlenir ve taslak olarak ha-
zirlanan SWOT’lar gelistirilir, dncelikleri belirlene-
rek derecelendirilir ve SOR analizinde kullanilacak
hale getirilir. Son yillarda eylem arastirmalarinda
siklikla kullanilan nitel bir veri toplama teknigi olan
grup toplantisi yontemlerinden “odak grup goriis-
meleri”, katilimcilar arasindaki etkilesimi artirmasi,
elde edilecek bilgileri daha da 6nemli hale getirme-
si sayesinde katilimcilarin farklh goriisler ortaya
cikarabilmelerini saglamasi (Cokluk vd., 2011),
tartismay1 kolaylastirmasi ve dolayisiyla beklentile-
rin yakinsamasini  kolaylastirmasi  nedeniyle
“stratejilerin belirlenmesi” asamasinda kullanilabi-
lir.

Stratejik analizlerde, sektdr/organizasyonun etkile-
sim icinde oldugu paydaslarin c¢alismalara dahil
edilerek gortslerinin dikkate alinmasi, paydas bek-
lentilerinin ytiksek diizeyde karsilanmasini, strate-
jik planin daha kolay sahiplenilmesi ve benimsen-
mesini saglayarak uygulama sansini artiracaktir.
Ortak ilgi alanlari ¢ercevesinde planlar olusturulur-
ken sektor/organizasyonun faaliyetlerinden dogru-
dan veya dolayli, olumlu ya da olumsuz yénde etki-
lenen ya da faaliyetleri etkileyen herkes paydas
olarak kabul edilmektedir (Dinger ve Cakir, 2006).
Dolayisiyla odak grup toplantisinin, sektdr/
organizasyonda faaliyet gosteren tiim paydaslarin
katilimiyla gerceklestirilmesi 6nemli bir konudur.

Toplanti giiniinden 1 ay 6nce katihimcilar, toplanti-
nin tarihi, yeri ve konusu hakkinda bilgilendirilir ve
toplantiya davet edilir. Toplantida bir moderator ve
raportdor bulunmasi ve miimkiinse konusmalarin
ses kayit cihaziyla kaydedilmesi, siirecin verimlili-
gini artiracaktir. Toplantinin ilk oturumunda kati-
limcilara 6ncelikle SOR Analizi yontemi ve sektor/
organizasyonun mevcut durumunun ortaya koyul-
dugu taslak SWOT ile ilgili bilgi verilir. Daha sonra
moderatdr esliginde taslak SWOT, katilimcilarin
tartismasina agcilir, eklenmesi/¢ikarilmasi gereken
maddeler varsa oylanir. Oylama sonuglari, oy ¢ok-
lugu esas alinarak degerlendirilerek SWOT’lara son
sekli verilir.
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Sekil 1. Bireysel SOR matrisi puanlama 6rnegi
Figure 1. Individual SOR matrix scoring example

Toplantinin ikinci oturumunda, son sekli verilen
SWOTlar, tekrar katilimcilara sunulur ve her bir
faktoriin dnem sirasini belirlemek i¢in puanlamala-
11 istenir. SWOT’da yer alan maddeler, sektor/
organizasyon agisindan en énemli goriilenlere 1-10
arasinda (her puani bir kez kullanmak kayd: ile en
fazla 10 maddenin en Onemlisine 10 puan, en
onemsizine 1 puan olacak sekilde) puan verilerek
onem/onceligine gore siralanir. Tiim katilimcilarin
her bir gii¢lii-zayif yon ile firsat-tehdide verdigi
puanlar, kendi i¢lerinde toplanir ve katilimci sayisi-
na boliinerek aritmetik ortalamasi alinir ve aldikla-
r1 puana gore siralanir. Boylece giiclii ve zayif yon

ile firsat ve tehdit faktoérlerinin her birinin 6nem/
onceligi tespit edilerek “SWOT matrisi” olusturulur.

SWOT matrisindeki unsurlarin her birinden en
yliksek puan alan 5 madde (5 giiglii ve 5 zayif yon,
5 firsat ve 5 tehdit), “SOR matrisine” aktarilir. Dahi-
li bilesenlerin (gii¢lii ve zayif yonlerin) her birinin,
harici bilesenlerin (firsat ve tehditlerin) her biriyle
kombinasyonunun yer aldigi (Demont ve Rutsaert,
2017) SOR matrisi, katilmcilara sunulur ve SOR
matrisindeki her bir hiicreyi nasil yorumlayarak
puanlamalari gerektigi 6rneklerle aciklanir. Verilen
orneklerin ardindan katilimcilardan, SOR matrisin-

TEHDITLER Toplam
F5 Tl T2 T3 T4 T5
PUANLAMA
i
7] 30 20 26 27 26 27 30 24 21 28 261
5 O | et e e 30 24 24 b7 20 23 2 2 18 19 226
é - :::::l‘l;un‘\ihnia.-ll A N - - . -
Z8 2 Saldir:587 16 30 18 gl undla: dsp 1 29 25
=]
213 26 26 17 27 20 21 17 p5) 3 26 25
(3]
3 16 201
& 12 20 23 26 19 17 24 21
\ J
<] b mdal temind 29 25 25 31 3 32 8 30 13 30 (215)
E T R 3 18 26 30 17 24 19 24 19 23 23
3 1 “ N
RIE % ST TS o 16 21 18 o g 3 208
5 ‘ ﬁ ) .
3 N 32 13 2 25 2 21 9 26 16 24 220
4 20 13 25 21 3 21 1 25 19 2 200
— —— =~ ~ ~ ~
Toplam (266 ) 188 233 [(261 )] 214 [ (236 ) 171 [L 235 ) 183 [ (245 J| 2232
— — N

Sekil 2. Final SOR matrisi 6rnegi (Karamiirsel vd., 2020)
Figure 2. Final SOR matrix example (Karamiirsel vd., 2020)
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Cizelge 1. SOR matrisini yorumlama*
Table 1. Interpreting the SOR matrix

Ne anlama geliyor?

Bununla ne yapacagiz?

Her bir S, W, 0, T'ninaldigit S, W, O ve T’lerin farkh
toplam puan olmasi ne kadar 6nemli?

Strateji, dis faktorlerden en yiiksek fayday: elde etmeyi
hedefler; bu nedenle, stratejiyi en 6nemli 2-3 tane O’lar
& T’ler cevresinde gelistiriniz.

0 veya T’nin S veya W ile
iligkili olmasi ne kadar
onemli?

Her bir kombinasyonun
aldig1 toplam puan

En yiliksek puana sahip kombinasyonla ilgili stratejik
hedefleri gelistiriniz.

Her bir ¢eyregin o
o Gelecekle ilgili genel bek-
3 S:;(jlranm) aldig1 toplam lentiler nedir?

Yiiksek S-O: saldiri, sansiniz ytiksek.

Yiiksek S-T: savunma, tehditlerin tstesinden gel-
mek icin gereken giice sahipsiniz.

Yiiksek W-0: gemiyi temizle veya yeniden yonlen-
dir, mevcut firsatlardan faydalanmak i¢in zayif yonler
tizerinde ¢alismalisiniz.

Yiiksek W-T: kriz durumu, tehditler ciddi ve bun-
larla basa ¢ikmak icin gerekli araglara sahip degilsiniz.

*Gellynck ve Vermeire (2009 )

deki her bir hiicreyi, sektor/organizasyondaki on-
celigini ve stratejik 6nemini gozeterek 0-3 arasinda
puanlamalar1 (“0: onemli/ilgili degil”, “1: biraz
onemli”, “2: 6nemli”, “3: cok dnemli” olacak sekilde)
istenir (YouTube, 2015; Gellynck ve Vermeire,
2009) (Sekil 1). Guglii ve zayif yonler ile firsat ve
tehditler kombinasyonlarinin sistematik analizine
izin veren SOR matrisi (Carra vd., 2016b), asagidaki
sorularin cevabi dikkate alinarak puanlanmalidir:

G-F: Bu firsattan en iyi sekilde yararlanmak i¢in
bu gii¢lii yonii ne dlgiide kullanabiliriz?

G-T: Bu tehditle miicadele etmek i¢in bu giicli
yonden ne dl¢lide yararlanabiliriz?

Z-F: Bu firsattan yaralanmak icin bu zayif yonii
ne dlciide engellemeliyiz?

Z-T: Bu zayif yon, bu tehditle basa ¢ikmay1 ne
olciide engelliyor? (MDF, 2004; Demont ve Rutsa-
ert, 2017; Oguz ve Karakayaci; 2017).

Bu metodolojiyi kullanarak 6znel tercihler, uzman
bilgisi ve nesnel bilgi birlestirilir. Katihmcilarin
deneyim ge¢misine sahip olmalar1 nedeni ile SOR
matrisini puanlamalarinin daha az bilgi sorunu
olusturmasi yani giivenilir olmasi beklenir. Bunun-
la birlikte, katihmcilar kisisel deneyimlerini o6n
planda tutabilir ve gerginlik yasanabilir. Boyle bir
durumda tartismanin daha once tanimlanan zayif
ve gliclii yonler ile firsat ve tehditlere yonelik oldu-
gundan emin olunmaldir.

Katillmcilarin, SOR matrisindeki her bir hiicreye
vermis olduklar1 puanlar toplanarak genel skor
hesaplanir ve final SOR matrisi elde edilir (Sekil 2).
Final SOR matrisinde 6nemli derecede yliksek top-
lam puana sahip hiicrelere denk gelen gii¢lii yanlar-
firsatlar, giiglii yanlar-tehditler ve zayif yanlar-
firsatlar eslestirmeleri belirlenir ve bu eslestirme-
lerden yola ¢ikilarak stratejik amagclar ortaya koyu-
lur. Tehdit ve zayif yanlar eslestirmesi, kriz duru-
munu ifade etmekte olup bu bdlgeye miidahale
sansi daha zordur.

Final SOR matrisi, Cizelge 1 ve Sekil 3'de belirtilen
sekilde yorumlanir ve strateji secenekleri gelistiri-
lir. Satirlarin ve siitunlarin toplamy, strateji gelistir-
meyi etkileyen sirasiyla giiclii veya zayif yonlerin
ve firsatlarin veya tehditlerin alaka diizeyine iliskin
ilk genel bakisi saglar. Ayrica, matristeki her ceyre-
gin (kadranin) agirliklarinin toplami stratejik yone-
limi gosterir. Spesifik olarak, baskin kadran (daha
yuksek toplamli olan), cekirdek stratejiyi temsil
eder (Prosperi vd., 2020).

Bu asamada final sor matrisindeki puanlar1 dikkat-
le yorumlamak, buradan dogru strateji secenekleri
olusturmak 6nemlidir. Segeneklerin dogru se¢imi;
isletmenin rekabette 6ne ge¢mesine, ortalamanin
istiinde kar elde etmesine ve hedeflerine ulasmasi-
na katki saglarken secimde yapilacak hatalar ise
zaman, para, pazar payl kaybi gibi olumsuzluklar
yasamasina, telafisi zor hatta imkansiz zararlara
katlanmasina neden olabilecektir (Ulukan, 2020).
Strateji segeneklerinin dogrulugu, mevcut duru-
mun (glcli ve zayif yonler, firsatlar ve tehditlerin)
iyi bir sekilde analiz edilerek ortaya koyulmasina
ve katiimcilarin giiclii ve zayif yonler ile firsat ve
tehditlerin her bir kombinasyonu arasinda iligki
kurabilmelerine baghdir (Tasco, 2010). Katilimcila-
rin sektor/organizasyona her yoniiyle hakim olma-
sinin, stratejik amaglarin sektdr/organizasyonun
hedefleri dogrultusunda belirlenmesinde fayda
saglayacagi unutulmamalidir.

Stratejik Planin Hazirlanmasi

SOR analizi metodu ile iyi bir planlamanin yapila-
bilmesi; sektor/organizasyonun hedefleri dogrultu-
sunda belirlenen amaglara ulasmay1 saglayacak
eylemlerin, kim/kimler tarafindan, hangi zaman
araliginda (kisa-orta ve uzun vadede) ve nasil ger-
ceklestirileceginin planlanmasi ve planlanan ey-
lemlere uygun optimal biitgenin saglanmasi ile
mimkindiir. Béyle bir planlamanin katilimci bir
yaklasimla yapilmasi, hazirlanan planin etkinligini
ve uygulamaya aktarma asamasindaki basarisini
olumlu etkileyecektir.
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Sekil 3. SOR matrisini yorumlama (Karamiirsel vd., 2020)

Figure 3. Interpreting the SOR matrix

Stratejik planin hazirlanmasi asamasinda, ilgili tiim
paydaslarin katilimiyla belirlenen konunun analiz
edilmesini, iretilen fikirlerin sentezlenmesini, he-
def odakli gercekei coziimler iiretilmesini ve elde
edilen ¢iktilarin hizla eyleme donistiiriilmesini
saglamak amaciyla tasarlanmis, siirecin etkinligini
artiran bir grup toplantis1 yoéntemi olan “calistay”
yaklasimi kullanilabilir. Sektoér/organizasyon pay-
daslarinin katihminin saglandig1 ¢alistayda, SOR
analizi ile belirlenen stratejik amaglar, giiglii-zayif
yanlarin, firsat ve tehditlerin muhataplari olan kati-
Iimcilara sunulur. Bu amaglara yonelik sektor/
organizasyonun ulasmak istedigi hedefler, hedefle-
re ulasmasini saglayacak proje/faaliyetler, katilim-
cilarin goris ve Onerileri dogrultusunda gelistirilir.
Belirlenen proje/faaliyetlerin, kimler tarafindan,
kimlerle isbirligi yapilarak, ne zaman yiiriitiilecegi
belirlenir. Daha sonra katilimcilardan gelen dneri-
ler dogrultusunda objektif bir yaklasimla stratejik
plana son sekli verilir.

Sonug

Stratejik planlarin hazirlanmasinda o6zellikle sek-
tor/organizasyon paydaslarinin katiiminin sagla-
narak goris ve Onerilerinin dikkate alinmasi, hazir-
lanan planin sahiplenilmesini saglarken, siirdiiriile-
bilir, rekabet avantaji saglayan, etkin, yonetilebilir
ve uygulanabilir olmasini da olumlu yonde etkile-
yecektir. Bu kapsamda SOR analizi, sektdr/
organizasyonun tiim oOnemli paydaslarin1 kapsa-
makta ve paydaslar arasinda strateji secenekleri ile
ilgili uzlasma saglamaya imkan taniyarak onemli
strateji seceneklerinin dogru se¢imini saglamakta-
dir. SOR analizi ¢iktilarinin basarisinin, bu siirecte
izlenecek adimlarin basarisi ile paralel olarak arta-

cagini ve dogrudan stratejik planlamanin da basari-
sini etkileyecegi unutulmamalidir.

Paydas katiliminin ve ¢6ziim odakl bir yaklasimin
6n planda tutuldugu bu yontemin, strateji ve politi-
ka gelistirme yoniinde karar vericilere, akademis-
yenlere, arastirmacilara, kamu ve 6zel sektor ku-
rum/kuruluslarina ve sivil toplum kuruluslarina,
gelecek donemlerde yapacaklar stratejik planlama
calismalarinda rehberlik etmesi beklenmektedir.

Sonug olarak; éniimiizdeki yillarda giderek artacag:
ongoriilen rekabet dogrultusunda Tiirkiye'nin tim
sektorlerde deger zinciri boyunca rekabet giiciiniin
artirilmasi; biittinsel bir yaklasimla stratejik analiz-
lerinin yapilmasi ve sektdrel yol haritasi niteliginde
hazirlanan planlar dahilinde stratejik hedeflere
ulasilmasi ile miimkiin goriilmektedir.
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