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OZET

Isletme ve enformasyon sistem (ES) stratejilerinin uyumu “stratejik uyum” olarak
tanimlanmaktadir. Yapilan mevcut c¢alismalarda stratejik uyumun Onemi yogun olarak
vurgulanmaktadir. ES ve bir biitlin olarak orgiit arasindaki sinerjinin veya uyumun dnemini
vurgulayan bir ¢cok kavramsal model olmasina ragmen olduk¢a az sayida gorgiil arastirma
yapilmistir. Yapilan gorgiil arastirmalarin ¢ogu stratejik uyumu planlama diizeyinde goriisme
ve &rnek olay gibi nitel arastirma yontemleri kullanarak incelemislerdir. Orgiitlerde mevcut

stratejik uyumu inceleyen arastirmalar ise hi¢ yoktur.

Bu doktora tezinde orgiitlerdeki mevcut stratejik uyumu degerlendirmek igin gelistirilen
cok boyutlu ve cok maddeli 6l¢lim araciyla stratejik ES yonetim yazinina katkida bulunulmasi
hedeflenmektedir. Bunu isletme ve ES stratejileri ile ilgili mevcut teorilerin 1s181inda yapmak
amagclanmaktadir. ilgili yazinda isletme ve ES stratejileri arasinda ideal uyum bigemlerinin
olduguna inanilmaktadir. Bu tezde bu inanis kurama dayali ideal uyum bigemleri kullanilarak

gorgiil olarak arastirilmaktadir.

Isletme stratejileri Venkatraman’in (1989) strateji 6lgegi kullanilarak incelenmistir. Faktor
analizi sonucunda ii¢ farkli stratejik yoOnelim tiirii elde edilmistir. ES stratejileri ise bu
calismada gelistirilen ve ES tiirlerini belirleyen 6l¢tim aract kullanilarak incelenmistir. Ciinkii,
ilgili yazinda farkli ES stratejilerinin farkli ES portfoyleri gerektirdigi vurgulanmaktadir. Bu
portfdylere ve portfoylerin ozelliklerine gore tic farkli ES stratejisi elde edilmistir.
Isletmelerin stratejik yonelimleri ve ES strateji tiirleri arasmdaki uyum yapilan regresyon

analizi ile incelenmistir.

Bu doktora tezi lic boliimden olusmaktadir. Birinci boliim strateji ve ES kavramlarini
tanitmaktadir. ikinci boliim ise calismanin teorik zeminini olusturmaktadir. Bu béliimde
stratejik uyumu agiklamaya ¢alisan kavramsal modeller ve yaklagimlar agiklanmis ve yapilan
gorgiil aragtirmalar Ozetlenmistir. Son boliimde ise arastirmanin veri toplama araglari ve
analizleri aciklanmistir. Bu boliimde ayrica aragtirmanin bulgulari, yorumlari, kisitlar1 ve

gelecek aragtirmalar i¢in Oneriler yer almaktadir.
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SUMMARY

Alignment between business and information system (IS) strategies is described as “strategic
alignment”. Several prior studies have frequently emphasized the importance of strategic
alignment. Although there are many conceptual models that emphasis on the importance of
alignment, or synergy, between IS and the organization as a whole, very few empirical
research has been done. Most empirical research investigated strategic alignment by using
qualitative methods such as interview and case studies at planning level. There is no research

conducted to examine actual strategic alignment of organizations.

This doctorate thesis seeks to contribute to the literature on strategic IS management by
providing multi-item and multi-dimensional scales to evaluate actual strategic alignment of
organizations. It aims to do so in the light of prior theory on business and IS strategies. In
related literature, it is believed that there is ideal alignment pattern between business and IS
strategies. This belief is empirically investigated by using theory-based alignment patterns in

this thesis.

Business strategies are examined by using Venkatraman’s (1989) measure of business
strategy. Three different strategic orientations were obtained by factor analysis. IS strategies
are examined by using a scale which is developed in this study, measures IS types because, it
is emphasized in related literature that different IS strategies necessitate different IS
portfolios. According to these portfolios and their characteristics, three different IS strategies
were obtained. Alignment then was examined by regression analysis between the three

business strategic orientation and three IS strategy types.

This doctorate thesis is divided in to three sections. Section 1 introduces strategy and IS
concepts. Section 2 develops the theoretical background for this study. In this section,
conceptual models and approaches that attempt to explain strategic alignment were explained
and prior empirical researches were summarized. In the last section, the methods of data
collection and analysis are described. In conclusion, Findings, implication, limitations and

recommendations for further research are presented.
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GIRiS

Degisimin itici giiciinii teknoloji olusturmaktadir. Yirminci yilizyilin son c¢eyreginde
mikro-elektronikteki ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, enformasyonun dijital olarak
elektronik ortamda yeniden iiretimi, islenmesi ve aktarilmasin1i miimkiin kilmastir.
Enformasyon teknolojileri (ET) olarak kavramlastirilan bu gelismeler toplum yasamini
oldugu kadar, hemen her endiistri dalinda isletmelerin mal ve hizmet iiretim siire¢lerini
bununla baglantili olarak da fireticiler ile tiiketiciler arasindaki iletisimin ve ticaretin seklini
degistirmistir. Bunun 6tesinde enformasyon teknolojileri isletmenin rakiplerinden daha iyi
performans gosterecegi yollar ortaya koyarak ve sirketlerin halihazirdaki faaliyetlerinden yeni

isler yaratarak endiistri yapisini ve rekabet kurallarin1 degistirmistir.

Isletmelerin rekabet avantaji saglamak icin enformasyon sistemlerine (ES) yaptiklari
yatirim son yirmi yildir siirekli ve katlanarak artmaktadir. ES yatirimi, bilgisayar donanimu,
telekomiinikasyon aglari, yazilimlar, satig noktas1 sistemleri, veritabanlar1 vb. teknolojiler ile
enformasyon hizmetlerini saglayan insan unsurundan olusmaktadir. Isletmeler siirekli degisen
ve bas dondiiriicii bir cesitlilige sahip enformasyon sistemlerine yatirim yapmaktadirlar.
Enformasyon sistem harcamalar1 toplam sermaye harcamalar1 iginde en énemli kalemlerden
birisi haline gelmistir. Ancak isletmelerin enformasyon sistemlerine yaptiklar1 biiyiik
yatirrmlar karliligin garantisi degildir. Yapilan aragtirmalar Orgiitlerin yaptiklar1 ytiksek
yatirrm karsiliginda enformasyon sistemlerinden sagladiklari yararin istenilen diizeyde
olmadigimi gostermektedir (Ward ve Peppard, 2002). Bu baglamda isletmelerin farkli is
stratejilerine uygun ES stratejileri gelistirmesi ve bu dogrultuda ES portfdyleri olugturmasi
onerilmektedir (Camillus ve Lederer, 1985; Lederer ve Mendelow, 1988; Herderson ve

Venkatraman, 1993; Weil ve Broadbent, 1998; Luftman, 2005).

ES yatirimlar1 orgiitlerin is degeri yaratmak i¢in yaptiklar1 herhangi bir yatirnm gibidir.
Her yatirnm gibi enformasyon sistem yatirimi da stratejik hedeflerle uyumlu hale getirilmeli
ve risk-getiri dengesi gozetilerek yonetilmelidir. Is stratejileriyle uyumlu ES yatirimlarinin
getirisinin yiiksek oldugu yoniinde saglam bulgular vardir (Broadbent ve Weil, 1993;
Sabherwal ve Kirs, 1994; Chan vd., 1997). Ilgili yazinda isletme stratejileri ile ES
stratejilerinin ayn1 siiregte ve ayni zamanda gelistirilmesi ve es zamanli olarak uygulanmasi
“stratejik uyum” saglanmasi olarak kavramlastirilmistir. Isletme ve ES stratejileri arasinda
uyumun saglanmasi nihai bir durum degil, hareketli bir hedeftir. Isletme stratejisi ile

enformasyon stratejisinin uyumlu hale getirilmesini saglamak olduk¢a zorlu bir istir, her



ikisinin de temelde farkli 6zellikleri vardir. Isletmeler genelde cok yonlii stratejik amaglar
izler ve stratejilerin is ortamindaki degisikliklere siirekli uyarlanmasi gerekir. Bunun
paralelinde ES altyapilarmin gelistirilmesi zaman alir ve oturtulup biitiinlestirilmesi teknik
disiplin gerektirir. Bu nedenle tam uyuma hi¢bir zaman ulagilamaz. Uyumsuzluk isletmeler
i¢in dogal bir durumdur. Onemli olan ET portfdyiinii isin gereklerine gdre dogru istikamette
yonlendirmeye ¢aligmaktir. Stratejik hedefler ile ES arasindaki uyum, hem isletme hem de ES

alanlarinda planli ve amaca doniik yonetim siirecleri gerektirir.

Stratejik uyum kavramsal olarak basit bir fikir olarak goriilmesine ragmen uyumun
saglanmas1 ve siirdiiriilmesi siirecini incelemek olduk¢a karmasik ve zordur. Bu nedenle
stratejik uyum son yirmi yildan beri 6nemli bir arastirma alanidir. Stratejik uyumu kavramsal
olarak agiklamaya c¢alisan bir ¢ok yaklasim ve model gelistirilmistir. Stratejik uyum
kavramsal olarak uzun siireden beri tartisilmasina ragmen, bu konuda yapilan gorgiil
arastirmalarin sayis1 pek fazla sayilmaz. Bunun en 6nemli sebebi ilgi konusu degiskenlerin
(strateji ve enformasyon sistemi) kavramlastirilmasinin ve 6l¢timiiniin zor olmasidir. Yazinda
stratejik uyum ile ilgili gorgiil aragtirmalar iki ayr1 diizeyde incelenebilir. Arastirmalarin bir
boliimiinde igletme stratejileri ve ES strateji planlarinin uyumu incelenirken, diger béliimiinde
ise bu planlarin gergeklesen boliimii, stratejik uyumun mevcut durumu incelenmistir. ilgili
yazin incelendiginde stratejik uyumun mevcut durumunu inceleyen calismalarda nitel
(goriisme, 6rnek olay) yontemlerin kullanildigr goriiliir. Nitel aragtirma yontemleri elde edilen
bulgularin genellestirilmesini engellemektedir. Bu nedenle ¢ok degiskenli dl¢lim araglar1 ve
nicel yontemler kullanilarak isletme stratejisi ve ES arasindaki iligkinin incelenmesinin ilgili
yazina onemli katkis1 olacagi vurgulanmaktadir (Sabherwal ve Chan, 2001; Sabherwal vd.,

2001).

ES’nin yogun olarak kullanildig1 sektorlerin basinda turizm sektorii gelmektedir. Turizm
sektorli icinde en yogun kullanan isletmeler ise konaklama tesisleridir. Bunun en 6nemli
kanit1 konaklama tesislerinin ES harcamalarmin toplam biitceleri i¢indeki payr oldukca
yiiksek olusudur (Buhalis, 2003). Bu baglamda konaklama isletmeleri stratejik uyumun
incelenmesinde uygun bir arastirma alanmidir. Ayrica stratejik uyum kavraminin Antalya

yoresindeki konaklama sektoriine tanitilmasi uygun bir yaklasim gibi goziikmektedir.

Bu goriislerden yola ¢ikarak hazirlanan bu tez ¢alismasinin amaci isletme stratejileri ile
ES stratejileri arasindaki uyumun varligini kurama dayali olarak, farkli bir iilkede ve farkli bir

endiistride, cok degiskenli Ol¢iim araclar1 kullanarak test etmektir. Bu tez iic bolimden



olusmaktadir. Birinci boliimde arastirmada kullanilan degiskenlerle ilgili temel kavramlar
aciklanmistir. Birinci boliim kendi icinde ikiye ayrilmaktadir. ilk kisimda strateji kavrami
aciklanmig ve stratejik yonetim diislincesine katkida bulunan yaklasimlar strateji belirleme
stirecindeki farkli Ozelliklerine gore siniflandirilarak incelenmistir. Bu bdlimde ayrica
stratejik yonetim siireci gdzden gecirilmistir. Stratejik yonetim siirecinde yer alan evrelerin ve
bu evrelerde kullanilacak aracglarin tanimlanmasi, enformasyon sistemlerinin Orgiitiin
rekabetciligine nasil katkida bulundugunu anlamak agisindan son derece 6nemlidir. Birinci
boliimiin ikinci kisminda Enformasyon sistemleri ile ilgili kavramlara deginilmistir. Veri,
enformasyon ve bilgi ayirimi yapilmis, enformasyon teknolojileri ve enformasyon sistemleri
tanimlanmigtir. Bunun yaninda enformasyon sistemlerinin orgiitlerde kullanimi ile ilgili
yaklagim ve modellere yer verilmistir. Bu boliimde ayrica orgiitlerde kullanilan enformasyon
sistem tiirleri agiklanmig ve konaklama isletmelerinde kullanilan enformasyon sistemleri

tanitilmastir.

Ikinci boliimde stratejik uyum kavranu ve Onemi agiklanmus ve stratejik uyumu
aciklamaya calisan kavramsal yaklagim ve modellere yer verilmistir. Bu bolimde ayrica
stratejik uyumu inceleyen mevcut gorgiil arastirmalarin bulgularina yer verilmistir. Son
boliimde isletme ve ES stratejileri arasindaki iligkinin incelendigi ve kurama dayali ideal
uyum bi¢imlerinin test edildigi arastirma yer almaktadir. Bu arastirmada ilgi konusu
degiskenlerden stratejik yonelimler Venkatraman (1989) tarafindan gelistirilmis olgekle
Olciilmiis, ES stratejisini 6l¢mek i¢in ise yazina dayali 6lgek gelistirilmistir. Her iki 6lgegin
gecerlilik ve gilivenilirlikleri test edilmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmastir.
Aragtirmanin evrenini Antalya yoresine faaliyet gosteren bes yildizli oteller ve birinci sinif
tatil kdylerinin iist diizey yoneticileri olusturmaktadir. Isletme stratejisi ve ES stratejisi
arasindaki iliskiler olusturulan hipotezler dogrultusunda regresyon analizi ile test edilmistir.
Aragtirma sonucunda ilgili yazinin onerdigi gibi isletmelerin stratejik yonelimlerinin ES
strateji se¢iminde etkili oldugu saptanmustir. Isletme ve ES stratejileri arasinda ideal uyum
bicemlerinin oldugu saptanmustir. Farkli stratejik yonelimlere uygun ES stratejileri ve buna
baghi ES tiirleri yoredeki tesislerin ozellikleri géz oOniine alinarak yorumlanmigtir. Bu
bulgular1 inceleyen isletme ve ES yoneticileri elde edilen tecriibeleri paylasabilirler. Bunun
yaninda ES yoneticilerinin stratejik yonetim konusunda, genel miidiirlerin ise ES konusunda
elde ettikleri bilgiler her iki tarafin arasindaki koordinasyon ve iletisimi kolaylastirabilir.
Ayrica arastirmada ortaya konan ideal uyum bigemleri, stratejik uyumu saglamaya c¢alisan
isletme yoneticilerine 151k tutabilir. Yoneticiler, isletme strateji degisikligi durumunda hangi

ES stratejisiyle desteklenmesi gerektigini ideal uyum bigcemlerini inceleyerek gorebilir.



BIRINCI BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR

1.1. STRATEJI KAVRAMLARI

1.1.1. Stratejik Yonetim Diisiincesine Genel Bakis

Stratejik yonetim yazininda, stratejik yonetim ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde
stratejik yonetim diisiincesinin oldukca genis ve zengin bir igeriginin oldugu goriiliir. Stratejik
yonetim diislincesine katkida bulunan yaklasimlari, strateji belirleme siirecinde farkl
ozelliklerine gore siniflandirarak inceleyen caligmalar yapilmistir (Miller ve Dess, 1996;

Mintzberg vd., 1998; Elfring ve Volberda, 2001).

Stratejik yonetim diisiincesinin gelisimine dair en kapsamli ¢alisma Henry Mintzberg
tarafindan yapilmistir. Mintzberg vd. (1998) stratejik yonetim diigiincesinin gelisim siirecinde
on farkli diisince okulunun oldugunu belirtmektedir. Bunlar, tasarim okulu, planlama okulu,
konumlandirma okulu, girisimcilik okulu, bilissel okul, 6grenme okulu, gii¢ okulu, kiiltiir
okulu, ¢evre okulu ve bi¢gimlesme okuludur. Bunlardan ilk {i¢ii ongdriicli (prescriptive) bir
yaklagimda bulunurken, sonraki altis1 betimleyici (descriptive) bir nitelik tagimakta ve
sonuncusu ise biitiinlestirici bir ¢er¢eve sunmaktadir. Ongériicii okullar olarak kabul edilen
tasarim, planlama ve konumlandirma okullari, stratejinin nasil gelistirildigi lizerine odaklanir
ve stratejinin nasil olusturulmasi konusunda tavsiyelerde bulunurlar (Mintzberg vd.,1998, s.5-
6). Tasarim okulu, strateji gelistirme siirecini bir kavram olusturma stireci olarak tanimlarken
planlama okulu big¢imsel bir siire¢, konumlandirma okulu ise analitik bir siire¢ olarak goriir.

Bu okullar arasinda tasarim okulu stratejinin en eski okulu olarak ilk sirada yer almaktadir.

1.1.1.1. Tasarim Okulu (Design School)

Bu okulun ortaya c¢ikmasinda ve gelismesinde rol oynayan baslica yazarlar, Philip
Selznick, Alfred D. Chandler, C. R. Christensen ve Kenneth Andrews’dir. Stratejinin nasil
olustugu tizerinde duran okul, stratejiyi kavramsal bir siire¢ olarak ele alir ve stratejinin
olusturulmasi ve uygulanmasini birbirinden ayirir. Strateji olusturma siireci lizerine odaklanan

okulun temel kavrami1 “uyum” dur (Mintzberg vd., 1998, s.354).



Bu okula gore, isletmelerin faaliyette bulundugu genel ve sektorel c¢evredeki tehdit ve
firsatlar ile isletmenin zayif ve kuvvetli yonlerinin birlikte degerlendirilmesi ve uyumu,
strateji olusturmanin temelidir. Isletmenin ¢evresi ile uyumun saglanmasinda SWOT analizini
etkin bir ara¢ olarak tanitmistir. Bu konuyla ilgili ilk ¢alisma Philip Selznick tarafindan
yapilmistir. Orgiitiin ayirdedici 6zelliklerini inceleyen yazar “orgiitiin i¢ kaynaklar1” ile “cevre
beklentilerini” uyumlastirmay1 tartismustir (Selznick, 1957). Ancak bu fikirleri isletme
stratejisi olarak kavramlastiran ve strateji ile orgiit yapisi ararsindaki iligkileri tartisan yazar
ise Alfred D. Chandler’dir. Chandler (1962), gelecege uzun donemli bakis agisiyla
bakilmasinin énemini vurgulamig ve uzun dénemli olarak olusturulmus stratejinin Orgiitiin
yoniinii, yapisin1 etkiledigini belirtmistir. Chandler, ekonomik analizlere dayanan
calismalarinda, Orgilit yapisinin stratejiyi izlemesi gerektigi fikrini One siirmiistiir. Bu
caligsmalar sonraki yillarda Ansoff ve Porter’in ¢aligmalarina da Onciiliikk etmistir (Grundy,
2003, s.41). Ancak bugiin orgiit yapisinin stratejiyi etkileyebilecegi tartigilmaktadir. Chandler
(1998) konu ile ilgili yazmis oldugu son makalesinde bu tartigmalarin normal oldugunu,
yapmis oldugu ilk calismada odak noktasinin stratejinin yapi lizerindeki etkilerini incelemek
oldugunu, ancak yapinin da strateji ilizerinde Onemli etkilerinin oldugunu belirtmis ve

Amerika’nin biiyiik firmalarindan 6rnekler vermistir.

Okulun gelismesindeki en onemli katkis1 bulunan Kenneth Andrews’e gore strateji bir
karar modelidir. Andrews (1971), stratejinin sezgilere dayali olarak degil bilingli, kontrollii
bir diislince olarak gelistigini belirtmistir. Bu diisiincenin temelinde stratejiyi olusturan kisi ya
da kisilerin (strateji mimarlari), ¢cevredeki tehdit ve firsatlar1 agik bir sekilde gorebilecekleri
ve bunun paralelinde sirketin gii¢ ve zaaflarin1 agik bir sekilde analiz edebilecekleri varsayimi
yatar. Strateji gelistirme modeli, basit ve bi¢imseldir, stratejiler tam olarak agiklanmig bir
tasarim siireci sonunda ortaya ¢ikar. Andrews (1980) iyi stratejinin 6zelliginin, ekonomik ve
pazar imkanlari, sirket yetenekleri ve yoneticinin kigisel deger ve arzular1 arasinda uyum
saglayabilmesi oldugunu vurgular. Bu okul, strateji yazinina ¢evre analizi, ayirt edici
ozellikler, uyum, firsat ve tehditler gibi kavramlar1 kazandirmanin yaninda bugiin bile siklikla

kullanilan SWOT analizini de tanitmuistir.

Stratejik yOnetim disiplinine katkisi biiylik olan okulun en onemli elestirileri sunlardir
(Mintzberg vd., 1998):

» Strateji gelistirme ve uygulama siireci birbirinden ayrilmis ve sadece strateji

gelistirme iizerinde durulmustur. Uygulama  problemlerine atifta

bulunulmamaktadir.



» Cevre ve isletme analizleri durgun bir yapida ele alinmistir. Stratejilerin
olusturulmasinda ¢evredeki degisimin kolayca analiz edilebilecegi varsayimi yatar.
Ancak degisken bir ¢evrede hem firsatlar hem de orgiitiin giiclii ve zayif yonleri
hizla degisebilir.

» Strateji esnek olmayan kesin bir goriiniim arz etmektedir. Strateji gelistirme siireci

statik bir tarzda ele alinmustir.

1.1.1.2. Planlama Okulu (Planning School)

Planlama kavrami strateji yazinina Igor Ansoff’un 1965 yilinda yayimlanan “Sirket
Stratejisi” kitab1 ile kazandirilmistir. Tasarim okulunun temel kavramlari bu okulun
diistincelerine de Onciiliik etmistir. Strateji olusturma uzun doénemli, bigimsel bir planlama
stireci olarak incelenir. Ansoff (1965) strateji gelistirme siirecini, birbirinden ayr1 adimlardan
olusan, detayli ve bigimsel bir planlama stireci olarak inceler. Strateji, cevresel degisimin tam
olarak tahmin edilemedigi kismi belirsizlik durumlarinda alinan kararlarin tiimiidiir. Ansoff’a
gore stratejik karar bir firmanin se¢gmis oldugu mamul ile pazar arasindaki uyumun

saglanmasidir.

Kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi i¢in stratejik analiz yapilmasi gerekliligi
vurgulanir. Bu analiz sonucunda sirket i¢in biiylime ve ¢esitlendirme stratejilerine karar
verilir. Ansoff, bu kararin verilmesi igin biiyiime vektoriinii faydali bir ara¢ olarak tanitir
(Grundy, 2003, s.42). Ansoff’a gore biiylime vektorii, isletmenin faaliyet sahas1 belirlendikten
sonra, hangi alana yoOnelecegini belirleyen ve rekabet listlinliigii icin alternatif firsatlar
tanimlayan bir fonksiyondur. Ansoff’un bu donemde gelistirmis oldugu strateji matrisi,
SWOT analizinin yayginlasmasina da katkida bulunmustur. Bu matris {izerinde, pazara girme,
iriin gelistirme, pazar gelistirme, yatay/dikey biitiinlesme ve c¢esitlendirme stratejilerini
tartisan Ansoff, yonetimin bu stratejileri gelecekte ortaya ¢ikacak tehdit ve firsatlara karsi
hazirlik i¢in kullanabilecegini ifade eder. Stratejinin nasil olustugu ile ilgili ayrintili bir strateji
modeli ortaya koyan Ansoff yoneticilere strateji gelistirme iizerine tavsiyelerde
bulunmaktadir. Stratejilerin 6zel durumlar1 yansittigini ve benzersiz oldugunu vurgular

(Ansoff, 1987).

Planlama okulun gelismesinde George A. Steiner’in da katkisi olmustur. Stratejik
yonetimin temel faaliyetinin stratejik planlama oldugunu vurgulayan Steiner, Ansoff’dan daha

az karmagik bir planlama modeli gelistirerek planlamanin genel kabul goérmiis kavramlarini



popiiler hale getirmistir (Steiner, 1974; Steiner, 1981). Ozetle bu okulun stratejik yonetim
diisiincesine en 6nemli katkisi, strateji gelistirme siirecini bilingli bir ¢aba olarak sunmasi ve
bu cabayr analitik bir yaklasimla rasyonellestirmesidir. Stratejiler, bigimsel bir planlama
siireci sonunda gelistirilirler. Sonrasinda amaglar, biit¢eler, programlar ve ¢esitli eylem
planlar1 vasitasiyla uygulamaya konulur. Stratejilerin bigimsellestirilmesinin dinamik yapiy1
gbzard1 etmesi ve strateji olusturma ile uygulamanin birbirinden ayrilmasi bu okulun da en
onemli elestirileri sayilir (Mintzberg vd., 1998, s.49). Planlama okulu ile ilgili goriisler

1980’11 yillara gelindiginde yerini popiiler olan konumlandirma okuluna birakmaistir.

1.1.1.3. Konumlandirma Okulu (Positioning School)

Konumlandirma okulunun temel varsayimlari, planlama ve tasarim okulunun temel
varsayimlarindan farkli degildir. Bu okulun strateji yazinina temel katkisi stratejinin nasil
olustugunun yaninda, stratejinin ne oldugu konusu iizerinde de durmasidir. Bu nedenle
stratejik yonetim diislincesine yeni bir boyut kattig1 sdylenebilir. Belirli bir pazarda ya da
endiistride bir yer edinmek i¢in stratejik konumlar segcmek iizerine odaklanan okulun temel
kavrami “rekabet Uistiinliigii”diir (Mintzberg vd., 1998, s.355). Bu okulun sekillendirilmesinde
katkis1 olan kaynaklardan ilki, M.O. 400’lii yillarda giivenlik icinde yasayabilmek icin
yapilacak savas sanati ile ilgili Sun Tzu’nun “konumlandirma stratejileri” adli eseridir.
Orgiitlerde konumlandirma kavranu ile ilgili yapilan ilk ¢aligmalar ise Boston Danisma Grubu
tarafindan gelistirilen biliylime/pazar payr matrisi ve pazarlama stratejilerinin kar etkisi
analizleridir. Ancak konumlandirma stratejilerinin asil gelisimini saglayan eser 1980 yilinda
Michael E. Porter tarafindan yayinlanan “Rekabet Stratejisi: Rekabet ve Endiistri Analizi igin
Teknikler” adli kitaptir. Porter (1980) endiistride rekabetci giiclerin stratejiyi nasil

sekillendirdigi tizerinde durmus, analizlerinde rekabet stratejileri tizerine odaklanmistir.

Porter (1980, s.5), bir endiistride rekabeti belirleyen bes temel faktoriin oldugunu
belirtmektedir. Bunlar, rakipler, tedarik¢ilerin pazarlik giicli, yeni gireceklerin tehdidi,
alicilarin pazarlik giicii ve ikame mallarin tehdididir. Sirketler bu bes belirleyicinin gelecegini
tahmin ederek, en iyi savunma durumunu, sirketin giliclenmesini saglayacak rekabet
dengesini, pazarda meydana gelecek degismeleri ve bu degisikliklerden rakiplerinden 6nce
faydalanma yollarini belirleyebilir. Bu incelenen bes faktor stratejik alternatifleri belirlemede

isletme disindaki kritik faktorler olarak ifade edilir.



Stratejilerin se¢ilmesinde bir diger alan da sirketin dahili rekabet giiciiniin analizidir.
Porter (1980) sirketin dahili rekabet giicliniin analiz edilmesinde deger zinciri kavramini
tanitmistir. Bu kavram sirketin dahili siireclerinin ve farkli unsurlarinin incelenmesinde
kullanilan bir analizdir. Bir sirketin deger zincirini olusturan birincil alan, satin alma,
hammadde ve malzeme stok, iiretim, satis ve pazarlama, dagitim ve tiiketici hizmetlerinden
olusan temel faaliyet alanidir. Bir digeri ise, destek hizmetleri olarak ifade edilen, insan
kaynaklar1 yonetimi, ar-ge calismalar1 ve alt yap1 ¢aligmalarindan olusur. Porter’in stratejik
analiz i¢in tanitmis oldugu rekabette bes gli¢ faktorii modeli ve deger zinciri kavrami, SWOT

analizinden sonra en ¢ok kabul gérmiis yontemlerdir.

1985 yilinda yayimlanan ikinci kitabinda ise Porter, rekabetin seviyesi ve gelecegini analiz
eden sirketlerin kendi endiistrilerinde yiiksek performans gostermesi (rekabet tstiinliigii) i¢in
tic temel genel (generic) rekabet stratejisi (maliyete dayali liderlik, farklilagtirma, ve
odaklagma) belirlemistir (Porter, 1985). Porter’a gore isletme rakipleri karsisinda rekabet
Uistiinliigii saglamak icin ii¢ temel stratejiden birini ya da bir kacim secebilir. Bir igletme
maliyetlerini, rakiplerine gore daha diisiik seviyede tutarak, {irettigi iiriin ve hizmetin
ozelliklerini rakiplerinden farkli hale getirerek ya da 6zel piyasaya sahip iiriin ve hizmetlere
yonelerek rekabet iistiinliigii elde etmeye ¢alisir. Eger bir isletme yukarida belirtilen
stratejilerden higbirini tam olarak basaramiyorsa, isletme ortada bulunuyor ve rekabet
tstiinliigii yok demektir. Bu agiklamalardan anlasilacagi gibi Porter’in yaklagimi, strateji
gelistirme siirecini isletmenin giiclii ve zayif yonleri ile endiistri yapisinin uyumlastirilmasi
olarak agiklamaktadir. Burada sozii edilen kapsamli stratejiler ile rekabet {istlinliigii elde

etmede isletmenin kendi endiistrisinde en iyi konumu almasi s6z konusudur.

Bu okulun temel varsayimlari tasarim ve planlama okuluna benzedigi kadar bu okula
yapilan elestiriler de diger iki okula yoneltilenlere benzer. Stratejinin gelistirilmesinde kural
koyucu niteliginin olmasi, 6rgiitli mekanik bir sistem olarak gérmesi ve diisiince ve eylemi
ayirmasi baslica elestirilerdir (Mintzberg vd., 1998, s.95). Bunun yaninda endiistri ve pazar
tizerine odaklanmasi, toplumun sosyal, kiiltiirel ve siyasal boyutlarinin isletme tizerindeki

etkilerinin dikkate alinmamasi bir diger elestirilen husustur.



1.1.1.4. Girisimcilik Okulu (Entrepreneurial School)

Girisimcilik okulu, betimleyici okullar grubunda yer alir ve stratejinin ne oldugunu
tanimlamaya calisir. Girisimcilik okulunda strateji, bir yon duygusu, biitlinciil bir imaj, bir
bakis acisi, liderin vizyonu olarak tanimlanir. Girisimceilik okulunun ¢ikis noktasi stratejik
basar1 i¢in en dnemli unsur olan liderin 6zellikleridir. Girisimci burada vizyon sahibi lideri
ifade etmek igin kullanilir. Ongoriicii okullarda, stratejistlerin kisisel ozellikleri {izerinde
durulmadan strateji gelistirme siirecine odaklanilirken, girisimcilik okulunda strateji
olusturmada kritik faktoriin strateji olusturan liderin 6zellikleri ve vizyonu oldugu vurgulanir.
Strateji gelistirme stireci liderin sezgi ve tecriibelerine dayanan yari bilingli bir islemdir.
Vizyon, bu okulun en belirgin kavramidir ve stratejinin zihinsel temsili olarak goriiliir.
Vizyon kolayca anlagilabilen yazili bir plandan cok, bir goriintii (image) olarak ifade
edilmektedir (Sarvan vd., 2003, s.83). Bu okul stratejiyi liderin aklinda sakli bir kavram
olarak goriir, girisimci liderlik 6zellikleri tanitir ve isletmelere bu 6zelliklere uygun vizyon

sahibi bir lider bulmalarini 6giitler.

Bu okulun gelismesinde katkisi olan yazarlar, A. Schumpeter, A. H. Cole, Peter F.
Drucker’dir. Girisimcilik okulu, ekonomi alaninda c¢alismalar1 olan Schumpeter’a
dayanmaktadir. Klasik iktisat teorisinde girisimciye se¢im yapma yetkisi olmayan, pazarin
gereksinimlerine cevap veren, kendi igini kuran ve risk iislenebilen kisi olarak bakilirken,
Schumpeter, biiylimenin anahtarinin vizyon sahibi liderlerde oldugunu vurgulamis ve liderin
kisilik ozellikleri {izerine c¢alismalar yapmustir (Schumpeter, 2002). Schumpeter’e gore
ekonomik degismeyi yaratan yeniliktir ve yenilikleri ortaya c¢ikaran kisi girisimcidir
(Thompson, 1999). Bu calismalar1 A. H. Cole’ilin girisimci tiirleri {izerine yaptig1 ¢calismalar
takip etmistir. Cole, dort tip girisimci (mucit, ilhamlara acgik ve yenilik¢i, iyimser ve
gelistirici, gli¢lii girisimi kuran) tanimlamistir (Dinger, 1998, s.79). Girisimcilik konusunda
onemli ¢aligmalar1 olan bir diger yazar Peter Drucker’dir. Drucker (1985) girisimciligi isletme
yonetimi agisindan incelemis, girisimci yonetimin 6zelliklerini belirlemis ve yonetimin takip
edecegi farkli girisimci stratejiler (hizli ol ayakta kal, rakiplerin bulunmadig1 yerde wvur,
ekolojik hiicreler, deger ya da ozelliklerin degismesi) belirlemistir. Hizl1 ol ayakta kal ve
rakiplerin bulunmadig1 yerde vur stratejileri, siirekli ¢evre firsatlarini analiz etmeyi, yenilik
yaparak endiistri lideri olmay1 hedeflerken, ekolojik hiicreler stratejisi ise liderligi degil
kontrolii hedeflemektedir. Deger ya da 6zellik yaratma stratejisi ise yenilik tartisilmaktadir ve
amac sadik veya yeni miisteri yaratmaktir. Bu belirtilen her bir stratejinin kendi basina

kullanilmasi 6nerilmez, ¢iinkii her biri girisimci davranisin farkli bir bolimiinii ortaya koyar.
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Her stratejinin smirlar1 ve riskleri vardir. Bu stratejileri uygulayan isletmelerin potansiyel
tehditlere karsi hazirhkli olacaklar1 varsayilir. Isletmelerin girisimcilik davranigmin stratejik

yonetim uygulamalarini kolaylastiracagi varsayilir

Bu okul strateji diisiincesine, liderin kisisel rolii, stratejik vizyon boyutlar1 {izerinde
durarak onemli katki saglamistir. Ancak, dis ¢evre sartlari iizerinde hi¢ durmamis olmasi ve
liderin aklinda sakli oldugunu belirttigi strateji hakkinda ciddi bir tanimlamasinin olmamasi

elestirilmektedir (Mintzberg vd., 1998, s.124-125).

1.1.1.5. Bilissel Okul (Cognitive School)

Biligsel okul, stratejinin olusturulmasindaki diisiinceleri kesfetmeye calisan bir diger
okuldur. Bu okula gore strateji belirleme siirecinin temelinde bilis yatar (Sarvan vd., 2003,
s.86). Diger bir ifade ile, stratejilerin olusturulmasinda dis uyaricilardan ¢ok bireyin inang,
beklenti, ama¢ ve degerleri 6n plana ¢ikar. Bilissel psikoloji temel alinarak yapilan
calismalarda, insan biligsinde stratejinin nasil gelistigi anlagilmaya calisilir. Bilissel okulun
gelismesinde iki farkli kanadin egemen oldugu goriiliir. Bunlardan ilki pozitivist olan nesnelci
diisiince (Simon, 1981; Kotter, 1982; Corner vd., 1994); bilginin islenmesi ve
yapilandirilmasini tartisirken, 6znelci kanat (Isenberg, 1984) ise stratejiyi diinyanin yorumu

olarak goriir ve zihnin disarida gordiigii olaylar1 nasil algiladigr agiklanmaya caligilir.

Simon’a (1981) gore diinyanin karmasikligi, karsisinda insan beyninin, yetenekleri ve
bilgi edinme siireleri kisithidir. Bu nedenle karar almanin rasyonel olmaktan ¢ok bosuna
rasyonel olma ¢abasidir. Bu okulun ilgilendigi alanlardan bir tanesi strateji olusturmada
biligsel tarzlardir. Stratejik planlamada karar alma silirecinin 6nemini vurgulayan Simon
(1993, s.141) bu siirecinin Orgiit tyelerinin bilislerinde gelistirildigini ve stratejiyi
gelistirenlerin farkl biligsel tarzlara sahip oldugunu ve bu tarzlarin stratejinin sekillenmesinde
onemli oldugunu belirtir. Bunun otesinde, biligsel egilimler ve On yargilar stratejistleri
sinirlandirir. Corner vd. (1994) orgiitlerde stratejik karar almanin iki diizeyde meydana
geldigini belirtmektedir: bireysel ve orgiit genelinde. Bu iki diizeyde meydana gelen kararlar
birbirinden bagimsiz degil ve etkilesim icinde olmalidir. Yoneticilerin bireysel olarak aldigi
kararlarda astlar1 tarafindan iletilmis enformasyonun 6nemi biiyiiktiir. Ciinkii yoneticiler orgiit
ile ilgili her tirlii bilgiyi toplayacak zamana sahip degillerdir. Bu nedenle yoneticilere iletilen
bu bilgilerde carpitmalar olabilir. Yazarlarin gelistirdikleri stratejik karar almada paralel

isleme modelinde, bireylerin ve orgiitlerin temelde ayni ilkeler dogrultusunda enformasyonu
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isledikleri belirtilmekte ve bu siirecin dikkat ile baslayip, kodlama ile siirerek depolama ve
geri cagirmaya doniistiiglinli, se¢im ve ciktilarin degerlendirilmesi ile sonuglandig ifade
edilmektedir. Bu model, orgiit ve birey arasinda karar alma siireci boyunca yasanan
etkilesimlerin degerlendirmesinde ve strateji olusturma siirecinin anlagilmasinda, paylasilan
anlamlar, cercevelendirilmis yapilandirma, sosyalizasyon ve roller gibi kavramlari ile 6nemli

katkilarda bulunmustur (Sarvan, 2003, s.88).

Bilgiyi diizenlemek i¢in belli zihinsel yapilarin mevcut olmast gerektigini belirten bu
okulun bir bagka 6nemli kavrami biligsel haritalama (cognitive mapping) dir. Kotter (1982)
sistematik planlama tekniklerinin kullanilmasinin yaninda, karar alicinin stratejik planlama ve
politika belirlemede etki altinda kaldigi faktorlerin anlasilmasinda bilissel haritalarin
kullanilmas1 gerektigini vurgulamistir. Bilissel haritalar bireylerin veri yumagi i¢inden siyrilip
belli konularda yogunlasmasini saglayan semalardir. Isenberg (1984) ise stratejik kararlarin
karmasiklik ve enformasyon belirsizligi gibi nedenlerden dolayi, yiliksek derecede sezgisel
oldugunu belirtmektedir. Iyi stratejistler yaraticidirlar ve kendi diinyalarmi yaratirlar. Bu
okulun gelismesinde katkida bulunan yazarlar, belirledikleri biligsel tarzlar ile, orgiitlerin
stratejileri arasindaki iligkileri incelemistir. Strateji belirlemede bilisin nasil kullanilacagi
onemlidir. Bilissel psikolojinin yardimu ile stratejilerin olusturulmasinda insan beyninin ve
zihninin incelenmesini ve anlasilmasi gerekliligi iizerinde duran okul, yapilan ¢aligmalarla

gelisimini siirdiirmektedir.

1.1.1.6. Ogrenme Okulu (Learning School)

Betimleyici okullar arasinda yer alan 6grenme okulu, orgiitiin 6grenme davraniginit 6ne
¢ikarmaktadir. Bu okulun gelisiminde psikoloji ve matematigin énemli katkilar1 oldugu ifade
edilir. Ogrenme okulu stratejilerin, orgiitiin konuyla ilgili kabiliyetleri ve ortaya koydugu
davraniglar1 ile bunlar1 etkileyen sartlar1 bilmekten kaynaklandigini savunur. “ Bu okulun
vermek istedigi mesaj “O6gren”, gergeklesen mesaj ise “izlemektense oyna” dir” (Mintzberg
vd., 1998, s.354). Ogrenme okulunun ilk temsilcisi, ekonomist Charles Lindblom’dur. Daha
sonralari, James B. Quinn, J.L. Bower, K.E. Weick, M. Cyert ve J.G. March ve Henry
Mintzberg bu okulun gelismesinde katkilarda bulunmustur. Lindblom (1968), politika
belirleme siirecini anlattig1 kitabinda, politika olusturmak ic¢in kopuk adimlarla ilerleme
(disjointed incrementalism) fikrini 6ne siirmektedir. Lindblom’un temel iddiasi, politika

gelistirmenin sade, diizenli ve kontrollii bir siire¢ olmaktan ¢ok, karar vericinin karmasik
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durumlarin istesinden gelebilmesi i¢in seri sekilde ¢are bulan ve parga parca gelisen

davraniglardan ortaya ¢iktigidir.

Quinn’in (1977) ortaya koydugu mantikli adimlarla ilerleme (logical incrementalism) fikri
ise, stratejik planlama yapan tepe yoneticilerin, giderek artan bilgileri nedeniyle biiyiimecilik
yaklagimin1 kullandiklarin1 6ne slirmektedir. Yazar yaptigi calismalarinda, temel stratejik
kararlarin, sirketlerin resmi planlama yapisi disinda gelistirildigini, planlama faaliyetlerin
siklikla biirokratiklesme ve maliyetli kagit dosyalar haline geldigini saptamustir. Stratejik
faaliyetlerin ortak yapisini tanimlamaya c¢alisan Quinn, yoneticilerin karmasik durumlarda
nasil davrandigini anlamaya c¢alisir. Mantikli adimlarla ilerleme yaklagimi, gergek bir
stratejinin i¢ kararlarla dis olaylarin birlikte etkiledigi ve genis capta tepe yoneticilerin fikir
birligine dayali olgu oldugunu 6ne siirer. Quinn’in ufak adimlarla ilerleme yaklagiminda,
Lindblom’un belirttigi gibi siire¢ parcali degildir. Siirecin merkezi bir oyuncu ile nihai bir
stratejiye dogru yonlendirilebilecegi ifade edilir. Quinn, strateji gelistirmede geleneksel
bicimsel kapsamli analizlerin yaninda yoneticilerin davraniglarinin da degerlendirilmesi
gerektigini vurgular. Strateji  gelistirme ve uygulama siireglerinin birbirinden ayri
goriilmemesi gerektigini vurgulayan Quinn, bu siireglerin es zamanli degerlendirilip
biitlinlestirilmesi gerekliligini savunur. Mantikli biiyltimecilik iki yolla yapilabilir; birincisi
stratejik vizyonun kendiliginden olusmasimni beklemek, ikincisi ise stratejistin zihninde

varolan vizyonu uygulamaktir.

Cyert ve March ise orgiitsel diizeydeki kararlarin bir¢ok yoneticinin katilimi ve yoneticiler
arasindaki koalisyon sonucunda ortaya ciktigini belirtmistir. Bower’in 6grenme okuluna
katkis1 ise stratejik girisimler kavrami ile olmustur. Stratejik girisimler Orgiitiin alt
kademelerinde gelismekte, orta kademe yoneticileri ise iist yonetimin onay1 ile bu girigimleri
hizlandirmaktadir (Sarvan vd., 2003, s.91-93). Weick’in 6grenme okuluna katkis1 gecmise
bakip anlam verme kavramu ile olmustur (Weick, 1979). Weick’e gore gercgeklik, gecmis
deneyimlerin siirekli olarak yorumlanmasi ve gilincellenmesinden ortaya ¢ikmaktadir. Weick,
eyleme gecmeden &grenmenin olmayacag fikrini savunmaktadir. Once bir seyler yapilir,
sonra bu yapilanlardan hangisinin ise yarar oldugu anlagilmaya calisilir ve ise yarayan

eylemler secilir ve eylemlere anlamlar yiiklenir.
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Stratejilerin bir plan olarak tanimlanmasi fikrine karsi ¢ikan Mintzberg, stratejiyi faaliyet
esnasinda ortaya ¢ikan bir model olarak tanimlamaktadir. Mintzberg’e gore strateji her zaman
rasyonel planlarin sonucunda olugmaz, bir plan olmadan da strateji gelisebilir (Mintzberg vd.,
1998, s.10-11). Mintzberg’in modelinde iki temel stratejiden sz edilir. Bunlar niyet edilen
(intented) ve gerceklesen (realized) strateji olarak kavramlagtirilmistir. Niyet edilen stratejiler
gerceklestirildiginde bunlara kasith stratejiler (deliberate strategy), gerceklesmediginde ise
gerceklesmeyen stratejiler adi verilir. Niyet edilmedigi halde gerceklesen stratejilere de
ortaya c¢ikan strateji (emergent strategy) adi verilir. Mintzberg ayrica strateji belirleme ve
uygulamanin birbirinden ayrilamayacagini ifade etmektedir (Mintzberg vd., 1998, s.11-12).
Prahalad ve Hamel (1990, s.82) ise orgiitlerin temel yetenekleri sayesinde rekabet avantaji
saglayilp siirdiirebileceklerini ve bunun da ancak ortaklasa O6grenme sonucu ortaya

cikabilecegini vurgulamaktadirlar.

Ogrenme okulunun temel varsayimi, gevrenin dinamik dogas1 ve karmasikligi nedeniyle
gelecegin tahmin edilemez oldugudur. Bu nedenle strateji planlamak ve uygulamaya koymak
miimkiin olmamaktadir. Stratejiler zaman icerisinde cesitli eylem ve kararlardan ortaya
¢ikabilir. Stratejinin bigimlenmesi bir 6grenme stireci olarak goriiliir. Strateji 6grenilenlerden
ortaya cikar ve uygulama ile gelisme birbirinden ayirt edilemez. Stratejiler, uygulamada
alan bir takim kararlar dogrultusunda kendiliginden ortaya ¢ikabilir. Bu okulun en énemli
elestirisi, ¢evredeki degisimle ilgilenmemesi, gelecegi tahmin edilemez gérmesi nedeniyle

¢evrenin analiz edilmesinden dogacak faydalar1 gézden kagirmasidir (Sarvan vd., 2003, s.95).

1.1.1.7. Gii¢c Okulu (Power School)

Ogrenme okulunun stratejik ydnetim diisiincesine getirdigi yeni anlayisla birlikte gii¢ ve
politika kavramlar1 stratejik yonetim yazininda yogun olarak kullanilmaya baglanmistir.
Okulun temel katkisi, strateji olusturmada giiciin roliinii ac¢iklamaya calismasidir. Okulun
temel varsayimi, strateji olusumu ister Orgiit i¢i bir siire¢ isterse orgiitiin dis ¢evresi igindeki
davraniglar1 seklinde olsun gii¢ ve politika ile sekillenir. Bu okulun sekillenmesini saglayan
iki farkli ¢aligma alani vardir. Bunlardan ilki, orgiit i¢i bireyler ve gruplar arasindaki gii¢ ve
politika kavramlar ile ilgilenen mikro giic alani, digeri ise Orgiit ile c¢evre arasindaki
bagimlilig1 inceleyen makro gili¢ alanidir. Mikro ve makro giic kavramlarini ayrint1 ile
inceleyen caligmalar iki temel kurama (stratejik kosul bagimliligi ve kaynak bagimliligi)

dayanmaktadir.
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Stratejik kosul bagimliligi kuraminin, sagladigi giic anlayisi, orgiitiin zayif ve giicli
yonlerinin tespitinde belirleyici olmasi nedeniyle stratejik yonetim diisiincesine Onemli
katkida bulunmustur. Bu kuram, giiciin yapisal kaynaklar1 {izerinde durmustur (Sarvan vd.,
2003, s.98). Orgiitteki hangi aktdrlerin énemli bir giice sahip olacaklarmi belirleyen kosul
bagimlilik kuraminda, orgiit i¢i ve disinda kritik rol oynayan olay ve faaliyetler ile ilgilenen
kisi ya da departmanlarin biiyiik giice sahip olacaklar1 ifade edilmektedir. Dolayisiyla, bu
giice sahip olanlar orgiitiin stratejik kararlarinin alinmasinda énemlidir ve Orgiit icin rekabet

avantaj1 saglayabilir.

Pfeffer ve Salancik (1978) onciiliigiinde gelisen kaynak bagimliligi kuraminin, bagimliliga
dayandirilan gii¢ anlayisinda ise kaynagin kritik 6neme sahip olmasi ve kaynagin mevcut olup
olmamasi, bagimlilik iligskisinin belirleyicisidir. Bu yaklagim, gli¢ kavramini hem 0Orgiit igi
hem de oOrgiitler arasinda incelerken kullanilmaktadir. Cevre Orgiitiin faaliyetlerini zorlayici
bir giictiir. Orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin énemi ve kithik derecesi, bir orgiitiin
cevresine bagimliliginin nitelik ve kapsamini belirler. Bu nedenle orgiitler, kaynaklar1 kit ve
kritik olma ozelliklerine gore degerlendirmeli ve ¢evresel aktorlere bagimli olmaktan
kacinmak ve onlar1 orgiite bagimli hale getirmek igin c¢esitli stratejiler belirlemelidirler.
Cevrenin bu zorlayic1 Ozelliklerini kendi c¢ikarlari i¢in kullanan orgiit ¢alisanlar giicii
ellerinde bulunduracaklardir (Kogel, 2003, s.355). Buna gore, orgiit icindeki gii¢, kritik
kaynaklarin dis ¢cevreden oOrgiite gelisini etkileyen kisi veya boliimlerde toplanacaktir. Bu kisi

ve bolimler orgiitlerin strateji olugturmalarinda belirleyicidir.

Bu okul stratejik yonetim yazinina koalisyon, ortaklasa strateji, politik oyunlar gibi
onemli kavramlar1 tanitmanin yaninda stratejik degisimi tanitmada politikanin Snemini
vurgulamast agisindan onemli katki saglamistir. Bu okulun en Onemli elestirisi, strateji
olusumuna etki eden gii¢ faktoriiniin fazla abartildigi yoniindedir. Strateji olusturulmasindaki

etkili olan tek faktor gii¢c dagilimi degildir.

1.1.1.8. Kiiltiir Okulu (Cultural School)

Bu okulun iizerinde durdugu temel kavram “orgiit kiiltlirii” diir. Bu okul strateji ile kiiltiir
iligkisini betimlemeye c¢alismaktadir. Okul strateji belirleme siirecini, bir sosyal etkilesim
stireci olarak goriir ve Orgiit liyeleri tarafindan paylasilan inan¢ ve anlayislara dayandigini
ifade eder (Mintzberg vd., 1998, s.267). 1980’1i yillardan itibaren yonetim yazininda énemli

bir konu olarak islenmeye baslanmistir.
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Peters ve Waterman (1982)’in kitabr strateji ile ilgili olmamasina ragmen, okulun
diisiincelerine oldukc¢a saglam bir cati olusturmustur. Amerika’daki basarili ve basarisiz
firmalar1 karsilastiran yazarlar, zengin ve kuvvetli kiiltiirleri olan firmalarin daha basarili
oldugunu gormiislerdir. Ozellikle Japon yonetim anlayisindaki kiiltiiriin etkisi ¢ok dikkat
cekmistir. Bu nedenle bazi arastirmacilar, orgiit kiiltiiriiniin strateji ve yapidan daha 6nemli
oldugu fikrini savunmaya baslamuslardir. Orgiitiin zengin ve baskin Kkiiltiirii strateji
belirlemede oldukca etkilidir. Kiiltiir ve strateji arasindaki iligki yazinda farkli boyutlari ile ele

alimmustir.

Prahalad ve Bettis (1986) kiiltiiriin  Orgiitiin  karar alma tarzim etkiledigini
vurgulamaktadirlar. Kiiltiir birey ve oOrgiitiin kararlarin1 yapilandiran bir lens ya da filtre
gorevi gorlir. Ayni ¢evrede faaliyet gosteren farkli orgilitler ¢cevreyi oldukga farkli sekillerde
aciklayabilirler. Bunun sonucunda orgiitlerin stratejik kararlar almalarinda dikkate aldiklar1 ve
goz ardi ettikleri veriler farkli olabilir. Kiiltiiriin orgiitteki degisimin Oniinde bir engel
olabilecegi ve bu durumda stratejinin olusturulmasi ve uygulanmasinda sikint1 yaratabilecegi
ya da kiiltiirdeki 6nemli bir degisimin stratejideki radikal bir degisime izin verebilecegi
yoniinde 6nemli bulgular vardir (Prahalad ve Hamel 1989). Kiiltiiriin siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 yaratmada onemli bir kaynak oldugunu vurgulamaktadirlar. Kiiltiir 6rgiitlerin temel

yeteneklerini rakiplerinin taklit etmesini zorlastiran bir faktordiir.

Bu okul, kiiltiir ve onun orgiit tizerindeki etkilerini inceleyerek, stratejik uygulamalarin
basarisina Onemli katkilarda bulunmustur. Rhenman’in (1973) vurguladigi oOrgiit tiyeleri
tarafindan paylasilan degerlere uygun olmayan stratejilerin uygulamada basarili olamayacagi
fikri bu okulun &nemli varsayimlarindan birisidir. Orgiit {iyeleri, stratejinin siirekliligini
destekler ama degisimi tesvik etmez. Bu nedenle kiiltiir stratejik degisimin karsisinda 6nemli
bir siirlayici da olabilmektedir. Ancak orgiitiin iginde bulundugu ¢evre karmasik ve belirsiz

oldugundan stratejik degisim bir zorunluluktur. Bu okulun elestirilmesinde temel sebep budur.

1.1.1.9. Cevre Okulu (Environmental School)

Orgiit ve cevre iliskisini inceleyen iki farkli dénemden soz edilebilir. Bunlardan ilki
sistem yaklagimin bir uzantisi olarak gelisen anlayistir. Bu donemde tartigilan kosul
bagimlilik yaklagimidir. Bu donemde, orgiit ve ¢cevrenin karsilikli etkilesimleri incelenmis ve
cevre Orgiitsel analizlere dahil edilmistir. Cevrenin c¢esitli boyutlarmin orgiitiin belirli

unsurlari iizerinde belirleyici oldugu kabul edilir.
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Ozellikle gevre ve orgiit yapisi iliskileri iizerine dénemli ¢alismalar yapilmistir. Burns ve
Stalker, Lawrence ve Lorsch, Thompson, ve Robert Duncan’in g¢aligmalari durumsallik
teorisine katki saglayan baglica arastirmalardir. Bu arastirmalar sonucunda orgiitle ilgili
kavramsal fikirler soyutlayarak sistematik olarak arastirmiglardir. Bu baglamda, ¢evre farkl
boyutlar (istikrar, karmasiklik, saldirganlik) ile kavramlastirilmistir. Kosul bagimlilik
yaklagimi yazarlar1 farkli ¢evre sartlarina uygun stratejilerin varligindan bahsetmislerdir.

Stratejiler genellestirilmemeli ve kosula uygun stratejiler olusturulmali ve uygulanmalidir.

Ikinci donemde orgiit ve gevre iliskisini aciklamak icin kuramlar gelistirilmistir. Bunlar,
kaynak bagimliligi, popiilasyon ekolojisi ve kurumsallagma kuramlaridir. Aldrich, Pfeffer ve
Salancik onciiliiglinde gelistirilen kaynak bagimlilig1 kuramin temel fikri, kaynak ihtiyacinin
orgiitleri ¢evrelerine bagimli hale getirdigidir. Kuram orgiitlerin gevreleri tarafindan kontrol
edildigi varsayimina dayansa da yoneticilerinin ¢evre hakimiyetini saglayan unsurlarini analiz
edip, kendi c¢ikarlar1 i¢in kullanabilecegini belirtir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Yoneticiler,
orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin 6nemi ve kitlik derecesine gore cevresel aktorlere
bagimli olmaktan kaginmak ve orgiite bagimli kilmak i¢in farkli stratejiler gelistirebilirler.
Kaynak bagimliligi kurami cevrenin diizenli olarak izlenmesini ve kaynak bagimliligim

yonetme gerekliligini ortaya koyar.

Hannan ve Freeman (1977) tarafindan gelistirilen popiilasyon ekolojisi, drgiitlerin gerekli
kaynaklar1t elinde bulunduran cevreye bagimli oldugu varsayimina dayanir. Popiilasyon
ekolojisi tek bir orgiitlin varligin1 nasil siirdiirdiigii ile degil aym kaynak havuzundan
faydalanan orgiitlerin nasil basarili olduklar1 ile ilgilenmektedir. Ayni1 yazarlar, 6rgiitlerin
bireysel olarak c¢evreye uyum saglamaya calismalarina ragmen secimin ¢evre tarafindan
yapildigin1 ifade etmektedir. Bu yaklasimla belli kaynak havuzunu paylasan Orgiitlerin
davranislar incelenmeye c¢alisilir. “Popiilasyon ekolojisinin 6ziinii olusturan ¢evreye uyum

hedefi, stratejik yonetim konularinin ortaya ¢ikis sebebidir” (Sarvan vd., 2003, s.102).

Philip Selznick’in (1957) ortaya koydugu kurumsallasma kuraminin temelini ise belli bir
cevrede faaliyet gosteren oOrgiitlerin yap1 ve isleyis bakimindan neden birbirine benzedigi
konusu olusturmaktadir. Yani aym daldaki orgiitler, yap1 ve isleyis bakimindan birbirine
benzerler. Orgiitlerin yap1 ve davranislari, pazar kosullarmin yaninda, kurumsal nitelikteki
baskilar, inanglar ve beklentiler tarafindan da sekillendirilir. Dolayisiyla kurumsallagsma
yaklagimi, belirli bir ¢evrede faaliyet gosteren orgiitlerin yap1 ve isleyis 6zellikleri ile gevrenin

Ozellikleri arasinda bir benzesme Ongormektedir. Esbicimlilik (isomorfism) olarak
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adlandirilan bu benzerlik, orgiit ile ¢evresi arasinda iliski kuran en onemli faktordiir. Bu
kuram, strateji olustururken bu nemli faktoriin g6z ardi edilmemesini vurgular. Ozet olarak,
bu okulun temel katkis: stratejik ydnetim siirecine, ¢evreyi de katmasidir. Ongériicii okullar
cevreyi edilgen bir gii¢ olarak tanitirken, bu okul ¢evrenin belirgin 6zelliklerinin tasvir

edilmesini ve bu 6zelliklerin strateji gelistirme siirecine etkilerinin belirlenmesini vurgular.

1.1.1.10. Bicimlesme Okulu (Configuration School)

Bigimlesme okulunun en 6nemli 6zelligi, diger okullarin diisiincelerini biitiinlestirici bir
cercevede ele almasidir. Strateji gelistirme siirecinin anlasilmasinda tek bir okulun
varsayimlarindan yola c¢ikilmasinin asir1 basitlestirme ve yetersiz kalma riski tasidigini
vurgulayan okul, strateji belirleme siirecinde degisik okullarin farkli 6zelliklerinin kendine
uygun zaman ve baglamda ele alinmasi ve birlestirilmesi gerektigini 6ne siirer. Orgiit ve
cevresinin biirlinebilecegi cesitli varolus bicimlerini, bi¢imlesmeler olarak betimleyen okul,
strateji belirleme siirecini doniisiim olarak ifade etmektedir (Mintzberg vd., 1998, s.302). Bu
okulda bir 6rgiitiin farkli boyutlarin belli kosullar altinda ana 6rnekler, modeller ya da ideal

tipler olarak nasil kiimelendigi anlatilir.

Alfred Chandler’in strateji ve yapr (1962) adli eseri stratejik yOnetim yazinindaki ilk
bicimlesme ¢alismasi olarak kabul edilir. Chandler, Amerikan sanayi isletmelerinde yapmis
oldugu zengin ve tarihsel analizleri ile strateji ve yapi iliskisini degisim dongiisii icinde ele
alarak, strateji ve yapiy1l kusatan bir bigimlesme calismasi yapmistir. Chandler, inceledigi
sanayi isletmelerinde orgiitlerin yasam dongiisiiniin evrelerini temsil eden dort donem teshis
etmistir. [lk donemde, orgiitler kaynaklarini temin etmektedir. Ikinci donemde yéneticiler bu
kaynaklar1 verimli kullanmaya yonelmekte, iiciincii donemde ise firmalar biiyiimeye
baslamakta ve eski ve yeni pazarlarinda ¢esitlendirmeye gitmektedirler. Dordiincii evrede ise

yap1 degisikligi ihtiyact belirmektedir (Mintzberg vd., 1998, s.417).

Chandler’m ¢alismasindan sonra Harvard Isletmecilik Okulu’ndan Richard Rumelt ve
McGill Universitesi'nden Pradip Khanwalla ve Dany Miller orgiitsel bigimlesmeleri konu
alan doktora tezleri yazmislardir. Arastirmacilar daha sonraki yillarda bu bigcimlesmelerin
varligini gorgiil arastirmalarla desteklemislerdir (Khandwalla, 1973; Miller ve Freisen, 1978;
Rumelt 1982; Mintzberg ve Waters, 1982). Khandwalla, Amerikan iiretim isletmelerinden
segmis oldugu oOrneklemlerle, orgiit yapilari, yOnetim tarzlari, rekabet sekilleri ve iist

yonetimin otoritesi ve kontrol yapisint gibi degiskenlerin aralarindaki korelasyonlari
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inceleyerek, oOrgiitsel etkinlife yol acan bigimlesmelerin varligin1 ortaya koymustur
(Khandwalla 1973a; Khandwalla, 1973b). Benzer bicimde, Rumelt 1974 yilinda yazmis
oldugu doktora tezinde, Amerikanin en biiyiik 500 sirketinin, 1949 ve 1974 yillar1 arasinda
onemli bir degisime maruz kaldigini, farkli ¢esitlendirme stratejileri uyguladiklarini, uygun
yapilara gectiklerini ve bu kararlarin karliliklarini etkiledigini saptamistir. Rumelt, daha
sonraki yillarda cesitlendirme stratejileri, Orgilit yapilari ve performans iliskisini farkl
bicimlesmeler icinde incelemistir. Bu calismada, 6z yeteneklerine ve kaynaklarina uygun
alanlarda ¢esitlenmeye giden firmalarin iligkisiz alanlarda ¢esitlendirmeye giden firmalardan

daha karl1 olduklar1 belirlenmistir (Rumelt, 1982).

Mintzberg ve Waters, yapmis oldugu calismalarinda Amerika’da perakende satis yapan
Steinberg sirketinin 1917-1975 tarihleri arasindaki degisim siirecini analiz etmislerdir. Bu
degisim siirecinde Orgiit stratejilerini, orgiit yapilari, ¢evresel degisim, liderlik tarzlari, ve
performans degiskenleri ile birlikte ele alarak incelemislerdir. Bu arastirma sonucunda,
isletmelerin kendilerine 6zgli bigimlesmelerin betimlendigi iki onemli istikrarli strateji ve
donlisim donemi  (girisimcilik ve planlama) belirlenmis ve performanslart ile

iligkilendirilmistir (Mintzberg ve Waters, 1982).

Miller ve Freisen ise, strateji olusturma siirecini anlamak i¢in orgiit, ¢evre ve strateji
olusturma ile ilgili bircok degiskeni ele alarak incelemiglerdir. Bu calismalarinda altisi
basariya gotliren ve dordii basarisizlikla sonuglanan on strateji belirleme ana 6rnegi ortaya
koymuslardir (Miller ve Freisen, 1980). Bu ana orneklerin, kendilerine 6zgli strateji, yapi,
durum ve siire¢ hallerini betimleyen arastirmacilar, bunlar arasindaki gecisleri ele almakta ve
stratejik ve yapisal degisimi adimsal degil kuantum olarak gormektedirler. Bu orgiit ile ilgili
birgok unsurun ayni anda degigmesi anlamma gelir. Meyer vd. (1993) bicimlesme
yaklagimmin Orgiitsel analizler i¢in Onemini sorguladiklari makalelerinde, oOrgiitsel
bigimlesmeleri simirlayan nedenleri tartisnuslardir. Orgiitler birbirinden bagimsiz ve siirekli
degisebilen cok sayida degiskenin karmasik bilesimleri degildir. Orgiit ile ilgili 6zellikler
birbirleriyle tutarli kaliplar i¢inde toplanma egilimi gosterir. Kuramsal olarak diistiniilebilecek
bicimlesmelerin bir bolimii gorgiil olarak gercek diinya da gozlemlenebilmektedir. Bu
nedenle arastirmacilarin saptamaya c¢alistigi farkli bicimlesme kiimeleri sosyal bilimler

evreninin biiyiik bir bélimiinii i¢ine alir.

Orgiitsel dzelliklerin sistematik olarak kiimelenmesine neden olan ya da dyle goriinen bir

cok gilic Onerilmistir: Selznick (1957), Dimagio ve Powel (1983), orgiitlerin ayn1 yap1 ve
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davranislarinin kuramsal nitelikteki baskilar nedeniyle yapi, isleyis ve strateji bakimindan
birbirlerine benzedigini belirtmistir. Orgiitlerin disgindan birdrnek bigimlesmelere yol actig
ileri siiriilen giiclerden bir digeri ise ekolojik nisler icinde rekabet¢i uygunluk icin ¢evresel
secilme yaklagimidir (Hannan ve Freeman, 1989). Bilissel ve sosyo-biligsel siireclerin de
bicimlesme kaynagi olabilecegini belirten arastirmacilar da vardir. Meyer (1982) Orgiit
liyelerinin  paylastigi  bicimlesme diizenleri ve ideolojilerin Orgiitsel bicimlesmeler
yaratabilecegini belirtmektedir. Weick (1979), kavram olusturma ve kavramlari
siiflandirmanin, insanlara diinyalarina bir diizen verme ve anlam ¢ikarma izni verdigini

belirtmektedir (Meyer vd., 1993, 5.1176).

Meyer vd. (1993) bigcimlesme diisiincesinin kosul bagimlilik yaklasiminin bir uzantisi
olarak gelistigini belirtmistir. Yazarlar, makalelerinde kosul bagimlilik yaklagimi ile
bicimlesme yaklagimi arasindaki farkliliklar1 belirleyerek bigimlesme yaklagiminin orgiitsel
analizlere ne gibi katkilar sagladigini tartismislardir. Kosul bagimlilik yaklagimi
arastirmacilart ¢evrenin, teknolojinin ve yapisal 6zelliklerin birbirleriyle etkileserek miimkiin
olan orgiitsel formlar1 sinirladigini ifade etmektedir. Kosul bagimlilik yaklagiminin gelistigi
yillarda arastirmacilar, benzer bir ¢ok siniflandirma ile orgiitle ilgili kavramsal fikirleri
soyutlayarak sistematik olarak arastirmislardir. Ornegin, Weber (1947) karizma, gelenekeilik
ve biirokrasiden, Woodward (1965) birim {iretimi, kitle {iretimi, siire¢ iiretiminden, Burns ve
Stalker (1961) mekanik ve organik yapilardan, Perrow (1967) rutin ve rutin olmayan

teknolojilerden bahsetmistir.

Kosul bagimlilik yaklasimi ile karsilastirildiginda bigimlesme yaklasimi biitlinciil bir tavri
temsil etmektedir. Sosyal bir varligin pargalarinin anlamlarini biitiinden aldiklart ve
soyutlayarak anlagilamayacagi vurgulanmaktadir. Bigimlesme kuramcilari, pargalarin bir
biitiin olarak etkilesiminden diizenin nasil ortaya ¢iktigini agiklamaya calismaktadirlar. Kosul
bagimlilik ve bigimlesme kuramlar1 arasindaki fark, Newton fizigi ile Kaos kurami arasindaki
ayirima benzetilmektedir (Meyer vd., 1993, s.1176). Kosul bagimlilik kuramcilari, Newton
yaklagimda oldugu gibi istikrar, diizen, birérneklik ve dengenin baskin oldugu bir diinya
ongormektedir. Onemli etkiler dogrusaldir, ufak nedenler, ufak etkiler dogurur. Bigimlesme
yaklagimi ise Kaos kuraminin diizensizlik, istikrarsizlik, cesitlilik, dogrusal olmayan iliskiler
ve gecicilik kabullerini paylagir. Kaos kuraminin getirdigi 6nemli bir sezgi, sistemin
goriiniirdeki rasgele davranislarmin arkasinda belli kaliplarin  sekillendigidir. Orgiit
kuramcilar1 buna bigimlesme adin1 vermektedirler. Bigimlesme kuramcilari, orgiitlerin

dengesizlikle, denge arasinda istikrarli donemleri kesintiye ugratan degisimlerle gidip
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geldiklerini, degisimin evrelere ayrilmis oldugunu kabul ederler. Bicimlesme okulu
arastirmalart genellikle uzamsaldir ve kuramsal raporlarda zaman ve tarih bagimlilig

vurgulanir.

Bi¢imlesme okulunun temel varsayimlar1 sunlardir (Mintzberg vd., 1998, s.305):

» Bir orgiitiin 6zellikleri ¢ogu zaman istikrarli bicimlesmeler olarak betimlenebilir. Fark
edilebilir bir siire boyunca, 6rgiit belirli bir yap1 belirler ve bu yap1 belli bir dizi strateji
ile sonuclanan belli davraniglar gosterir.

» Bu istikrar donemleri zaman zaman bir doniisiim siireci - baska bir bi¢ime kuantum
sigramasi - ile kesintiye ugratilir. Bu birbirini takip eden bicimlesme ve doniisiim
donemleri kendilerini zaman i¢inde diizenli bir siralama, 6rnegin Orgiitsel yasam
dongiileri i¢inde gosterebilirler.

» Stratejik yOnetim anahtar1 ¢ogu zaman istikrart korumak ya da en azindan
uyarlanabilir stratejik degisim gostermek, ancak zaman zaman doniisiim ihtiyacini fark
ederek oOrgiiti mahvetmeden o kesintiye ugratici siireci yonetmeyi basarabilmektir.
Strateji siireci, kavramsal tasarimlama ya da bigimsel planlama, sistematik analiz ya da
liderlik vizyonu yaratma, isbirlik¢i 6grenme ya da rekabetgi politika kurma, bireysel
bilis lizerinde odaklanma, ortaklasa sosyallesme ya da daha basit bir sekilde ¢evresel
sartlara tepki verme sekline doniisebilir. Ancak bunlarin her biri kendilerine uygun

zaman ve baglamda goriilmelidir.

Donaldson (1996) bu okulun yaklasimini elestirmistir. Donaldson, bicimlesmelerin
anlagilmalar1 ve Ogrenilmeleri kolay oldugu i¢in kuram olusturmaya kusurlu bir yaklagim
oldugunu ileri siirmektedir. Gergek oOrgiitlerin tek bir bicimlesme ile tarif edilemeyecegini,
¢ogunun bu bigimlesmeler arasinda yer almakta oldugunu ve bu bigimlesmelerde kendi
deneyimlerini bulmaya ¢alisanlar agisindan, bunlarin asir1 basitlestirilmis karikatiirlerden

fazla yarar1 olmadigini ifade etmektedir.

Minzberg vd. (1998, s.344-5) bu elestirilere cevap olarak biitlin kuramlarin aslinda yapay
oldugunu, tiimiiniin kagit {izerinde sozler ve resimlerden ibaret bulundugunu, gergegin her
zaman kuramdan daha karmasik oldugunu ve yoneticilerin bu kusurlu kuramlar arasindan
secim yapmak durumunda olduklarini belirtmektedir. Bi¢imlesmelerin farkli bicimde
orgiitlerin nasil bir araya geldigini anlamak agisindan yararli bir kavram dagarcigi

kazandirdigini vurgular.
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Dany Miller, (1996) bu elestiriler karsisinda, bicimlesmelerin orgiitleri tiimiiyle tarif
etmek i¢in olusturulmus kapsamli betimlemeler olmadigini, ancak orgiit ile ilgili olan bir
olguyu (6rnegin, strateji) agiklamak igin orgiit ile ilgili birgok unsuru (yapi, teknoloji, liderlik,
vb.) birlikte ele alarak, aralarindaki onemli iligkileri tanimladigini belirtmektedir; ¢ilinkii
orgiitler donemsel olarak bir dizi strateji, yapi, siire¢ ile biitiinlestirilmis bir durus, yani yeni
bir bigimlesme yaratmaya calisirlar. Bu donemlerde orgiitle ilgili bir ¢ok unsur birlikte

degisim gosterir.

1.1.2. Giincel Strateji Tanimlar:

Stratejik yonetimle ilgili ders kitaplarinda, stratejinin rasyonel ve ongoriicli bir siireg

olarak anlatildig1 ve strateji tanimlarinin bu yonde yapildig1 géze ¢arpar:

“Strateji, misyon ve amaglar ile tutarli sonuglar elde etmek i¢in iist yonetimin hazirlamis oldugu

planlaridir” (Thompson ve Strickland,2001 ,s.19).

“Strateji, rakiplerin faaliyetleri incelenerek, amaglara varmak igin belirlenmis, nihai sonuca

odakli, uzun dénemli ve dinamik kararlar toplulugudur” ( Ulgen ve Mirze, 2004, s.33).

“Strateji, isletmenin paydagslarinin gereksinimlerini gidermek icin igletmenin kaynaklar ile dis
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetlerdir” (Johnson and Scholes,

1999, 5.10).

“Strateji, isletmeye istikamet vermek ve rekabet iistiinliigii saglamak maksadiyla, igletme ve
cevresinin stirekli analiz edilerek uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin

planlanmasi ve gerekli arag ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir” (Dinger, 1998,s.19).

Stratejik yonetimle ilgili diisiince okullar1 incelendiginde ise, stratejinin basit bir taniminin
yapilamayacag1 gbze carpar. Ciinkii, strateji kavramina ortaya ¢ikigindan gliniimiize gelinceye
kadar farkli anlamlar yiiklenmistir. Stratejinin tanimlanmasinda tek bir okulun bakis agisindan

yola ¢ikmak, asir1 basitlestirme ve yetersiz kalma riski tagir.

Mintzberg vd. (1998) strateji i¢in basit bir tanimdan kacinarak, stratejik yonetim
diistincesinin gelismesinde etkili olan tiim okullarin fikirlerini yansitan kapsamli bir strateji
tanim1 yapmustir. Mintzberg stratejiyi, “bir plan, bir bigem, bir konum, bir bakis acis1 ya da bir

taktik olarak tanimlar” (s.9). Bu derleme (eclectic) tanim, strateji kavrami i¢in yapilmis en
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kapsamli tanimdir. Strateji bazen Ansoff’un (1965) belirttigi gibi isletmenin uzun donemli
ama¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu sonuca ulasabilmek icin isletme kaynaklarinin
harekete gecirilmesini saglayan biitlinsel bir plan, bazen Porter’n (1980) belirttigi gibi bir
endiistri veya pazarda degerli ve emsalsiz konumlar, bazen Drucker’in (1985) belirttigi gibi,
liderin bir vizyonu olarak ya da hasim ya da rakiplerden kurtulmak i¢in ortaya konmus

politika ve taktikler olarak tanimlanabilir.

Stratejilerin herhangi bir planlama ve 6ngoriicli caba olmadan, kendiliginden de ortaya
cikabilecegini belirten Mintzberg, “stratejiyi karar ve eylem siireci i¢inde olusan bir bigcem
(pattern) olarak tanimlamistir” (Mintzberg, 1978, s.935). Bu bigem, planlanmis kasith
(deliberate) eylemlerin veya planlanmamis dogaglama (emergent) eylemlerin bir sonucu
olarak olusabilir. Bu tanima gdre, orgiitiin bir yonii ile ilgili bir dizi karar zaman igerisinde bir

tutarlilik sergilerse, strateji olarak belirlenebilir.

Sonug olarak, Stratejinin basit bir taniminin yapilabilmesi miimkiin géziikmemektedir.
Ancak stratejinin Orgiit ve cevresi ile ilgili oldugu, Orgiitiin yasamsalligim1 ve refahim
etkiledigi, kavramsal ve analitik uygulamalardan olustugu, her zaman kasith olarak
olusamayacagt ve zaman i¢inde kendiliginden ortaya ¢ikabilecegi, hareketlerin
kararlagtirilmas1 ve uygulanmasi ve harekete gecilmesi ile ilgili konulardan olustugu,
stratejinin degisik diizeylerde (sirket, isletme, faaliyet) tanimlanabilecegi strateji yazininin,
strateji ile ilgili ortak kabulleridir. Strateji orgiitlerin yoniinii belirtir, drgiitlerin birbirlerinden
ayirt edilmelerini saglar, orgiit calisanlarinin 6rgiitiin ne yaptigini anlamasina yardimcidir ve
cabalarin odaklanmasini saglayarak faaliyetleri kolaylastirir. Bunlar stratejinin sagladigi
avantajlardir. Bunun yaninda stratejinin orgiitler i¢in dezavantajlar1 da olabilir. Strateji bir yon
cizdiginde, Orgiitii basitge tanimladiginda ve cabalarin odaklanmasini sagladiginda, goris
acisin1 daraltabilir, sistemin zengin karmasikligini azaltabilir, yaraticili§i engelleyebilir.
Strateji belirtilen tiim avantaj ve dezavantajlari ile orgiitlerin yasamsalliginda olduk¢a 6nemli

bir kavramdir.

1.1.3. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yoOnetimin bir siire¢ olarak ele alinip incelenmesinde, Ongoriicii bir nitelik
tagimakta olan tasarim, planlama ve konumlandirma okulunun temel varsayimlarini yansitan
ve Orgiitii kisa yoldan yeni bir stratejik pozisyona tasimaya ¢alisan rasyonel yaklasimlarin 6n

plana ciktig1 goriiliir. Bu baglamda, stratejik yonetim siireci, isletmenin yasamini devam
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ettirmek i¢in silirdiriilebilir rekabet istiinliigii saglanmasina yonelik bilgi toplama, analiz,

se¢im, karar ve uygulama faaliyetleri olarak ifade edilebilir (Urgen ve Mirze, 2004, s.57).

Stratejik yonetim siireci, stratejik yonlendirme, stratejik analiz, strateji belirleme, strateji
uygulama ve stratejik kontrol gibi farkli evrelerden olusur. Stratejik yonetimin evrelerinin ve
bu evrelerde kullanilan araclarin tanimlanmasi, enformasyon teknolojilerinin orgiitiin
rekabetciligine nasil katkida bulundugunu anlamak acisindan son derece Onemlidir. Bu
nedenle asagida stratejik yonetimin bu safthalar1 ve bu safhalarda kullanilan teknikler 6zetle

ele alinmustir.

1.1.3.1. Stratejik Yonlendirme

Stratejik yonlendirme, isletmenin stratejik niyetinin aciklanmasi ile yapilabilir. Bunun i¢in
isletmenin vizyon, misyon, amag ve hedeflerinin bir hiyerarsi i¢inde birbirleriyle tutarli olarak

tanimlanmas1 gerekir.

1.1.3.1.1. Vizyon

Miller ve Dess (1996, s.9) vizyonu, “gelecege iliskin arzular, ulasilmak istenen nihai
durumun genel olarak ve kullanilacak araglar belirtilmeden ifade edilmesi” olarak
tanimlamaktadir. Vizyon isletmenin ¢alisanlart bir arada tutup gelecege yonlendirerek motive
eder ve bir rehber gorevi goriirken degisimi ve yeniden orgiitlenmeyi planlayan bir isletmenin

ist yonetimi i¢in bir referans ve doniim noktasidir.

Warren Bennis ve Burt Namus ise vizyonu liderlik teorilerinin ana kavrami olarak
belirlemislerdir. Bir lider, isletmesi i¢in yon se¢ciminde her seyden once gerceklesebilir, akilct
bir imaj ve arzu edilebilir orgiit gelecegi gelistirmelidir. Vizyon olarak ifade edilen bu imaj,
bir hayal kadar belirsiz ya da bir amag ve belirlenmis bir misyon kadar net olabilir (Campbell
ve Yeung, 1991, s.145). Campbell ve Yeung (1991) yapmis olduklar1 yazin incelemesinde
bilim insanlar1 ve ydneticilerin ortak bir vizyon tanimi veremediklerini, ancak vizyon
ifadelerinde ortak 6zelliklerin bulundugunu ifade etmektedir. Yazarlara gore vizyon ifadeleri
kisa, acik, gelecege yonelik, istikrarli, meydan okuyucu, arzu edilebilir, ilham verici ve
soyuttur. Vizyonun en kritik noktasinin gergekei bir goriisii, giivenilirligi, orgiit i¢in ¢ekici bir
gelecegi, onemli pek ¢cok konuda simdi varolan durumdan daha i1yi bir konumu agik ve secik

olarak gostermesi oldugunu vurgulanir. Vizyon gelistirmenin en ideal yontemi, vizyonun
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calisanlarla birlikte olusturulmasidir. Boylelikle, liderin olusturdugu bir vizyon tiim Orgiit
iiyeleri tarafindan paylasilan bir vizyona kolayca doniisebilir. Isletmenin vizyonu genelde
gelecekle ilgili olup belli bir zaman siiresini kapsar. Isletmenin vizyonu olusturuldugunda

stratejik yonetim siirecinin uygulanmasi belirlenen bu vizyona gore gelistirilir.

1.1.3.1.2. Misyon

Misyon kavrami stratejik yonetim yazinina 1975 yilinda Harvard Business Review’de
yayinlanan “Marketing Myopia” adli makaleyle kazandirilmistir (Levitt, 1975). Ted Levitt, bu
makalesinde bircok isletmenin yanlis bir is tanimima sahip oldugunu ve is tanimlarinin
oldukg¢a dar kaliplar ile sinirlandirildigini belirtmistir. Bilim insanlar1 ve yoneticiler arasinda
vizyon taniminda oldugu gibi misyon taniminda da bir goriis birligi yoktur. Bazilar1 misyonu
ticaretin temel kurallarini veren uyulmasi kaginilmaz ilkeler biitiinii, bazilar isletme kiiltiiri,
bazilartysa is tanimi olarak agiklamaktadir. Miller (1997, s.9) ise misyonu bir igletmenin
kurulus ve varolus nedenini agiklayan, orgiitte calisanlara ortak bir yon veren, isletmeyi diger
isletmelerden ayirt eden ozellikleri belirten ifadeler olarak tamimlamaktadir. Isletmenin
misyonu ile kurulus ve varlik nedeninin yani sira hangi {irlinlerin nerede ve nasil iiretilecegi,
1§ felsefesinin ne olacagi, hangi degerlere sahip olacagi, diger isletmelerden farkliliklarinin ne
olacagi tanimlanir. Bir misyonun en dnemli gorevi isletmedeki tiim ¢alisanlara ortak bir yon

vermesidir.

Cample ve Yeung (1991, s.17), misyon kavramini acgiklarken dort unsurdan olusan bir
model Onermislerdir (Sekil 1.1.). Bu modelde misyon ifadesinde amag, strateji, davranig
standartlar1 ve degerler gibi dort unsurun bulunmasi gerektigi vurgulanir. Amag, orgiitiin ni¢in
varoldugu ve tiim etkinliklerinde kimin yararinin géz oniinde bulunduruldugu ile ilgilidir.
Strateji; isin ¢esidini, diger isletmelere karsi arzulanan konumu ve rekabet avantaji saglayici
kaynaklar1 dikkate alir. Davranis standartlari; isletmede uymak zorunda oldugumuz kurallar
ve normlardir. Degerler ise, inanglar ve davranig standartlarinin ardinda bulunan moral
ilkeleridir. Gii¢lii bir misyon, bu dort unsurun varligindan ve bunlarin birbirleriyle olumlu

iliskilerinden meydana gelir.
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~ AMAC
Isletme nigin var

STRATEJI ~ DEGERLER
Rekabet konumu Isletme nelere inaniyor
ve 0zel yetenek

DAVRANIS
STANDARTLARI
Ozel yetenek ve deger sistemini destekleyen politika ve davranis
modelleri

Sekil 1.1. Misyon Modeli (Campell ve Yeung, 1991, s.13)

Misyonun orgiit islevlerinin igbirligi i¢inde yerine getirilmesinde kiiltiirel bir birlestirici
oldugu da vurgulanmaktadir. Bu kiiltiirel birlestirici, birlikte calismak ve orgiit amaglarini
gerceklestirmek yolunda giiclii kurallar ve degerleri icermektedir. Misyonun bu yonii,
isgliciiniin ortak bir dili ve olaylar iizerinde ayni etkiyi yaratan isletme felsefesiyle ilgilidir.
Isletmenin bu anlamdaki stratejik goriintiisii isletme igindeki degerleri belirlemesi ve davranis
standartlar1 olusturmasidir. Vizyon, pesine diisiilen bir hayal, misyon ise bu hayale kavusmak
icin Ozellestirilmis ve basarilmasi gereken bir amactir. Bir diger ifade ile vizyon, gelecekte
arzu edilen bir durumu ifade ederken, misyon ise isletmenin varolus nedeni olup mevcut

durumu belirten bir mesajdir.

1.1.3.1.3. Amac ve Hedefler

Amaglar misyon ifadesindeki niyetleri daha somut hale getiren ve igletmelerin faaliyetleri
sonucunda elde etmek istediklerini belirten ifadelerdir. Hedefler ise amaglarin faaliyetlere
iliskin tanimlaridir. Genellikle amaclarin  nicelik olarak belirlenmis sekilleridir ve
Olciilebilirdirler. Amac¢ ve hedefler isletmenin her seviyesinde basarmin standartlarini
olusturur ve yonetimin bunlar1 kontrol etmesini kolaylastirirlar. Stratejik yonlendirmenin
yapilmasindan sonraki asama stratejik analizdir. Orgiit stratejisinin olusturulmasinda

karsilagilan en 6nemli siireg stratejik analiz siirecidir.
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1.1.3.2. Stratejik Analiz

Stratejik analiz siireci, isletmenin genel ve faaliyette bulundugu sektorel cevre
unsurlarinin mevcut durumlarinin ve isletme i¢indeki unsurlarin degerlemesiyle ilgili siirectir.
Bu baglamda iki farkli hareket noktasi vardir. Bunlar firsat ve kaynak yaklasimlar1 olarak
ifade edilir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.75). Firsat yaklasimina gdre, gevrenin orgiitlerin
faaliyetleri iizerinde belirleyici oldugu ve orgiitlerin basarili olmalar1 i¢in, dncelikle dis cevre
analizi yapip, uygun bir sektor bulmalar1 gerekir. Bu sektdre gére uygun rekabet stratejilerini

belirlemeleri ve buna gore varlik ve yeteneklerini gelistirmeleri onerilir.

Kaynak yaklagiminda ise, hareket noktasinin Orgiitlerin kendi i¢ g¢evrelerinin analizi
olmasi gerektigi ve bunlara gore basarili stratejiler olusturulabilecegi one siiriilmektedir. Bu
nedenle, oOrgiitlerin oncelikle kaynaklarini ve yeteneklerini ortaya koymalar1 gerekmektedir.
Prahalad ve Hamel (1990) isletmelerin sahip olduklar1 bagka isletmeler tarafindan taklit
edilemez ve uygulanamaz varlik ve yetenekleri “6z yetenekler” olarak adlandirilirlar. Orgiitler
bu yetenekleri ortaya ¢ikarip gelistirerek rakiplerine stiinliik saglamak igin kullanabilirler.
Bu yapildiktan sonra cazip bir sektor aranacak ve o sektorde igletmenin 6z yeteneklerine
uygun stratejiler secilecektir. Her iki yaklasim da, rekabet {istiinliigliniin elde edilmesinde
onceden harekete ge¢me (proactive) cabalarini desteklemektedir. Ancak, stratejilerin
belirlenmesinde baslangi¢c noktalar1 farklidir. Stratejik yonetim yazininda, analiz ile ilgili

stirecin agiklanmasinda en ¢ok kabul goren firsat yaklagimidir.

Stratejik analiz siireci, isletme dis1 ve isletme ici ¢cevrenin taranmasi ve strateji olusturmak
icin rekabetci bilginin toplanmasi ile baslar. Toplanan bilgi uygun yontemlerle analize tabi
tutulur ve durum belirleme matrisleri olusturulur. Boylelikle stratejik analiz siireci
tamamlanmus olur. Isletmenin dis ¢evresi, genel ve sektdr ¢evresi olarak smiflandirilir. Genel
cevre isletme faaliyetlerine dolayl olarak etki ettigi kabul edilen, politik, yasal, ekonomik,
sosyo-Kkiiltiirel, teknolojik, demografik ve uluslararasi ¢evre faktorlerinden olusur. Dis ¢evre
analizinin yapilmasinda baslangic noktast dis c¢evre faktdrlerinin orgiit lizerindeki etki
derecelerini belirlemektir. Ciinkii dis cevre unsurlarinin 6rgiitler tizerindeki etkileri farkliliklar
gosterir. Ayrica tiim dis ¢evre unsurlarinin detayli analizinin yapilmasi drgiitler i¢in zaman ve
kaynak kisit1 nedeniyle miimkiin olamaz. Dig cevre faktorlerinin Orgiit iizerindeki etki
derecesi belirlendikten sonra, dis g¢evre faktorleriyle ilgili bilgiler toplanir. Bu bilgi
kaynaklari, yazili basin, televizyon kanallari, internet vb. olabilir. Ancak, bu kaynaklardan

toplanan bilginin gelecekle ilgili mutlak bilgi olmadig1 belirtilmelidir. Bu bilgiler kullanilarak
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varsayimlar gelistirmek ve tahminler yapmak yoluyla dis ¢evre unsurlarinin gelecekte orgiit
tizerindeki muhtemel etkileri analiz edilebilir. Asagida ¢evre faktorlerinin geleceginin tahmin
edilmesinde kullanilacak uygun teknikler ile ilgili drnekler verilmistir (Ulgen ve Mirze, 2004,
s.112):

» Politik ve yasal ¢evre ile ilgili tahminler; uzman grup tahmini, yonetici grup tahmini

» Ekonomik g¢evre ile ilgili tahminler; uzman grup tahmini, yonetici grup tahmini, 6ncii
ve art¢1 gostergeler, ekonomik modeller

» Teknolojik ¢evre ile ilgili tahminler; delphi teknigi

» Demografik ¢evre ile ilgili tahminler; zaman serisi analizleri

» Sosyo-kiiltiirel ¢evre ile ilgili tahminler; misteri ve tiiketici degerlemeleri ve uzman
grup tahminleri

> Is (sektdr) gevresiyle ilgili tahminler; ydnetici grup tahmini, pazarlama sorumlularmin
tahmini, miisteri degerlemeleri, tiiketici degerlemeleri, regresyon analizleri ve

ekonomik modeller

Bilgilerin toplanmasi, varsayimlarin gelistirilmesi ve uygun tahmin tekniklerinin
secilmesinden sonra, cevresel faktorlerin Olgiilmesi ve sonuglarin durum belirleme
matrislerine aktarilmasi gerekir. Durum belirleme matrislerinde c¢evresel unsurlarin olasilik
derecesi, ¢evresel unsurlarin isletmeye etki derecesi, ¢cevresel unsurlarin isletme icin tagidigi
onem derecesi bir arada goriilebilir. Boylelikle orgiitii etkileyecek firsatlar ve tehditler ortaya

cikar (Ulgen ve Mirze, 2004, 5.160).

Isletmenin faaliyette bulundugu sektor gevresi de genel cevre gibi isletme icin firsat ve
tehditler yaratir. Sektor cevresinin analiz edilmesinde Oncelikle ana pazarin incelenmesi
gerekir. Ana pazarin incelenmesi li¢ acidan yapilir; pazarin yapisi, pazarin sinirlarinin
belirlenmesi, pazarin gelisme hizi ve pazar hayat evresinin incelenmesi. pazarin yapisini
belirleyen oOzellikler; pazardaki firma sayisi, rekabet durumu ve pazara giris ve c¢ikis
zorlugudur. Pazarin sinirlarinin belirlenmesinde ise iki Olgii vardir. Bunlardan ilki iirlin
yapisinin ozelligi, digeri ise cografi ve bolgesel konumdur. Pazarin gelisme hizi ve hangi
hayat evresinde oldugu da dnemli analiz unsurlaridir. Pazar ile ilgili unsurlar incelendikten
sonra secilen pazarda isletmenin stratejik karar ve davranmiglarini etkileyen giiclerin analiz

edilmesi gerekmektedir.
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Sektor cevresinin analiz edilmesinde farkli yontemler kullanilabilir. Bunlardan en
onemlisi, Michael Porter tarafindan gelistirilen rekabette bes gii¢ faktorii modelidir. Porter’a
gore sektor cevresinde rekabeti etkileyen bes giic olarak da adlandirilan ana faktorler sunlardir

(Porter, 1980, s.4):

Ikame iiriinlerin yarattig1 tehditler
Pazara yeni girecek firmalarin yarattig1 tehditler
Tedarikgilerin pazarlik giicii

Miisterilerin pazarlik giicii

vV V VYV V V

Pazardaki rakipler arasi rekabetin siddeti

Bu model, orgiitiin yakin ¢evresinde bulundugu kabul edilen bu bes gii¢ ile ilgili bilgilerin
toplanmasi, analiz edilmesi ve bir matris {izerinde degerlendirilmesi ile ilgilidir. Isletme bu
analiz sonucunda sektor ¢evresi ile ilgili firsat ve tehditleri belirler. Sektor gevresiyle ilgili
bilgi toplama ve analiz yontemlerinden bir digeri ise kritik basari faktorleri agisindan
isletmenin, rakiplerine kars1 degerlendirilmesidir. Kritik basar1 faktorleri, endiistri 6zelligine,
rekabet konumuna, genel c¢evre faktorlerine gore belirlenebilir. Kritik basar1 faktorleri bir
sektorde rekabet iistiinliigii saglamay1 ve siirdiirmeyi miimkiin kilan ¢ok 6nemli faktorlerdir.
Bu faktorler teknolojik olanaklar, finansal gii¢, iirlin ve hizmet kalitesi, vb. olabilir. Kritik
basar1 faktorleri, rakiplerinin goreceli durumuna gore Ol¢iiliir, analizi yapilir ve sonuglar

durum tespit matrislerine taginir.

Stratejik analizin bir diger énemli boliimii ise isletme i¢i analizden olusur. Isletme ici
unsurlarin Slgiilmesi dis ¢evre unsurlarinin Olciilmesinden daha kolaydir. Bunun sebebi
isletme i¢i unsurlara iliskin bilgilere daha kolay ulasilabilmesidir. isletme analizinde gelecekle
ilgili tahmin tekniklerini kullanmaya gerek yoktur. Ciinkii yapilan analiz mevcut durumun
belirlenmesidir. Bu nedenle analiz sonuglar1 dis ¢evre analizlerinden elde edilen sonuclara
gore daha giivenilirdir. Isletme ici analiz, isletmenin iginde bulundugu mevcut durumu ve
sahip oldugu varliklarin, becerilerin ve yeteneklerin incelenmesi ve degerlendirilmesi ve elde
edilen sonuglarin durum belirleme matrislerine tasinmasindan olusur. Orgiitiin varliklari,
miisterilerine mal ve hizmet sunmak i¢in yararlandig: liretim faktorleridir. Beceriler, 6rgiitiin
varliklarindan yararlanma 06zelligi olarak tanimlanabilir. Yetenekler ise varliklar1 beceriler
yardimiyla kullanabilme ve amaglarina uygun faaliyetleri gergeklestirme kapasitesidir. Temel

yetenekler olarak ifade edilen ise oOrgiitlerin kendilerini rakiplerinden ayirt etmede
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kullanabilecekleri hayati, taklit edilemeyen, ikame edilemeyen becerileridir (Prahalad ve

Hamel, 1990).

Isletme ici analiz yapilabilmesi i¢in farkli ydntemler bulunmaktadir. Bunlardan ilki, Porter
(1980) tarafindan gelistirilen deger zinciri kavramidir. Gliglii ve zayif yonleri degerlendiren
bu yontem, isletmenin amaclarina ulasabilmesi i¢in miisteri i¢in deger yaratabilmesi
gerektigini belirtir. Bu degerin yaratilabilmesinde orgiitte birbiriyle iligkili bir dizi faaliyetler
yiiriitiiliir. Isletmenin sahip oldugu varlik ve yeteneklerle yiiriittiigii bu faaliyetler drgiitiin

basarisinda belirleyicidir.

Porter, orgiitiin faaliyetlerini temel ve destek faaliyetleri olarak ikiye ayirmistir. Temel
faaliyetler, igeri dogru mal lojistigi, iiretim faaliyetleri, disa dogru mal lojistigi, pazarlama
satig ve servis faaliyetlerinden olusur. Bu faaliyetler gelir yaratan faaliyetler olarak da ifade
edilebilir. Isletmenin destek faaliyetleri ise, teknoloji gelistirme faaliyetleri, insan kaynaklari
yonetimi, satin alma ve Orgiit altyapis1 ile ilgili faaliyetlerdir. Deger zinciri analizi, her
faaliyetin miisteri i¢in yaratilan degere ve genel olarak finansal performansa nasil katkida
bulundugunu analiz etmede yardimci olmaktadir. Bu yontem, orgiitlere mevcut faaliyetlerini

birbirleri ile baglantili olarak incelemeleri imkan1 saglar.

I¢ analiz icin bir baska yontem, sektdr gevresi analizinde de kullanabilen kritik basar
faktorlerinin degerlendirilmesidir. Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi ve bu faktorler
hakkinda bilgi toplanmasi ve analiz edilmesi Orgiitiin kuvvetli ve zayif yonlerinin analiz
edilmesinde Onemlidir. Bir diger yoOntem ise Orgiitiin temel siire¢ ve sistemlerinin
degerlendirilmesidir. Deger zincirindeki faaliyetler tek baslarina 6nemli olsalar da, miisteriler
icin deger yaratan onlarin birlikte gerceklestirilmesi sonucunda ortaya ¢ikar. Birincil siiregler
(irtin gelistirme, talep yOnetimi, siparis karsilama), destek sistemleri (sermaye kaynaklari,
insan kaynaklari, enformasyon kaynaklari) ve kontrol sistemleri olarak tasnif edilen temel
stire¢ ve sistemler hakkinda bilgi edinilmesi ve analiz edilmesi de i¢ ¢evre analizinde nelerin

inceleneceginin belirlenmesi i¢in bir kontrol listesi sunar.

I¢ cevre analizi icin kapsamli bir diger yontem ise Kaplan ve Norton (2001) tarafindan
onerilen dengeli puan kart1 (Balanced Score Card) yontemidir. Bu yontem orgiitiin az sayida
kriter saptanarak degerlendirilmesi yerine bir biitiin olarak degerlendirilmesini onerir. Bu
yontemde Orgiitiin dort farkl bakis acisindan degerlendirilmesi s6z konusudur: finansal bakig

acis1, miisteri bakis acisi, orgiit ici siirecler, 6grenme ve bilylime bakis agisi. Bu yontemde
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orgiitlin i¢ c¢evresi ile ilgili unsurlar farkli bakis acilarindan incelenerek gerekli bilgiler
toplanir ve bu bilgiler kullanilan finansal (ekonomik katma deger, karlilik oranlari, likidite
oranlari, vb.) ve finansal olmayan (miisteri tatmin degerlendirmesi, pazar siralamasi, vb.)
nicel yontemlerle incelenir. Ayrica rgiit i¢i analizin yapilmasinda kiiltiir, liderlik ve imaj gibi
unsurlarin incelenmesi i¢in nicel yoOntemler uygun olmadigindan nitel yoOntemler
kullanilmaktadir. Isletme analizi, isletmenin varlik ve yetenekleri ile faaliyetlerin sonuglari,
endiistri normlar1, rakipler ya da isletmenin kendi ge¢cmis performansi ile kiyaslanarak

yapilabilir.

Orgiitlerin dis ¢evre unsurlarinin analizi sonucunda ortaya ¢ikan firsat ve tehditler ile i¢
cevre unsurlarinin analizi sonucunda ortaya ¢ikan isletmenin istiinliik ve zayifliklar1 bir
matris iizerinde sistematik olarak toplanmakta ve isletmenin stratejilerinin olusturulmasinda
kullanilmaktadir. Bunun strateji yazininda en kabul gérmiis olant SWOT analizidir. Denge

analizi ve performans gii¢leri analizi kullanilan diger yontemlerdir.

1.1.3.3. Strateji Belirleme

Isletmeler stratejik analiz yaptiktan ve stratejik niyetlerini ortaya koyduktan sonra duruma
uygun stratejiler gelistirmeye c¢alisirlar. Strateji olusturma, stratejik yonetimin en Onemli
evresidir. Strateji olusturma evresinde yapilan galismalar sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2004,
s.70):

> lsletmelerin olanaklar1 ile gerceklestirilebilecek c¢evresel firsat ve tehditleri

karsilayabilecek alternatiflerin belirlenmesi,

» Alternatif stratejilerin belirlenmesindeki kriterlerin saptanmasi,

» Alternatiflerin arasindan en uygun olanin se¢ilmesi.

Stratejilerin olusturulmasi farkli diizeylerde incelenebilir. Bunlar, sirket diizeyi, isletme
diizeyi ve faaliyet diizeyidir (Johnson ve Scholes, 1999, 5.26). Birden fazla iirlin ve hizmet
saglayan, birden fazla pazarda faaliyet goOsteren bir sirket i¢in uzun donemde yasamini
siirdiirmesi ve rekabet istiinliigli elde etmesi i¢in hangi konumda bulunmasi, hangi is
alanlarinda faaliyet gostermesi gerektigi konularinda cesitlendirmeye ya da ¢ekilmeye yonelik
stratejiler sirket diizeyi stratejiler olarak ifade edilir. Sirket diizeyi stratejilerin
olusturulmasinda kullanilan en 6nemli yontem portfoy analizidir. Sirket blinyesindeki degisik
i1 birimleri, bir portfdy icinde toplanarak, birbirleriyle ve icinde bulunduklar1 sektoriin

ozellikleri ve sahip olduklar1 pazar gii¢leri géz 6niine alinarak goreceli olarak degerlendirilir.
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Bu analizlerden en 6nemlileri Boston Danisma Grubu tarafindan gelistirilen Is Birimleri
Portféy Yonetim Matrisi, Hofer analizi, Yonlendirici Politika Matrisidir (Buhalis, 2003, s.44).
Is Birimleri Portfoy Y&netim Matrisi, degisik is birimlerine sahip isletmelerin bu is
birimlerini yonetebilmeleri igin gelistirilmis olan bir tekniktir. Bu teknikte is birimleri,
bulunduklar1 sektoriin biiyiime hizi, pazar pay1 goz Oniine alinarak degerlendirilir. Hofer
analizi ise isletmelerin stratejik analizini, rekabet durumlar, {riin-pazar yasam evresi
acilarindan degerlendirmeye ¢alisir. Bu matriste dikey ekseni iriinlerin ve pazarin yasam
evreleri, yatay eksen ise isletmenin sektor veya pazarindaki rekabet durumunu belirtmektedir.
Yénlendirici Politika Matrisi ise McKinsey damismanlik firmasi tarafindan gelistirilmistir. Ust
yonetimin degisik is alanlarinda faaliyette bulunan isletmeleri ile ilgili yatirim ve tasfiye
kararlar1 verebilmesine yardim eder. Bu matriste dikey eksen isletmenin mevcut pazardaki

rekabet durumunu, yatay olan ise sektoriin cazibe durumunu gostermektedir.

Isletme diizeyinde isletmelerin bulunduklari is alaninda sektdrde rakipleri ile nasil rekabet
edecegi konularinda stratejiler olusturulur. Faaliyet diizeyinde olusturulan stratejiler ise sirket
ve isletme diizeyi stratejilere uygun olarak, isletmelerde islevsel ve fonksiyonel diizeyde
olusturulan stratejilerdir. Tezin konusu geregi strateji olusturma siireci isletme diizeyinde
incelecektir. Isletme diizeyi stratejileri, belirli bir pazarda miisteriler i¢in deger yaratan ve
sahip olunan temel yetenekler yoluyla rekabet iistiinliigli saglamaya yonelik kararlar ve
davranislar biitiinii olarak tanimlanabilir. Isletme diizeyi stratejilerin olusturulmasinda,
oncelikle sektordeki isletmenin karar ve davranislarini etkileyen temel giiglerin ve isletmenin
i¢ unsurlarin incelenmesi gerekmektedir. Calisma alaninin, faaliyette bulunulan pazarin
belirlenmesi ve bu pazarin analizi sonucunda isletmeler strateji se¢cmek icin {i¢ alternatifle
kars1 karstyadirlar. Bunlardan ilki mevcut stratejinin korunmasi, ikincisi mevcut stratejilerin
gelistirilmesi, digeri ise yeni stratejilerin olusturulmasidir. Bir igletme stratejilerini hangi
diizeyde olusturursa olustursun belli temel stratejilerden birini se¢gmek zorundadir. Bu

stratejiler bilytime, kiiclilme, mevcut durumu koruma ve varligini sona erdirmedir.

Isletme diizeyi stratejiler, isletmenin icinde bulundugu pazardaki rakiplerine karsi nasil
hareket edecegi ve onlarla nasil rekabet etmesi gerektigi gibi konular ile ilgilidir. Is yonetim
stratejilerinin odag1 rekabet {istlinliigli, uygulama alani ise faaliyette bulunulan sektor veya
pazardir. Isletme diizeyi stratejiler, belirli bir pazarda miisteriler icin deger yaratan ve sahip
olunan temel yetenekler yoluyla rekabet iistiinliigli saglamaya yonelik kararlar ve davranislar
biitiinii olarak tammlanir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.253). Isletme diizeyi stratejilerin

olusturulmasinda, oncelikle faaliyette bulunulan ya da bulunulacak pazarin yapisi, sinirlari,
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bliylime hiz1 ve pazar hayat evresi gibi faktorler analiz edilir. Sonra, bu pazarda isletmenin
karar ve davranislarimi etkileyen temel giicleri ve isletmenin i¢ unsurlari incelenir. Bu
analizler sonucunda isletmelerin stratejik alternatifleri belirleyip aralarindan se¢im yapmalari
gerekir. Stratejik alternatiflerin belirlenmesi ve se¢iminin yapilmasi isletme 6zelliklerine ve
duruma gore farkliliklar gosterir. Ancak, strateji yazininda isletme diizeyi stratejik
alternatiflerin belirlenmesi ve se¢imin yapilmasi konularinda kapsamli ¢alismalar yapilmistir.
Bu c¢alismalar sonucunda tiim isletmeler i¢in gecerli genel strateji alternatifleri belirlenmistir.
Isletme diizeyi stratejilerin olusturulmasi igin ortaya konmus en kapsamli ¢alisma Michael

Porter (1980) tarafindan yapilmustir.

Porter, bir sektorde rekabet eden her firmanin, acik¢a tanimlanmis olsun veya olmasin, bir
rekabet stratejisinin oldugunu vurgular. Porter (1985) rekabet stratejisini firmanin ulagmaya
calistigr sonuglarla (hedefler), bu sonuglara ulasmak i¢in kullandigi araglarin (politikalarin)
bir bileseni olarak ifade etmektedir. Bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir igletmenin
nasil rekabet edecegini, hedeflerinin neler olmasi gerektigini ve bu hedefleri gergeklestirmek
icin hangi politikalarin gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek demektir. Rekabet
stratejisinin belirlenmesinin 6ziinde, bir isletmenin gevresi ile iliskilendirilmesi yatar. ilgili
cevre, toplumsal ve ekonomik gii¢leri de kapsayacak sekilde ¢cok genis olmasina ragmen,

isletme cevresinin temel yonii, rekabet ettigi sektor veya sektorlerdir.

Bir sektordeki rekabetin durumu bes temel rekabet giiciine (sektore yeni girecek firmalar,
tedarikciler, alicilar, ikame mallar ve sektordeki rakipler) baghdir (Porter, 1985). Bir
sektordeki firma icin rekabet stratejisinin hedefi, sektordeki sirketin kendisini bu rekabet
giiclerine kars1 en iyi sekilde savunabilecegi veya bu giigleri kendi yararina olacak sekilde
etkileyebilecegi bir konum bulmaktir. Bu baglamda Porter’in, bes rekabet giiciiyle basa
cikmada, sektordeki diger rakipleri devre dis1 birakmak i¢in potansiyel olarak bagarili olacak

lic genel strateji yaklagimi vardir:

» Maliyete dayali liderlik
» Farklilastirma
» Odaklanma

Maliyete dayali liderlik stratejisi, isletmenin faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle
yapmasina yoneliktir. Maliyet liderligi, verimli 6l¢ekte tesislerin kurulmasini, deneyimlerden

giiclii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii, kii¢lik
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misteri hesaplarindan kac¢milmasint ve AR&GE, servis, satig giicii, reklamlar, vs. gibi
alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu hedeflere ulagmak icin, yonetimin,
maliyet kontrolii lizerine dikkatle egilmesi gereklidir. Kalite, hizmet ve diger alanlar goézardi
edilemese de, rakiplere oranla diigsiik maliyet, tiim stratejiyi belirleyen ana tema olur. Diigiik
maliyetli bir konuma sahip olmak, biiyiik rekabet gii¢lerinin varhigina ragmen, firmaya

sektorlinde ortalamanin {istiinde getiriler saglar.

Maliyet konumu, firmaya rakipleri karsisinda bir savunma saglar, ¢iinkii diisiik maliyetler,
rakipleri rekabet sonucu karlarin1 kaybettikten sonra bile firmanin hala getiriler elde
edebilecegi anlamina gelir. Diisiik maliyetlilik konumu, firmay1 gii¢lii alicilara kars1 korur,
clinkii alicilar fiyatlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar diisiirmek i¢in
giic kullanabilirler. Diisiik maliyet firmaya girdi maliyetlerindeki artigla basa cikabilmede
daha fazla esneklik kazandirarak giiclii tedarikgiler karsisinda bir savunma saglar. Diisiik
maliyetli bir konuma yol acan faktorler genellikle 6lgek ekonomileri ve maliyet avantaji
acisindan da onemli giris engelleri saglar. Son olarak, diigiik maliyetli bir konum genellikle
firmay1 ikame tirlinler karsisinda sektordeki rakiplerine gore daha avantajli bir yere oturtur.
Diisiik bir maliyet konumuna ulagmak, ¢ogu kez rakiplere gore yiiksek bir pazar payr veya
hammaddelere daha kolay erisim gibi avantajlar gerektirir. Diisiik maliyetli bir strateji
uygulamaya gelince, bu beraberinde ¢ok iyi donanimlara agir sermaye yatirimlarini, saldirgan
bir fiyatlamay1 ve pazar pay1 elde etmek icin baslangi¢ kayiplari gerektirir. Ote yandan,

yiiksek pazar pay1 da, satin almada maliyetleri daha da diisiiren ekonomiler saglayabilir.

Farklilagtirma stratejisi ise firmanin sundugu {iriin ve hizmeti farklilastirarak tiim
sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. Farklilastirma stratejisinde ideal
olan firmanin kendisini ¢esitli boyutlarda (6rnegin, tasarim ve marka ismi, teknoloji,
Ozellikler, satic1 ag1, satis sonrasi destek hizmetleri vb.) farklilagtirmasidir. Gergeklestirilmesi
halinde, farklilastirma, bir sektorde ortalamanin {izerinde getiri elde etmek agisindan
uygulanabilir bir stratejidir, ¢linkii bes rekabet giiciiyle basa ¢ikabilmek i¢in savunulabilir bir
konum yaratir. Miisterilerin marka sadakati miisterilerin fiyat hassasiyetini azaltarak, kar
marjin1 arttirir.  Bu nedenle, diisiik maliyetli bir konum ihtiyaci ortadan kalkar.
Farklilagtirmay1 basarmak, bazen yiiksek bir pazar payr kazanmaya engel olabilir. Bununla
birlikte, daha yaygin olarak, farklilagtirmanin basarilmasi i¢in gereken yogun arastirma, iiriin
tasarimi, yiiksek kaliteli malzemeler veya yogun miisteri destegi gibi etkinlikler dogal olarak
maliyetliyse, farklilagtirma maliyet konumundan bir 6diin vermek anlamina gelecektir.

Ancak, ender olsa da farklilagtirma stratejisi uygularken maliyet lideri olmak da miimkiindiir.
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Bir diger strateji ise odaklanma stratejisidir. Bu stratejide temel olan 6zgiil bir alic1 grubu,
iirtin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazar lizerine odaklanmaktir. Diisiik maliyet liderligi
ve farklilagtirma stratejileri hedeflerini tiim sektor capinda gerceklestirmeyi amaglamis
olmalarina ragmen, odaklanma stratejisinin tamamu, belirli bir hedefe ¢ok iyi hizmet vermek
etrafinda kurulur. Strateji, firmanin bu yolla dar stratejik hedefine daha genis alanda miicadele
eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet verebildigi fikrine dayanur.
Sonug olarak firma ya belirli bir hedefin ihtiyaglarini daha iyi karsilamakla farklilastirmayi ya
da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini diisiirmeyi veya her ikisini birden basarir.
Odaklanma stratejisi, bir biitiin olarak pazar perspektifinden diisiik maliyeti veya
farklilastirmay1 gerceklestirememesine karsin, dar pazar hedefi karsisinda bu noktalarin birine
veya ikisine birden ulagmay1 bagarir. Odaklanma stratejisi, her zaman ulagilabilir toplam pazar
pay1 lizerine bazi sinirlamalar getirir. Odaklanma, kaginilmaz olarak ya karliliktan ya da satis

hacminden o6diin vermeyi gerektirir. Ug genel strateji arasindaki farklar Sekil 1.2.°de

gosterilmistir.
STRATEJIK AVANTAJ
Alicinin Diisiik maliyetli
algiladig1 benzersizlik Konum
Sekts FARKLILASTIRMA MALIYETE DAYALI
ektor LIDERLIK
=9 Capinda
=
=)
=
an
o
o
2
> ODAKLANMA
é Yalnizca
[ belirli bir
«? kesim

Sekil 1.2. Porter’in Rekabet Stratejileri (Porter, 1980, s.35)

Porter’in  genel rekabet stratejileri, isletme diizeyi stratejilerin olusturulmasinin
aciklanmasinda oldukg¢a kabul gormiistiir. 1980 yilinda yayinladigi orijinal eserinden sonra,

Porter’in tipolojisindeki genel rekabet stratejilerini aciklamaya yonelik kavramsal (6rnegin,
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Chrisman vd., 1988; Jones ve Butler, 1988 ; Murray, 1988; Hill, 1988) ve gorgiil (6rnegin,
Hambrick, 1983; Dess ve Davis, 1984; Rabinson ve Pearce, 1988; Hawes ve Crittendon,
1984; Kim ve Lim, 1988; Miller ve Dess, 1993; White, 1986; Kotha ve Vadlamani, 1995) ¢ok
sayida arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin biiylik boliimiinde genel rekabet stratejileri ele
alinarak isletme performansi arasindaki iligkiler aragtirilmistir. Porter’in ortaya koydugu catiy1
kullanarak yapilan aragtirmalarin bir boliimiinde ise rekabet stratejileri ile ¢evre, orgiit yapist

arasindaki baglantilar aragtirilmistir (6rnegin, Miller, 1988; Kim ve Lim, 1988).

Porter’in rekabet stratejilerini agiklamaya calisan kavramsal arastirmalarin yardimiyla
glinlimiizde Porter’in 6nerdigi sektdr analiz yontemleri ve stratejik konumlandirma ydnetim
uygulamalarinda olduk¢a kabul gdérmektedir. Ozellikle ekonomi, pazarlama ve teknoloji
konularinda yapilan arasgtirmalarda siklikla kullanilmaktadir. Ozellikle sektdriin analiz
edilmesinde rekabette bes gii¢ analizi olarak tanitilan yontem zengin bir ¢er¢eve olarak kabul
edilmektedir. Bunun yaninda, stratejik planlamada her sektore uygun ve degismeyen somut
yontemler arayisi icinde olan yoneticilere maliyet liderligi ve farklilasma gibi iki genel
stratejiyi tanitmasi agisindan da oldukca onemli oldugu vurgulanmaktadir. Rekabet {izerine
diisiinmek i¢in énemli bir ¢erceve oldugu diisiiniilen rekabet stratejisi, iizerine farkli fikirlerin
(kritik basar faktorleri , portfoy analizi, vb.) de eklenebilecegi dayanakli bir temel, saglam bir
baslangi¢ noktasidir.

Yapilan gorgiil arastirmalarda ise Porter’in ortaya koydugu rekabet stratejilerine gore
isletmelerin performanslar1 arasindaki farklar sorgulanmistir. Bu arastirmalarin genelinde
maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmelerin performanslar1 farklilagtirma uygulayan
firmalarin performanslarindan daha iyi goziikmektedir. Arastirmalarda isletmelerin hangi
stratejiye sahip oldugunu belirlemek igin farkli strateji tiirlerinin Ozellikleri paragraflar
icerisinde ifade edilmis ve isletmelerin bu tiirleri se¢meleri istenmistir. Yapilan arastirma
sonuclar1 Porter’in kapsamli rekabet stratejilerinin gergek hayatta birbirinden kesin ¢izgilerle
ayrilamadigini ortaya koymustur. Porter’in ortada asili kalmak olarak ifade ettigi durumun
isletme basaris1 ve performansina olumsuz olarak yansimasi beklenirken, bu durumun
Ozellikleri her arastirmada farkli yorumlandigi i¢in Porter’in bir stratejinin saf uygulanmasi ile
elde edilecek performansin birka¢ stratejiyi bir arada kullanmaya calisan isletmelerin
performanslarindan yiliksek oldugu fikri arastirmacilar tarafindan dogrulanamamuistir.
Arastirma sonuglarindan bazilarinda her iki stratejiyi (maliyet liderligi ve farklilastirma) de
uygulayan isletmelerin performanslarinin, bir stratejiyi saf olarak uygulayan isletmelerin

performanslarindan daha yiiksek bulunmustur (Dess ve Devis, 1984). Bu arastirmalarin
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genelinde ortaya cikan onemli bulgu Porter’in tipolojisinin isletmelerin performanslarini

aciklamada kullanilabilir oldugudur.

Isletmelerin uyguladiklar: rekabetci stratejilerin farkli sekilde siniflandirilmas: Miles ve
Snow (1978) tarafindan yapilmustir. Isletmelerin kendi pazarlariyla rekabet edebilmek icin
gelistirdikleri alternatif stratejileri vardir. Bu stratejiler, davranig zamanlamasina gore rekabet
stratejileri olarak adlandirilmistir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.277). Miles ve Snow stratejileri
onctii, savunmaci, analizci ve tepkici olmak iizere dort grupta ele almaktadir. (Miles and

Snow, 1978):

> Oncii stratejiler: Bu stratejiyi uygulayan isletmeler disa doniiktiir ve siirekli yeni
pazar firsatlarini arastirirlar. Bu igletmeler Oncii isletmeler olup, yeni bir pazari
yaratirlar ve pazara ilk giren isletmenin sahip olacagi avantajlari elde ederler.
Belirsizligin yiliksek oldugu ve beklentilerin elde edilip edilemeyecegi agikga
gorlilemeyen bu stratejiler oldukca risklidir.

» Savunmaci stratejiler: Varolan pazarlarda verimlilik saglayarak rekabet edilmesine
yonelik olusturulmus stratejilerdir. Bu stratejilerde belirsizlik daha azdir ve dogal
olarak, Oncii stratejilere gore daha az riskli stratejilerdir.

» Analizci stratejiler: Bu stratejiler de mevcut denge durumunu ve sinirl dirin hattim
korumaya c¢alisir. Ancak sanayi kolundaki degisiklikleri miimkiin oldugu kadar
dikkatli bir sekilde takip eder ve gerekli olanlar segerler. Mevcut mal ve hizmetlerde
cesitlendirme ile rekabet etmeye ¢aligirlar.

» Tepkici stratejiler: Bu tiir isletmeler ¢evreden kendilerine baski geldigi zaman cevap
vermeye caligirlar. Dolayisiyla bunlar ayirt edici rekabet dstiinliigii saglamada
yetersiz kalir. Varolan pazarda pazar paymin korunmasinda rakipleri kadar istekli

degillerdir. Bu nedenle basariya gotiiren strateji olarak kabul edilmezler.

Miles ve Snow’un tipolojisi orgiitsel ve gevresel siireclerin karmagsik goriigiinii yansittigi
kadar, iiriin 6zellikleri, pazar, teknoloji, orgiit yapist ve yonetim Ozelliklerini de yansitmasi
acisindan onemlidir (Smith vd., 1989). Miles ve Snow’un tipolojisini kullanarak yapilmis ¢ok
sayida gorgiil aragtirma vardir (6rnegin, Snow ve Hrebiniak, 1980; Hambrick, 1983; Conant
vd., 1990; Namiki, 1989; Smith vd., 1989; Tavakolian, 1989; Shortel ve Zajac, 1990; Thomas
vd., 1991; Parry ve Parry, 1992; Wright ve Parnel, 1993; Karimi vd., 1996). Yapilan
arastirmalarda Miles ve Snow’un tipolojisi bir ¢ok endiistride kullanilmistir. Hambrick (1983)

nakit akis1 ve karlilik agisindan savunmaci stratejiye sahip isletmelerin, 6ncii stratejiye sahip
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isletmelerden daha i1yi performans gosterdiklerini, ancak Oncii stratejiye sahip isletmelerin ise
yenilik¢i endiistrilerde pazar pay: elde etmede daha basarili oldugunu saptamislardir. Shortel
ve Zajac (1990) ise arastirmalarinda Oncii ve analizci stratejilere sahip hastanelerin,
savunmaci stratejiye sahip hastanelerden daha basarili oldugunu bulmuslardir. Bu sonuglar
benzer arastirmalar tarafindan da farkli endiistrilerde onaylanmistir (Wright ve Pamel, 1993;
Karimi vd., 1996). Bulgular, Miles ve Snow’un ortaya koydugu strateji tiirlerinin 6zellikleri
ile tutarhidir. Ayrica ayni yazarlarin ortaya koydugu strateji tipolojisinde tiirlerin 6rgiit yapisi,
yonetim ve girisimcilik, pazar ve iiriin gibi farkli 6zellikleri yansitmasi bu tipolojinin ¢ok
degiskenli ol¢lim araglar ile gecgerlilik ve giivenilirliginin test edilmesini kolaylagtirmaktadir

(Sabherwal ve Chan, 2001; Segev, 1989).

1.1.3.4. Stratejilerin Uygulanmasi ve Kontrolii

Stratejik yonetim, sadece stratejik analizin ardindan stratejik alternatiflerin belirlenmesi ve
seciminin yapilmasiyla sona eren bir siire¢ degildir. Bundan sonraki asama stratejilerin
uygulanmasidir. Stratejik yonetim siirecinin bagarisi biiyiik 6l¢lide secilen stratejinin basariyla
uygulanmasina baglhidir. Uygulama siireci, se¢ilen stratejilere uygun olarak hazirlanan plan ve
programlarin  gercgeklestirilmesi i¢in yOnetimin yapacagi her tirli faaliyet olarak
tanimlanabilir. Bu siire¢, planlama, Orgiitleme, motive etme, liderlik, yonlendirme,
biitiinlestirme, haberlesme, yenilik yapma ve kontrol etme gibi biitiin yonetim fonksiyonlarin

kapsar.

Isletmenin uyguladig1 stratejilerde hicbir degisiklik olmamissa, isletme sahip oldugu
kaynaklar1 kullanarak, tecriibe kazandigi faaliyetleri yiirlitmeye devam eder. Segilen
stratejilerde degisiklik var ise, orgiit icinde gerekli unsurlarin stratejiye uygun sekilde yeniden
diizenlenmesi gerekir. Clinkli bir stratejinin basariyla uygulanabilmesi, Orgiitiin bir biitiin
olarak onu desteklemesine baglidir. Strateji degisimi, Orgiitsel degisim gerektirir. Ancak
orgiitsel degisimi eyleme doniistiirmek i¢in c¢ok sayida karmasik degiskenin isin igine
sokulmasi1 gerekir. Bunu gerceklestirmek icin McKinsey’in 7-S modeli uygun bir zemin
saglar. Bu model isletmenin gelismesi ve basarili olmasinin birbirleriyle etkilesim iginde
bulunan 7 faktére bagli oldugunu ileri siirmektedir. Model kisaca, isletmenin gelismesi ve
basarili olmasinin sekil 1.3.’de belirtilen birden ¢ok faktore bagli oldugunu ve bu faktdrlerin
birbirleriyle iliski ve etkilesim i¢cinde bulunmasindan dolayi, yoneticilerin bu faktorlerle tek

tek degil bir sistem ic¢inde ilgilenmeleri gerektigini ileri siirmektedir.
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STRATEJI SISTEMLER

PAYLASILAN
DEGERLER

YONETIM
BECERILER TARZI

\\//

PERSONEL

Sekil 1.3. Mc-Kinsey’in 7 S modeli (Have vd., 2003, s.139)

Stratejik yOnetim siirecinde, belirlenen stratejilerin uygulanmasi isletmenin yapisina son
derece baglidir. Orgiit kuramcilari, drgiit yapisini, fiziksel ve sosyal yapi olmak iizere iki
gruba ayirmaktadir. Fiziksel yap1 bina, makine, kurulus yeri gibi unsurlardan olusurken sosyal
yap1 ise calisanlar, pozisyonlar, bdliimler vb. gibi sosyal elemanlar ve bunlar arasindaki
iliskinin olusturdugu yapidir. Orgiitler, stratejileri belirledikten sonra érgiit yapist ile ilgili

asagidaki konularin incelenmesi gerekir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.345):

> Isletmede yapilan isboliimii ve uzmanlik derecesi, secilen stratejilerle uyumlu mudur?

Y

Islerin gruplandiriimasi veya béliimlere ayirma bicimi segilen stratejiye uygun olarak
yapilmis midir?

Bu boliimlerin basina gelecek yoneticiler hangi 6zelliklere sahip olmalidir?

Segilen stratejilere uygun kararlarin merkezilesme derecesi ne olmalidir?

Yetki iligkileri ve yapis1 stratejilerin uygulanmasina yarar saglayabilecek midir?

Sabit varlik ve makine yerlestirmesi stratejilere uygun olarak diizenlenmis midir?

vV V VYV V V

Kurulus yeri stratejilerle uyumlu mudur?

Bu konularin incelenmesinden sonra, stratejilerle uyumlu bir orgiit yapisinin olusturulmasi
saglanmalidir. Ornegin maliyet liderligi stratejisi i¢in dnerilen uygun yapi islevsel boliimlere
ayirmadir. Bu stratejide, etkili maliyet ve verimlilik denetiminin saglanabilmesi igin

merkezilesme ve bicimlesme derecesi yiiksek bir yapr uygun goriilmektedir. Stratejik
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yonetimin uygulama basarisin1 etkileyen bir diger faktor yonetim tarzidir. Yonetim tarzi,
yoneticilerin sergiledikleri cesitli davranis bigimleridir. Yoneticilerin sahip olmasi gereken

ozelliklerin ve yonetim tarzinin tercih edilen stratejilere uygun olmasi gerekir.

Isletmenin sectigi stratejilerin uygulama basarisin1 etkileyen bir diger unsur isletmenin
sistemleridir. Isletme bir sistemler biitiiniidiir. Bir sistem olarak isletmenin alt sistemleri, onun
boliimleridir. Isletmelerde siireg, akis ve baglantilar (sistemler) cesitli olusumlar halindedir.
Enformasyon sistemleri, iiretim sistemleri, kontrol sistemleri, Ol¢lim sistemleri, karar
sistemleri bunlardan bazilaridir. Paylasilan degerler, isletmenin kurum kiiltiirii olarak
adlandirihir. Kurum  kiiltiiri, isletmelerde olusan, bireysel davraniglart ve isletme
davraniglarini yonlendiren, paylasilan ve kabul edilen tiim degerler, anlayislar, diislince
sistemleri, inanclar ve varsayimlar olarak tanimlanir. Isletmelerin sahip oldugu kurumsal
kiiltiir, onu diger isletmelerden ayirmakta, faaliyetlerin nasil yapilacagina isik tutmaktadir.

Secilen stratejilerin basar1 ile uygulanabilmesi i¢in uygun bir kurum kiiltiirii gereklidir.

Stratejilerin uygulanma basarisi isletmenin ¢alisanlarina da baghdir. Calisanlar stratejileri
uygulayarak oOrgiitiin amaglarina ulasmasini saglar. Rekabetin oldukca yogun ve cevresel
degisimin yiiksek oldugu giinlimiizde stratejik uygulamalarin basarisi ¢alisanlarin bilgisi,

becerisi ve ilgisine baghdir.

Isletmelerin stratejilerinin uygulanmasindaki bir diger onemli faktor ise isletmenin
yetenekleridir. Isletme stratejilerinin hazirlanmasinda oldugu gibi, uygulanmasinda da
isletmenin yetenekleri ¢ok dnemlidir. Yetenekleri, hazirlanan stratejilerle uyumlu olmayan
isletmeler uygulamada basarisiz olurlar. Bu nedenle, orgiitler, yeteneklerini segilen stratejilere
uygun olarak gelistirmek zorundadirlar. Yeteneklerin gelistirilmesinde etkili iki yontem, siireg
yenileme ve kiyaslamadir. Gelistirilemeyen yetenekler ise dis kaynaklardin temin edilebilir.
Stratejilerin uygulanmasinda yukarida belirtilen tiim faktorlerin goézden gecirilmesi gerekir.
Eger bu faktorler segilen stratejilerin uygulanmasinda isgbirligi icinde harekete gegirilebilirse

isletme strateji uygulamalarinin basarisi artar.

Stratejik yonetim siirecinin son sathasi kontrol siirecidir. Bu sathada uygulanan stratejinin,
isletmeyi amaglarina ne oOlgiide ulastirdigi degerlendirilir. Ayn1 zamanda bu safha yeni
stratejilerin de belirlenmesi siirecinin baslangicini olusturur. Ciinkii, sonug¢larin kontrolii ve

degerlendirilmesi; aynen veya diizeltilerek eski stratejileri mi uygulanacagi yoksa yeni
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stratejilerin mi gelistirilecegi konusunda {ist yonetime geri besleme saglar. Kontrol siireci dort

sathadan meydana gelir (Dinger, 1998, s.362):

» Basari standartlarinin (performans kriterlerinin) belirlenmesi,
» Uygulama sonuglarinin ve basarinin dlgiilmesi,
» Standartlarla gergeklesen sonuglarin karsilastirilmasi,

> Diizeltici tedbirlerin alinmasi.

Yoneticiler stratejilerin kontrol edilmesi i¢in isletme i¢inde takimlar kurarlar ve stratejileri
her evrede ve asamada denetlemeye c¢aligirlar. Stratejilerin kontrol edilmesi i¢in bazen uzman
denetim sirketlerinden yararlanilabilir. Kontrollerin isletme disindan saglanan uzman bir
denetim sirketi tarafindan yapilmasi tarafsiz ve etkin sonuglar verebilmesine ragmen zaman

alicidir. Kontrollerin zamaninda yapilamamasi nedeniyle etkinlik kaybedilebilir.

1.1.4. Strateji Ol¢iimii Yaklasimlari

Strateji yazininda strateji Ol¢iimii i¢cin kullanilan yaklagimlar iige ayrilir; Oykiisel
yaklagimlar (narrative approach), smiflandirici yaklasimlar (classificatory approach) ve

karsilastirict yaklasimlar (comparative approach).

1.1.4.1. Oykiisel Yaklasim (Narrative Approach)

Oykiisel yaklasimlarda, strateji kavrammin ayirtediciligi iizerine odaklanan yazarlar,
stratejinin karmasik Ozelliklerinin ancak biitlinciil (holistic) ve baglamsal (contextual)
bicimler igerisinde betimlenebilecegini belirtmektedir (Chandler, 1962; Andrews, 1980). Bu
bakis agisina gore stratejinin anlasilmasi i¢in strateji kavraminin bir biitiin olarak ele alinmasi
gerektigi, strateji ile ilgili belli unsurlarin ayr1 ayri ele alinip dlgiilmeye calisilmasinin eksik
oldugu ifade edilir (Andrews, 1980; Harrigan, 1983). Bu baglamda, Ginsberg (1984)
stratejinin kapsamli, ¢ok boyutlu ve baglamsal dogasinin, strateji 6lgme araglari yaratmayi
engelledigini vurgulamaktadir (s.550). Oykiisel yaklasimlarda, arastirmacilar &rnek olay
calismalari ile isletmeleri bireysel olarak incelemis ve kullandiklar1 nitel yontemler ile strateji
kuramlarinin olusturulmasinda biiyiik fayda saglamislardir. Ancak, bu yaklasimda bireysel
isletmelerin incelenmesi, arastirma sonuglarinin genellestirilmesini engeller. Bu aragtirma
sonuclari, farkli arastirmacilar tarafindan tekrarlanabilir 6l¢iim araglar1 olarak kullanilamaz

(Ginsberg ve Venkatraman, 1985; Harrigan, 1983). Ayrica, dykiisel tanimlamalar ile strateji
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olgusunu iyi tanimlanmis Olgekler i¢inde 6lgmek miimkiin degildir. Bu nedenle, orgiitler
arasinda giivenilir karsilastirmalar yapmakta kullanilamaz. Oykiisel yaklagimlar, strateji
Olclimii i¢in kavramsal gelisim saglamakta yararli olmasina ragmen, farkli ¢cevre kosullarinda
orgiitler i¢in hangi stratejilerin daha etkili oldugunu ortaya koyan teorilerin test edilmesi igin
saglam bir zemin sunmaz. Bu yaklasimda esas olan her orgiitiin stratejisinin arastirmaci

tarafindan nitel yontemlerle agiklanmasidir.

1.1.4.2. Siniflandiric1 Yaklasim (Classificatory Approach)

1970’1i yillardan sonra arastirmacilar strateji Ol¢limii i¢in Orgiit stratejilerinin ortak
ozellikleri iizerine odaklanmaya ve stratejinin biitiinciil ve dinamik dogasini agiklamak i¢in
smiflandirma semalar1  gelistirmeye baslamislardir. Kavramsal olarak  gelistirilen
siiflandirmalara tipoloji, gorgiil arastirmalar sonucunda olusturulan siniflandirmalara ise,

taksonomi ad1 verilir (Meyer vd., 1993, s.1182).

Tipolojileri ortaya koyan arastirmacilar, Weber’in oOrgiitler arasindaki farkliliklar
belirleyen ve anahtar 6zellikleri vurgulayan ideal tiirler mantigin1 izler. ideal tiirler iizerine
arastirma yapan Weber, ideal tiirlerin gercegin tanimi olmadigini, fakat orgiit ile ilgili olgulari
betimlemek i¢in bulanik olmayan agiklama araglari olarak kullanilabilecegini belirtir.
Tipolojiler, ger¢ek diinyadaki olay ve hadiselerin, gézlemcinin mantikli kategorilere ayirmasi
ile olusur. Kuramcinin kantitatif olmayan gozlemlerinden anlam ¢ikarma tesebbiisleridir
(Hambrick, 1983, s.28). Gergekten de tipolojiler, genis ve ayrintili olarak hazirlanmig
siniflandirmalar  olmamakla birlikte, 6nemli iligkilerin aciklanmasini kolaylastirir. Iyi
tipolojiler ilham veren fikirlerin bir biitiin haline getirilmesinden olusan ve kuvvetli kavramsal
estetik duygusunu yaratan smiflandirmalardir. Tipolojik smiflandirmanin iki islevinin
oldugunu tartismaktadir. Bunlar diizenleme ve tahmindir (Meyer vd., 1993, s.1179). Tipoloji
siniflandirmalar bir popiilasyonun istenilen unsurlarini basitlestirerek, popiilasyonun bilinen
iligkili 6zelliklerine gore farkli gruplara ayirir. Tipolojik siniflandirmalar farkli, siireksiz ve
heterojen gozlemlerin potansiyel kaosu iginde bir diizen yaratir. Diizenlenen olgular i¢inde ve
arasinda herhangi bir baska yolla goriilemeyen iliskinin arastirilmasini ve tahmin edilmesini
olanakli hale getirir. Ciinkii iyi tipolojiler homojen 0Ozelliklerin bir koleksiyonu degildir,

birbirine uyan 6zelliklerin kiimelenmesinden olusur



42

Tipolojiler kavramsal miikemmellikleri ile bilinir ve stratejinin kapsamli ve biitiinciil
dogasini ortaya koyarlar (Rumelt, 1982; Miles and Snow, 1978; Porter, 1980; Wissema vd.,
1980). Tipolojiler arastirmacilarin kantitatif olmayan gdézlemleri sonucunda ortaya ¢ikmigstir.
Strateji olgusunun betimlenmesi i¢in siklikla kullanilmasina ragmen, agiklayicit ve tahmin
edici arastirmalarda kullanimi pek yaygin degildir. Tipolojilerin, strateji aragtirmalarinda
kullanimi, paragraf yaklagimlart ve nominal 6l¢eklerin kullanimi ile yapilmistir. Nominal
Olcekler, strateji dl¢limiiniin en basit ve temel diizeyini olustururlar ve genellikle siniflandirma
amaciyla kullanilirlar. Bu nedenle kavramsal siniflandirmalar, paragraflar seklinde
Ozetlenerek gorgiil arastirmalarda kullanilmistir (Parnel ve Wright, 1993; Segev, 1989;
Conant vd., 1990). Ancak tipolojik siniflandirmalarin arasinda kesin ayirim yapilamamasi ve
bu siniflandirmalar1 tam olarak yansitan degiskenlerin bulunmasindaki zorluk nedeniyle ¢ok

degiskenli analizlerde kullanilmalar1 elestirilir (Dess vd.,1993,5.778).

Gorgiil arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikarilan siniflandirmalara taksonomi adi verilir.
Taksonomiler strateji arastirmalarinda kapsamli betimlemeler yapmak i¢in kullanilir
(Hambrick, 1980; Miller ve Freisen, 1977; Mintzberg, 1973). Gorgiil aragtirmalara dayanan
siiflandirma sistemleri, homojen Orgiitlerin birarada toplanmasini saglayarak orgiit ile ilgili
degiskenler arasindaki agiklanan varyansin seviyesini arttirir (Dess vd., 1993, s.778).
Taksonomiler, orgiit ile ilgili bir ¢cok boyutun (yapi, siireg, strateji, vb.) cok degiskenli
analizlere dayanilarak siiflandirilabilecegi goriisiine dayanir. Taksonomik siniflandirmalar
Orgiit aragtirmalarinda kuramlar1 test etme imkani verir. Ayrica, taksonomiler orgiitsel
unsurlarin aralarindaki farkliliklar1 ve benzerlikleri belirleme yolu ile strateji olgusunun

bilimsel olarak agiklanmasini, tahmin edilmesini ve analiz edilmesini saglar.

Meyer vd. (1993) tipoloji ve taksonomilerin ayrimini biiylik 6l¢iide yapay bulmaktadir.
Taksonomi ve tipoloji hakkinda siiregelen tartisma saptiricidir.  Tipolojiler Orgiit
kuramcilarinin kavramlarindan ve sezgilerinden kaynaklanmaktadir. Tiim yararli tipolojiler
iki 6zellige sahiptir. Birincisi, ¢ok sayida 6zellikten olusan bigimlesmeleri birlestirir ve tiirleri
gorgiil tecriibelere dayandirir. Benzer sekilde taksonomiler ise kantitatif analitik tekniklere
basvurularak olusturulur. Tiim yararli taksonomiler teorik zemine sahiptir. Bu nedenle tipoloji
ve taksonomiler es degerde Oneme sahiptir ve strateji Ol¢iim ¢alismalarinda birlikte

kullanilirlar.
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1.1.4.3. Karsilastiric1 yaklasim (Comparative Approach)

Karsilagtirict  yaklasimmin amaci, stratejik yapilarin temel niteliklerini (boyutlar)
belirlemek ve 6lgmektir (Venkatraman, 1989). Bu yaklasimda, teoriye dayali kavramlastirma
yapmanin ve 6l¢iim araci gelistirmenin yararli olacagi vurgulanir. Buradaki amag, tipoloji ve
taksonomilerde oldugu gibi siniflandirmadan c¢ok ortaya konan boyutlarda isletmelerin
stratejileri arasindaki farklarin 6lcililmesidir. Bu yonde yapilan pek ¢ok arastirma mevcuttur
(Miller ve Friesen, 1982; Dess ve Davis, 1984; Hambrick, 1983, Venkatraman, 1989). Bu
yontem siiflandirma yaklagimmin gorgiil aragtirmalarda kullanimindaki kisitlar1 ortadan
kaldirmistir. Bunun nedeni bu yaklasimda isletmelerin stratejik yonelimlerini 6lgmek ve
karsilagtirmak i¢in 6nceden belirlenmis kati1 siniflandirmalar yerine, strateji boyutlarinin
kapsamli bir sekilde belirlenmesi ve sunulmasidir (Morgan ve Strong, 2003). Bu yontemin bir
baska onemli katkis1 ise kavramsal olarak ortaya konmus strateji tipolojilerin test edilmesine

olanak saglamasidir (Sabherwal ve Chan, 2001).

1.2. ENFORMASYON SISTEMLERI

1.2.1. Veri, Enformasyon ve Bilgi

Yazinda ortak bir dil gelistirme ¢abalarina destek olmak ve bu calismada neden
enformasyon kavraminin kullanildigin1 agiklamak i¢in dncelikle veri, enformasyon ve bilgi
kavramlarinin agiklanmasinda yarar vardir. Bu kavramlar birbirleriyle iliskili fakat farkli
anlamlara sahip olmalarina ragmen Tiirk¢e’mizde 6zellikle enformasyon ve bilgi kavramlari

siklikla birbirlerinin yerine kullanilmaktadir.

Veri(data), ham, islenmemis, birbirleriyle iliskilendirilmemis, nesnel olgular, enformasyon
(information) anlamli bir sekilde dilizenlenmis veri toplulugu, bilgi (knowledge) ise
enformasyonun tanimli bir amag i¢in insanin tecriibeleri, algilar1 ve anlayislar ile sistematize
edilmesi ve yapilandirilmasidir (Bhatt, 2001, s.68-75). Veri, metin, sayi, imaj veya ses
olabilir. Ornegin caligsma saatleri veya iicretler gibi. Cagdas isletmelerde veriler elektronik
olarak dosyalarda depolanir ve enformasyon sistemleri igin girdi olarak kullanilirlar (Lee ve
Yang, 2000, s.783). Veriden ¢ok daha zengin bir igerige sahip olan enformasyon, yazili, sozli
veya gorsel bir mesajdir. Isletmeler icin pazar ve ekonomi dlciimleri/gdstergeler gdzlem yolu
ile elde edildiginden veri sayilirken, bunlarin analizleri ve pazarin ekonomik davranig

modellerinin anlagilir bir yapiya doniistiiriilmesi enformasyon olarak ifade edilir. Bilgi
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(knowledge) bilim felsefecileri tarafindan dogrulanmis gergek olarak tanimlanmaktadir. Bir
anlamda bilgi insanin beyni tarafindan olusturulan bir manadir (Marakas, 1999, s.264). Felsefi
acidan “bilgi” konusunu inceleyen Avrupa dillerinde “bilgi” teriminin hem bilme etkinligini
hem de bu etkinligin sonucu elde edilen ¢iktiyr tanimlamak i¢in kullanildigina isaret etmekte
ve insanlara ait bir etkinlik olan bilginin i¢ i¢e gecmis bir ¢ok etkinlikten (algilama, anlama,
diisinme, muhakeme etme, yorumlama, agiklama, dogrulama, degerlendirme, v.b.)

olustugunu vurgulamaktadir (Kuguradi ve Cohen ,1995, 5.27).

Veri ve enformasyon beyin digindan transfer edilen, alinan ve kaydedilen formlardir. Bilgi
ise kisisel olarak insanlarin beyinlerinde bulunmaktadir. Enformasyon sensdrler (alicilar)
vasitastyla insan beynine ulagmakta ve burada enformasyon isleyicisi tarafindan 6nceki
bilgiler kullanilmak suretiyle yeni bilgiye doniistiiriilmekte ve hafizadaki yerini almaktadir.

(Bhatt, 2001, s.68) (Sekil 1.4. ve Sekil 1.5.”e bakiniz).

Bilgi

Veri P Enformasyon

y
v

Sekil 1.4. Veri, Enformasyon ve Bilgi Arasindaki Iliski (Bhatt, 2001, 5.68-75)

Insan beyni
Enformasyon
isleyici
- Yy or: .
Enformasyon Duyumsal > Y.em. A ane;k1
> Girdiler Bilgi Bilgi
\ 4
Hafiza
(Bilgi deposu)

Sekil 1.5. Insan Beyninde Bilgi Edinimi ve Bilgi Uretimi Modeli (Beveren, 2002, s.20)
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Bilgilenme siirecinde beynimizde meydana gelen degisiklikleri tam olarak
aciklayamadigimiz gibi, bu siire¢ sonunda elde edilen bilgiyi elle tutup, gozle gormemiz ya da
nesnel yontemlerle 6lgmemiz miimkiin degildir. Bu siire¢ sonunda elde edilen bilgi ancak
tanimlanarak nesneler {izerine aktarildig1 zaman elle tutup, gozle goriiliir ya da olgiilebilir hale
gelmektedir. Ancak bu noktada, Michael Polanyi’nin “biz sdylediklerimizden daha fazlasini
biliriz” sozii, insan beyninde karmasik bir siire¢ sonunda elde edilen bilginin nesneler iizerine
tam olarak aktarilamayacagini gdstermektedir (aktaran Nonaka, 1994, s.19). Kelimelerle ve
sayilarla ifade edilen enformasyondur. Polanyi insan bilgisini iki kategoriye ayirmistir. Bunlar
ortiilii (tacit) bilgi ve agik (explicit) bilgidir. A¢ik bilgi veya kodlanmig bilgi bigimsel ve
sistematik bir dille iletilebilir bilgiyi temsil etmektedir. Acik bilgi bir semboller sistemini
kullanarak ifade edildigi i¢in iletilmesi ve yayilmasi daha kolaydir. A¢ik bilgi nesne ve kural
temelli olabilir. Nesne temelli bilgi, iiriinler, patentler, bilgisayar veri tabanlari, filmler, gibi
yapilarda bulunabilir. Acik bilgi, kurallara ve faaliyet prosediirlerine kodlandiginda kural
temelli olmaktadir. Diger yandan ortiilii bilgi kisisel bir nitelige sahiptir, onu formiile etmek

zordur.

Orgiitlerde ortiilii bilgi iiyelerin islerini yerine getirmek ve hayatlarina bir anlam vermek
tizere kullandiklar1 kigisel bilgidir. Bu g¢esitli tecriibe donemleri ve isi yapma yoluyla
ogrenilmektedir. Isteki ortiilii bilgi drnekleri arasinda bir teknisyenin makinenin iyi calisip
calismadigini onun sesini kisa bir siire dinleyerek anlamasi ve tecriibelerin 1s18inda goriis
belirtmesi, gecmis birikimi ve sezgisiyle bir banka ydneticisinin miisterisi ile yaptig1 kisa
goriismeyle ona kredi verilip verilmeyecegine karar vermesini gosterebiliriz. Ortiik bilgi bir
belge tizerine kaydedilmis olsa bile, bu belgeyi okuyan kimse s6z konusu bilgiyi
edinemeyebilir. Oyle olsayd, iyi bir piyanistin piyano ¢alma tekniklerini aciklayan bir kitabi
okuyarak en az onun kadar iyi piyano c¢alabilmemiz gerekirdi. Bu nedenle ¢ogu zaman

paylasilan bilgi degil enformasyondur.

Bilgi (knowledge) yonetimi 1990°larda yaygin olarak kullanilmaya baslanmistir. Ancak
bilgi yonetiminde neyin yOnetildigini saptamak zordur. Bilgi yonetimi konusunda kitabi
yayinlanan Karl Erik Sveiby, simdi bu terimden hoslanmadigini, ¢iinkii terimin enformasyon
ve insan yonetimi olarak ikiye ayrildigini séylemistir (Wilson, 2002, s.10). Yonetim alaninda
bilgi yonetiminin 6nemini ilk vurgulayanlardan olan Laurance Prusak’a bir gorlisme sirasinda
bu terimi geri almak istedigi animsatildiginda bunu dogrulamig ve bilgi yonetiminin gercekte
bilgi ile ¢alismak anlamina geldigini, bilginin ask, onur, yurtseverlik, ya da tanr1 sevgisi gibi

yonetilebilir bir sey olmadigini, ama bu terimin tuttugunu belirtmistir (St. Clair, 2003,
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s.1148). Kolayca anlasilabilecegi gibi, insanlarin beyinlerinde depolanan/saklanan bilginin
nasil yonetilecegi konusunda ¢ok fazla bilgi sahibi degiliz. Belgeler {izerinde kayitli bilginin
(enformasyon) konusu ise ylizyillardir iizerinde aragtirma yapilan bir alandir. Bu tezin konusu
geregi aksi belirtilmedikge Ingilizce “information” teriminin karsihigi olarak enformasyon

terimi kullanilacaktir.

1.2.2. Enformasyon Teknolojileri ve Enformasyon Sistemleri

Ward ve Peppard, (2002, s.3) enformasyon teknolojilerini (ET), orgiit icinde ya da
orgiitler arasinda isin yarattigi, kullandig1 ve biriktirilen enformasyonun islenmesini ve akisini
kolaylastirmay1 olanakli kilan, ayrica iirlin ve hizmet {iretimi i¢in fiziksel isletim sistemlerinde
kullanilan teknolojiler olarak tanimlamistir. Buhalis, (2003, s.7) enformasyon teknolojilerini
bilgisayar ve iletisim teknolojilerini kapsayacak sekilde tanimlamistir; “Enformasyon
teknolojileri, enformasyonun elde edilmesi, islenmesi, analiz edilmesi, depolanmasi,
yayillmasi ve enformasyon uygulamalar1 i¢in kullanilan elektronik ve analog iletisim ve

bilgisayar teknolojileridir”.

Bu calismanin amacina yonelik olarak enformasyon teknolojileri Orgiitiin misyon ve
amaglarma ulasmasi i¢in islevlerin ve siireglerin yonetiminde yardimci oldugu kadar
paydaslarin etkilesimini arttirarak orgiitlin faaliyet diizeyi ve stratejik yonetimini kolaylastiran
elektronik araglarin tiimiinii kapsayan bir anlamda kullanilacaktir. Bu baglamda enformasyon
teknolojileri yazilim, donanim, kablolu iletisim, ag yapis1 geregleri, iletisim araglarini kapsar.
Enformasyon sistemleri (ES) ise, orgiitiin koordinasyon, kontrol, analiz, karar verme gibi
fonksiyonlarmi desteklemek i¢in enformasyonun toplanmasi, islenmesi, depolanmasi ve
dagitilmasi i¢in ¢alisan, birbirleri ile iliskili unsurlar olarak tanimlanir (Laudon ve Laudon,
2003, s.7). Enformasyon sistemleri bes unsurdan olusur. Bunlar veri, prosediir, donanim,
yazilim ve insan unsurudur. Simon (1987,s.7) ES’nin, ET nin amaca yonelik kullanimu ile
ilgili oldugunu vurgular. Checklan ve Holwell (1998, s.11) ES ile ET arasindaki farki su
sekilde ortaya koymaktadirlar. Orgiitlerde kullanicilar1 etkin bir sekilde destekleyecek bir
sistem (ES) yaratmak icin neyin destekleneceginin kavramlastirilmas1 gereklidir, ¢linkii

tanimlanan yol, destek ve hizmet i¢in hangi teknolojilerin (ET) gerekli oldugunu ortaya koyar.



47

1.2.3. Enformasyon Stratejileri

Enformasyon sistem stratejisi, ET’ nin i uygulamalar1 ve sistemleri iizerinde odaklanir ve
is ihtiyaglarina uygun ES uygulamalarinin se¢imi ve kullanimu ile ilgilidir (Ward ve Peppard,
2002, s.44). Enformasyon teknoloji stratejisi ise temel olarak teknoloji politikalari ile ilgilidir.
Bu politikalar, teknoloji standartlari, teknoloji mimarisi, giivenlik diizeyleri ve risk tutumlar
ile ilgili konular1 kapsar (Earl, 1989, s.65). Enformasyon yonetim stratejisi ise ET ve ES
yonetimi i¢in rol ve yapilar iizerine odaklanir. Enformasyon yonetim stratejisi, ES uzmanlari
ve kullanicilar arasindaki iligkiler, yonetimin sorumluluklari, performans 6l¢limii siiregleri ve

yonetim kontrolii gibi konularla ilgilidir (Laudon ve Laudon, 2003, s.15).

1.2.4. Enformasyon Sistemlerinin Orgiitlerde Kullammm fle flgili Yaklasim ve

Modeller

ES’nin ¢alisma alani, orgiitlerde ve toplumda enformasyon sistemlerinin gelisimi,
kullanim1 ve etkilerini belirleyen sosyal ve teknolojik olgularla ilgili teori ve uygulama
calismalarini igerir (Buhalis, 2003, s.9). ES, ¢ok boyutlu bir ¢alisma alanidir. Enformasyon
sistemleri, yalnizca bilgisayar sistemleri demek degildir. ET’ni kullanan bireylerin ve
orgiitlerin davranigsal bilgisini ve bilgisayar ile ilgili teknik bilgiyi icerir (Laudon ve Laudon,
2003, s.14). ES ile ilgili yaklagimlar teknik ve davranissal yaklasimlar olarak iki grupta ele
almabilir. Sekil 1.6.’da ES’ne katkida bulunan temel disiplinler goriilmektedir.

Bilgisayar Operasyon
bilimleri aragtirmalari
Yonetim

bilimi Sosyoloji

Davranigsal yaklagimlar

Teknik yaklagimlar

Sekil 1.6. Enformasyon Sistemlerine Katkida Bulunan Temel Disiplinler (Laudon ve
Laudon, 2005, s.15)
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Teknik yaklasimlar, sistemin fiziksel teknolojisi, bi¢imsel kapasitesi ve sistemin
calismasina yonelik matematiksel modellerden olusur. Teknik yaklagimlar, bilgisayar bilimi,
yonetim bilimi ve operasyon arastirmalarindan olusur. Bilgisayar bilimi, bilgi isleme
yontemleri, etkin ve verimli depolama ve erisim konulari ile ilgilenirken, yonetim bilimi,
karar alma modelleri ve yonetim uygulamalar ile ilgilenir. Operasyon arastirmalari ise
orgiitiin  secilmis parametrelerinin (tasimacilik, stok kontrolii, islem maliyeti v.b.)

optimizasyonu i¢in matematiksel modeller gelistirme ile ilgilidir.

Davranigsal yaklasimlar ise, ES’nin gelistirilmesi ve siirekliliginin saglanmasinda ortaya
cikan davranigsal konularla ilgili yaklagimlardir. Stratejik is entegrasyonu, tasarim, uygulama,
kullanim ve yonetimi konulari modellerin kullanildigi teknik yaklagimlarla incelenemez.
Ornegin, sosyologlar, ES gelistirilmesinde gruplar ve &rgiitiin nasil etkili oldugunu ve bu
sistemlerin bireyleri, gruplart ve orgiitii nasil etkiledigi konular ile ilgilenir. Psikologlar ise
karar verici durumunda olan insanin ES’ni nasil algiladig1 ve kullandigi ile ilgili arastirmalar
yaparlar. Ekonomistlerin ilgisi ise sistemlerin kontrol iizerinde nasil etkili oldugu ve orgiitteki
ve pazardaki maliyet yapisi {lizerinedir. Davramigsal yaklagimlar isin teknolojik yoniinii

gozardi etmezler. Ancak asil ¢aligma alanlari, davranislar, yonetim ve orgiitsel politikalardir.

Konunun teknik yoniinii ya da davranigsal yoniinii bir tarafa birakmak enformasyon
sistemleri gerceginin anlasilmasini zorlastiracagi i¢in ES’ni sosyo-teknik sistemler olarak ele
almak uygun olacaktir. Bu baglamda ES, orgiitlerin ger¢cek hayattaki problemlerine ¢oziimler
iiretmek ve enformasyon teknolojilerini yonetmek amaci ile bilgisayar ve yonetim bilimleri ile
ilgili teknik bilgiyi, operasyon arastirmalari ile ilgili uygulama bilgisini birlestiren bir ¢alisma
alan1 iginde incelenmelidir. ES, isletmelerin ¢evreye meydan okumalarini saglayan
enformasyon temelli orgiitsel ve yonetsel ¢oziimlerdir. Bu agidan bakildiginda enformasyon
teknolojilerinin orgiitsel ve yonetsel dogasi vurgulanir. Enformasyon sistemlerini anlamak

icin Orgiit, yonetim ve enformasyon teknolojilerini bir arada ele almak gerekir (Sekil 1.7.) .
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Sekil 1.7. Orgiit, Yénetim ve Enformasyon Sistemleri {liskisi (Loudon ve Loudon, 2003, s.7)

Yonetim biliminin, onun gereksinim duydugu ES’nin ve bu sistemleri kavramsal (soyut)
boyuttan, nesnel (somut) boyuta tagiyacak araglarin en dogru sekilde belirlenmesi ve en etkin
sekilde kullanimiyla planlanmasi, programlanmasi, Orgiitlenmesi, gergeklestirilmesi ve
denetlenmesi, kisaca yonetilmesi séz konusudur. Orgiitiin anahtar unsurlar1 insan, yap:,
caligsma prosediirleri, politika ve kiiltiirden olusur. Belli basli isletme fonksiyonlari ise iiretim,
satis ve pazarlama, finans, muhasebe ve insan kaynaklaridir. Orgiitler, ¢evreden aldiklari
kaynaklar1 belirli siireclerden gecirerek iiriin ve hizmet iireten bi¢imsel ve sosyal yapilardir.
Cevre ve orgiit iligkisi karsiliklidir. Cevre orgiitiin neler yapabilecegini sekillendirirken,
orgiitte kendi cevresini etkileyebilir. Ancak g¢evredeki degisim orgiitteki degisimden daha
hizhidir. ES, ¢evresel degisimin algilanmasinda ve ¢evredeki degisimle bas etmede énemli bir

aractir. Enformasyon sistemleri orgiit ile ¢evresi arasinda bir filtre gérevi goriir.

Orgiitte ~ farkli seviyeler, uzmanliklar ve bakis acilari mevcuttur. Yoneticiler is
cevresindeki gereksinimlere gore Orgiit stratejisini belirler, rekabet edebilmek ve Orgiitiin
devamini saglayabilmek i¢in insan ve finansal kaynaklari belirlenen strateji dogrultusunda
tahsis eder ve isin koordinasyonunu saglar. Degisen cevre kosullarina gore stratejilerde
uyarlamalar yapilmasi ve isin ve Orgiitiin yeniden tasarimimnin yapilmasi gerekir. ES,

yoneticiye karar almada ve uygulamada yardimcidir.
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Yénetim rolleri ve kararlari drgiitiin degisik seviyelerinde farkliliklar gsterir. Ust ydnetim
stratejik kararlar alinmasindan sorumlu iken orta kademe yoneticileri stratejilerin
basarilmasinda gerekli olan plan ve programlarin uygulanmasini saglar. Operasyonel diizeyde
ise caligsanlar isletmenin giinliikk faaliyetlerinin izlenmesinden sorumludur. Bu nedenle
isletmenin degisik seviyelerinde ¢alisanlar farkli enformasyon sistemlerine ihtiya¢ duyarlar.
ES’nin hazirlanmasinda oOrgiitiin, yoneticinin ihtiyaglarina goére maliyet - fayda analizi
yapilarak en uygun enformasyon teknolojileri se¢ilmesi gerekmektedir. Teknoloji ise
yoneticinin ¢evredeki degisimle bas etmede kullandig1 araglardan bir tanesidir. ET altyapisini
olusturan bilgisayar donanimi, yazilim ve iletisim teknolojileri karmasi unsurlari, orgiitiin
enformasyon teknolojisi i¢in temel teskil eder. Her orgiit ihtiyaglart dogrultusunda

enformasyon teknolojisinden yararlanir.

Enformasyon sistemleri ilk olarak oOrgiitlerin faaliyet diizeyi islevlerinde kullanilmaya
baslanmistir. Giinliik rutin islerin otomasyonu kullaniminin ilk asamasidir. Bu dénemde asil
amag¢ Orgiitiin operasyonlarinin etkinligini arttirmak olmustur. Enformasyon temelli is
stireclerinin otomasyonunu saglayan elektronik sistemlerin gelistirilmesi operasyonlarin hizini
arttirmig ve maliyetleri distirmistiir. 1960’1 yillarla baglayan bu donemde kullanilan
enformasyon teknolojilerinin pahali olmasi (kullanilan bilgisayarlarin hacimlerinin biiyiik
olmasi, program yazilimlarinin pahali olmasi gibi nedenlerden dolay1) ancak giinliik rutin
faaliyetleri belli biiylikligiin lizerinde olan orgiitlerin bu teknolojilerden yararlanmalarina
imkan tanimistir. 1970°li yillarin baslarina gelindiginde, nispeten kiiciik bilgisayarlarin

iiretimine baglanmasi ve liretimin artmasi, maliyetleri diistirmiis ve kullanim yayginlagsmistir.

Enformasyon sistemlerinin orgiitlerde kullanimu ile ilgili ilk yaklasim Anthony (1965)
tarafindan ortaya konmustur. Bu model, bir orgiitteki enformasyon sistemleri i¢in yonetim
faaliyetlerinin katmanlagsmasina (stratejik planlama, yonetim kontrolii, operasyonlarin

kontrolii ) dayanan bir yap1 tanimlamaktadir (Sekil 1.8.).
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Satig tahmini, faaliyet ve kapasite planlart,

Planlama sistemleri kar/gelir tahminleri, isgiicii planlamasi, finansal
ornekleri modelleme

Isi leri Satis analizinin biitgesel kontrolii, yonetim muhasebesi, stok
In(ontr ol 518 temieri yonetimi, kalite analizi, harcama raporlari, pazar arastirma ve
ornekleri istatistikleri, gereksinim planlanmasi, tedarik analizi
Operasyonel Siparis girisi, faturalama, maliyet muhasebesi, stok kontrolii,

sistem ornekleri calisan kayitlarinin tutulmasi,

v

Sekil 1.8. Planlama, Kontrol ve Operasyon Sistemleri (Ward and Peppard, 2002, s.9)

Gibson ve Nolan (1974) Amerika’nin biiylik sirketlerinde yaptiklar1 g¢alismalarinda,
ES’nin evrimi ile ilgili baslangicta 4 gelisme asamasini igeren bir model dnermislerdir. Bu
modele Nolan tarafindan 2 asama daha eklenmistir. Bu 6 asamali model sekil 1.9.’da
gosterilmektedir. Bu analiz 6 gorlisii ya da karsilastirmali degerlendirmeyi igermektedir.
Bunlar, ES harcama orani, teknolojik yapilanig, uygulama portfoyii, veri siirecleme, planlama

ve kontrol yaklasimi ve kullanict farkindalik 6zellikleridir.

Bu modelin ortaya konmasindan sonra, gecerlilik ve giivenilirligi bir ¢ok arastirmaci
tarafindan incelenmistir. Benbasat vd. (1984) ve King ve Kraemer (1984) yaptiklar1 gorgiil
caligmalarda modeli kismen destekleyecek sonuglara ulagsmiglardir. Durry (1983)
uygulamada, karsilastirmali degerlendirmelerin, orijinal modeldeki asamalarla (6zellikle ileri
asamalarda) tutarli bir sekilde eslesmedigini, bu nedenle ger¢ek diinyadaki karmasikligin bu
modelle ifade edilemeyecegini belirtmistir. Ancak bu model 6rgiitlerin ES’nin artan énemini
gostermesi acisindan yararlhidir.  Basit olmasi ile elestirilen bu model 1970’lere kadar
uygulamacilar ve arastirmacilar tarafindan sik¢a kullanilmis, enformasyon sistem yonetimi

diistincesinde etkili olmus ve basitligi popiilerligini arttirmistir.
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Enformasyon sistemlerinin harcama ile iliskili olarak gelisme asamalari

A

Bilgisayar

yOnetimi

A Gegis noktasi

Enformasyon sistem
yonetimi

baslangig yayilma kontrol biitiinlesme veri olgunluk
yonetimi

Gelisme asamalari

ET/ES harcama duzeyi

1. Baslangi¢: Maliyetleri azaltmak igin biiro islerinin otomasyonu, tiimiiyle operasyonel
sistemlere odaklanma, yonetimin zay1f ilgisi.

2. Yayilma: Islem siirecleme sistemlerine tiim kullanicilar1 tatmin etmesi igin yiiksek oranda
yatirim yapilir. Ancak burada kullanicilarin ilgisi yiiksek yarar beklentisine dayali
uygulamalardan ¢ok online sistemler iizerinedir. Merkezi bir kontrol olmakla birlikte,
kontrol pek fazla degildir.

3. Kontrol: Yonetimin maliyet konusundaki ilgisine cevap olarak, sistem projelerinin geri
doniisti gostermesi beklenir, planlar yapilir, yontemler ve standartlar yiiriirliige konur,
gecikmis uygulamalar ve tatmin olmamis kullanicilar ortaya cikar.

4. Biitiinlesme: Varolan sistemleri bir veri tabani ile biitlinlestirmek i¢in 6nemli harcamalar
yapilir. Sistemler i¢in kullanict sorumlulugu getirilir ve islem siiregleme sistemi kullanicilara
problemler ve ¢ozlimler i¢in yardim eder.

5. Veri yénetimi: Enformasyon gereksinimi uygulama portfoyii ve enformasyonun orgiitte
paylasimini zorunlu hale getirir. Veri taban1 artan kapasitesi kullanicilarin enformasyonun
degerini anlamalarina yardim eder.

6. Olgunluk: ES’nin orgiitlerde planlanmasi ve gelistirilmesi, is gelistirme ile koordineli
olarak yapilir.

Sekil 1.9. ES’nin Evrim Asamalar1 (Ward and Peppard, 2002, s.10)

Friedman (1994) Nolan’in modelini inceledigi ¢alismasinda modelin ilk dort asamasinin
gbzlenebildigini belirtmis, ancak 1980°li yillara gelindiginde stratejik sistemlerin yeni
asamalar ortaya koydugunu ve Nolan’in modelinde ortaya koydugu olgunluk asamasinin
degistigini belirtmistir. Bunun yaninda, Wiseman (1985) “Strateji ve Bilgisayar” adli
kitabinda Anthony’nin ii¢ katmanli modelini orgiitlerde kullanilan sistemleri tanimlamak,
Nolan’in asama modelini ise ES’nin stratejik kullanimii gostermek i¢in kullanmustir.
Anthony’nin planlama, kontrol ve operasyonel sisteminden baslayarak, Nolan ve Gibson’un
orgiit hiyerarsisi i¢inde yukariya dogru ¢ikildik¢a, enformasyon sistem uygulamalarinin nasil
gelistigi agikca goriilmektedir. Model incelendiginde bilgisayar yonetiminden, enformasyon

sistemleri yonetimine gegisi gosterir. Ozet olarak, bu model tiim yonleri ile basarili oldugu
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kanitlanmasa da enformasyon sistemlerinin orgiitlerde kullaniminin incelenmesi igin iyi bir

baslangi¢ noktasidir.

Hirscheim vd. (1988) ES’nin orgiitlerdeki gelisimini inceledikleri ¢aligmalarinda {i¢
asamali bir degisim modeli gelistirmiglerdir. Bu modeldeki asamalar sunlardir (Ward and

Peppard, 2002, s.13):

1. Verim: Enformasyon sistemlerinin oOrgiit icinde dagitim ve destek yeteneginin
gelistirilmesi ile ilgili konular. ES’nin iist yonetimin 6nemli bir fonksiyonu oldugu
konusunda y6netimin glivenini kazanma ¢abalar1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu evrede, verim
performansinin arttirilmasi olduk¢a 6nemlidir. Kullanicilarin gergekte nelere ihtiyacinin
oldugunu belirlemek ve saglamak goz ardi edilmektedir.

2. Tutum Degistirme: Bu evrede baslica is fonksiyonlar1 arasinda iligkiler kurmak, is
talebine gore enformasyon destegi saglamak, is fonksiyonlar1 i¢in deger yaratacak
sistemler gelistirmeye odaklanmak séz konusudur. Isin énemine ve is ihtiyaglarma gore
farkli boliimler farkl sekilde enformasyon sistemlerinden yararlanirlar.

3. Yeniden Organize Olma: Is alanlarinda ve {ist yonetim takiminda ES ile ilgili yiiksek
farkindalik diizeyi vardir. ES yatirimi ile is stratejisi ve is fonksiyonlari ile uyumunu

saglamak i¢in Orgiitiin yeniden diizenlenmesi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.

1970’11 yillarin ortalarina kadar merkezi ya da kiigiik bilgisayarlara dagitilmis operasyonel
sistemler ve merkezi kontrol sistemleri finansman alaninda kullaniliyordu. Bu donemde
kullanilan operasyonel sistemler iki ¢esittir. Bunlar islem izleme ve raporlama sistemleridir.
Bu donemde genel ilgi verilerin islenmesi ise de planlama ve kontrol amaci ile kullanilan
raporlar dikkati ¢cekmektedir. 1980°1i yillarin basinda, kisisel bilgisayarlarin yaygin olarak
kullanilmaya baglanmasi1 ve kelime islemci, tablolama, elektronik posta gibi yazilim
araclarinin yayginlagsmasi, bilgisayarlara veri girisi yapan kullanicilardan farkli bir kullanici
siifinin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Bu sinifa son kullanici (end-user) ismi verilmektedir.
Ayni yillarda ofis otomasyon sistemleri, enformasyonun islenmesi ve iletimi i¢in yeni araglar
saglamistir. Bu ilerlemeler enformasyon sistemlerinin iki yeni fonksiyonunu ortaya
koymustur. Bunlardan ilki sorgulama, digeri ise analizdir. Sorgulama, veri ve enformasyona
kullanicilarin istekleri dogrultusunda ulasabilmelerini, analiz ise veri ve enformasyonun
orgiitte karar almay1 destekleyecek sekilde islenmesi anlamina gelmektedir. Bu uygulamalar,

operasyonlarin verimliligini arttirmanin 6tesinde yoneticilerin enformasyon gereksinimlerini
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karsilamaya yoneliktir. Bu nedenle bu sistemlere yonetim enformasyon sistemleri adi

verilmektedir.

1960 ve 1970 yillar1 arasi operasyon destek sistemleri, 1970 ve 1980 yillarinda ise
yonetim enformasyon sistemleri déonemi olarak ifade edilebilir. Aslinda bir donem sona
eriyor, diger bir donem basliyor demek yanlis olur. Ciinkii operasyon destek sistemlerinin
olgunlastigi donemde yonetim enformasyon sistemleri ortaya ¢ikip gelismeye baslamistir. Bu
yillarda orgiitte artan cesitli ve karmagsik enformasyon sistemlerini kontrol ve koordine etmek

icin politikalar, planlar, orgiit yapilar1 ve siirecler ortaya konmustur.

Strasman (1985) enformasyon sistemlerinin orgiitlere katkisini inceledigi ¢alismasinda
ES’nin orgiitlerdeki enformasyona dayali islevlerin verimliligini arttirdi§ini, ancak
isletmelerin yaptiklari yatirnmin geri doniisiiniin oldukga diisiik oldugunu vurgulamistir.
Verimliligin o6l¢iilmesinin gerekliligini belirtmis, ancak bilgisayar aracilifiyla yapilmaya
baslandiginda islerin rasyonellestirilmesinin ve biitiinlestirilmesinin zor olmasi nedeniyle bu
Ol¢iimiinde zorlastig1 ifade etmistir. 1980°li yillarda heniiz Orgiitler operasyon destek
sistemleri ve yonetim enformasyon sistemlerinin teknolojinin hizli gelisimine bagl olarak
ortaya c¢ikan problemleri ile ugrasirken, enformasyon sistemlerinin stratejik kullanim
potansiyeli ortaya ¢ikmaya baslamistir. Bu donem stratejik enformasyon sistemleri (SES)

donemi olarak ifade edilir.

Farkli donemlerde kullanilan enformasyon sistemlerinin baslica amaglar1 asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Ward ve Peppard, 2002, s.23):

» Operasyon destek sistemleri doneminde enformasyona dayali siireclerin otomasyonu
ile verimliligin arttirilmas1 amacglanmustir.

» Yonetim enformasyon sistemleri doneminde ise karar verme igin gerekli olan
enformasyon gereksinimi karsilayacak yoneticilerin etkinliginin arttirilmasi temel
amac olmustur.

» SES doneminde ise amag isin dogasini ve is yapma seklini degistirerek rekabet

istiinliigii elde etmektir.

Galliers ve Somogyi (1987) enformasyon sistemlerinin ortaya c¢ikisindan stratejik

enformasyon sistemlerine kadar olan evrimindeki 6nemli egilimleri belirlemistir (Tablo 1.1).
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Tablo 1.1. ES’nin Evrimi ve Ozellikleri (Galliers ve Somogyi, 1987, 5.201)

Sistem tiirii

Operasyon destek
sistemleri

Yonetim enformasyon
sistemleri

Stratejik enformasyon
sistemleri

Dagitilmus siireglerin oldugu,

Insan ve vizyon kisitlarmin

Teknolojinin Dagimik, donanim kisitlarinin | birbirleri ile baglantili ve SR .

9 SR g oldugu biitiinlesmis

dogasi oldugu bilgisayarlar yazilim kisitlarinin oldugu bileisavarlar

bilgisayarlar gl1say
Kullanicilarin uzaktan idare | Yonetim hizmetleri
Operasyonlarin oo . .. Kullanicilar1 destekleyen

2 ettigi sistem tarafindan tarafindan diizenlenen

dogasi operasyonlar

kontrol edilen operasyonlar

operasyonlar

Sistem gelistirme

Program ve proje gelistirme

Is ve kullanici ihtiyaglarimi
destekleyecek enformasyon

Is stratejisi ile ilgili konular

konulari gibi teknik konular . .

y6netimi
Teknoloji o - . y o
kullanma Maliyetleri diisiirme Isin desteklenmesi Isin olanakli hale getirilmesi
nedenleri

Kontrol

Operasyonel Stratejik

Sistem ozellikleri

Wiseman (1985) ise donemler, uygulama portfoyii ve uygulama amacglar1 arasindaki
iligkileri tanimlarken, bu ii¢ sistemin birbirlerinden c¢ok farkli olmadigini, yoénetim
enformasyon sistemlerinin operasyon destek sistemlerine, SES ise operasyon destek ve
yonetim enformasyon sistemlerine dayandigini belirtmistir. Rackoff vd. (1985) SES’ni
orgiitliin rekabet stratejisini destekleyen ve sekillendiren ES olarak ifade etmektedir. Buhalis
(2003, s.12), 1990’11 yillardan sonra gelisen ag (network) sistemlerinin ES’nin orgiitler

tarafindan stratejik olarak kullaniminin 6nemini arttirdigini, ancak bu sistemlerin orgiitlerarasi

sistemler olarak tanimlanmasi gerektigini belirtmektedir.

1.2.5. Orgiitlerde kullamilan enformasyon sistemleri

1.2.5.1. Operasyon Destek Sistemleri (Operation Support System)

Operasyon destek sistemi (ODS) orgiitiin giinliik rutin faaliyetleri ile ilgili verilerin
islenmesi ve bunlarin bir veri tabanma kaydedilmesini saglayan sistemlerdir (O’Leary ve
O’Leary, 2000, s.282). Simon (2001, s.22) bu bilgisayar sistemlerinin benzer islemlerle ilgili
verilerin elde edilmesi, degerlendirilmesi, hesaplanmasi, siniflandirilmasi, kontrol edilmesi ve
istenildigi zaman ulasilabilmesini saglayan, en diisiik seviyedeki enformasyon sistemleri
oldugunu vurgular. Bu sistemler ig faaliyetlerini kolaylastirirken, ydnetim enformasyon

sistemleri, karar destek sistemleri gibi diger enformasyon sistemleri ic¢in temel

olusturmuslardir.
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Bu sistemin ¢alismasi i¢in dncelikle orgiitiin faaliyetlerinden kaynaklanan islemlerle ilgili
verilerin elde edilmesi ve sisteme girilmesi gerekmektedir. Bu asamada sistem verilerin
gecerli olup olmadigimni kontrol eder. Kontrol edilen veriler islenerek veri dosyalar
araciligiyla veri tabanlarma depolanir. Bu veriler ihtiyaglar dogrultusunda sistemdeki
programlar tarafindan iglenir. Veriler isleme siirecinden gectikten sonra, sistemler istege bagl
olarak detayli veya Ozet raporlar iiretir. Boylelikle siire¢ tamamlanmis olur. Verilerin
islenmesi i¢in iki farkli sistem vardir (Laudon ve Laudon, 2003, s.185). Bunlar, kiiclik partiler

halinde isleme (batch processing) ve ¢evrim igi isleme (on-line processing) sistemleridir.

Kiiciik partiler halinde isleme sisteminde, gerceklestirilen islemlerle ilgili veriler, yiginlar
halinde toplanarak bilgisayar sistemine girilir. Verinin yaratilmast ve islenmesi es zamanl
olarak gerceklesmez. Sistem kullanicilar1 verileri toplayip kiigiik partiler halinde bilgisayara
girer. Bu sistemde veriler islemeye uygun ve ekonomik olana kadar biriktirilir ve islenir.
Kii¢iik partiler halinde igleme sistemi ODS’nin daha verimli kullanilmalarin1 saglayabilir ve is
basina diisen sistem giderlerini azaltabilir. Ancak bu olumlu yoniiniin yam sira 6nemli
sakincalar1 vardir (O’leary ve O’leary, 2000, s.254). Bekleme siiresinin uzun olmasi, hatalarin
isleme boyunca diizeltilememesi, islem verilerinin siniflandirilmasinin pahali ve zaman alici
olmas1 bunlardan bazilaridir. Fatura olusturma, kredili satis islemleri i¢in kullanimi uygun
sistemlerdir. Bu sistemlerin kullanilmasinda sisteme veri girisi konunun uzmanlar tarafindan

yapilir. Modern ODS sistemlerinde kullanimi pek yaygin degildir.

Cevrimigi isleme sistemi ise gercek zamanh ¢alisan bir sistemdir. Bu sistemde verilerin
oncelikle kiiciik partiler halinde toplanmasi beklenmez. Veriler ortaya ¢iktig1 anda siirece
dahil olur. Veri tabanindaki veriler gergek zamanli olarak giincellenir ve bu verilere
istenildigi zaman ulagsma imkani1 vardir. Bu sistemde diger sistemde oldugu gibi bir bekleme
zamani yoktur. Sistem istenilene aninda cevap verir. Sisteme girilen verilerin gegerli olup
olmadiginin kontrol edilmesi ve sisteme girilmesi es zamanli oldugundan bu sistemde hata
orani diger sistemden daha disiiktiir. Bu sistemde, isletmenin paydaslar1 kolaylikla bagimsiz
olarak bu sistemi kullanabilir, sistemi kullanmak i¢in uzman olmak gerekmez. Bu sistemin
yazilim ve donanim maliyetlerinin ¢ok yiiksek olusu en 6nemli dezavantajidir. Rezervasyon
islemleri, satis noktasi terminalleri (post terminal) i¢in tercih edilen sistemlerdir (O’Leary ve

O’Leary, 2000, s.254).
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Geleneksel ODS ile giinlimiizde kullanilan modern ODS sistemleri arasindaki farkliliklar

tablo 1.2.’de verilmistir.

Tablo 1.2. Geleneksel ve Modern ODS Arasindaki Farklar

Geleneksel ODS sistemi

Modern ODS sistemi

e Alfabetik ve sayisal verileri isleyebilen
sistemler

e Batch (y18in) sistemleri kullanildig1 i¢in
sistem aktif sisteme bagli olmadan
cevrimdisi (off-line) caligir

e Islemler belli bir sira iginde ardisik olarak
gerceklestirilir.

e Sistemler merkezi bilgisayar sistemlerinden
olusur.

Coklu ortam verilerini (ses, goriintii, v.b)
isleyebilen sistemler

Sistem On-line (aktif sisteme bagli) olarak

calisir. Istenildigi an veri tabanmna
ulasilabilir.
Islemlerin  gergeklesmesi  eszamanlidir.

Modern sistemler bir c¢ok islemi ayni
anda yapabilme kapasitesine sahiptir.
Su anki sistemler ag ortami sayesinde

islemlerin farkli bilgisayarlarda
yapilmasina  ve verilerin farkli
bilgisayarlarda depolanmasina olanak
saglamaktadir.

e Modern sistemler heterojen sistemlerin bir
arada calismasina izin verir.

e Izin verilen herkes sistemleri kullanabilir.
Ozel bir egitim gerektirmez.

e Eski sistemler homojendir. Ancak benzer
sistemler bir arada c¢alisabilir.
¢ Egitilmis personel tarafindan kullanilabilir.

Son yillarda, veri ambarlart ODS’nin yararlarint arttirmigtir. Veri ambari, orgiitle ilgili
her tiirlii veriyi bir araya getiren ve kullanicilarin bu verilere ulagmasini, raporlar yaratmasini
saglayan veri tabanlarindan (database) olusur. Verilerin dijital ortamda saklanmaya baslamasi
ile birlikte, bilgi miktarinin siirekli arttig1 giiniimiizde veri tabanlarinin sayist da her gecen
giin artis gostermektedir. Yiiksek kapasiteli islemciler yaninda, bilgisayarlarin depolama
kapasitelerindeki artig verilerin saklanmasini kolaylastirmistir. Giiniimiizde yaygin olarak
kullanilan veri ambarlar1 igletmenin kullanmis oldugu veri tabanlarmin birlestirilmis halidir.
Glinliik rutin islemler sonucunda istenen 6zet bilgi se¢ilerek ve gerekli 6n isleme alinarak veri

ambarinda saklanir.

1.2.5.2. Yonetim Enformasyon Sistemleri (Management Information System)

Yonetim enformasyon sistemi (YES) karar verme siirecini kolaylastirmak i¢in gerekli,
zamanlt ve dogru bilgiyi yOnetime saglayan, Orgiitiin planlama kontrol ve operasyonel
fonksiyonlarinin etkin bir sekilde yliriitiilmesine imkan veren enformasyon sistemidir
(O’Brien, 1996). Bu sistemler yonetimin karar verebilmesi igin, gerekli bilgiyi saglamak

amaciyla degisik kaynaklardan veriyi biitiinleyebilirler.
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YES, orgiitiin yonetim diizeyindeki fonksiyonlarina hizmet verir. YES yoneticilere
raporlar saglar ve bazen de 6rgiitiin mevcut performansina ve ge¢mis kayitlarina aninda gegisi
saglar. YES genellikle neredeyse tamamen orgiitiin i¢indeki olaylarla ilgilidir. YES o6ncelikli
olarak yonetim seviyesindeki planlama, kontrol ve karar verme fonksiyonlarina hizmet eder.
YES i¢in gerekli olan veri genel olarak iliskili operasyon destek sistemlerinden (ODS) temin
edilir. YES sirketin temel operasyonlarini 6zetler ve raporlar. ODS’den gelen stok, iliretim ve
muhasebe, pazarlama gelen kayit diizeyindeki temel kayit verileri sikistirilir ve genellikle,

diizenli bir sekilde iiretilen uzun raporlarla yoneticilere sunulur.

YES, genellikle haftalik, aylik ve yillik sonuglarla ilgilenen ydneticilere hizmet eder.
YES, genellikle dnceden belirlenen rutin sorulara cevap verir ve bu cevaplar1 vermek icin de
onceden tanimlanmig prosediirlere sahiptir. Bu sistemler genellikle esnek degillerdir ve az
miktarda analitik yetenege sahiptirler. Cogu YES, karmasik matematiksel modeller veya

istatistiksel teknikler yerine 6zetler ve karsilastirmalar gibi basit yontemleri kullanirlar.

YES’in temel 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Laudon ve Laudon, 2000, s.254)
> Kayit isleme fonksiyonlarini destekler
> Biitiinlesik bir veritabani kullanir ve fonksiyonel alanlarin cesitliligini destekler
> Operasyonel, taktik ve stratejik seviye yoneticilerin bilgiye kolay ve zamaninda

erisimini saglar. Ozellikle yogun olarak taktik seviye yoneticilerine hizmet eder

> Kismen esnektir ve orgiitiin bilgi ihtiyaglarindaki degismeye adapte edilebilir
> Sadece yetkili sahislarin erisimine imkan veren sistem gilivenligini saglar

> Gilinliik operasyonlarla ilgilenmez

> Genellikle yapisal kararlarin desteklenmesine yoneliktir

> Yoneticilere degisik raporlar sunar

> Oncelikle ¢evresel ya da dis olaylara degil biiyiik 6lgiide firma i¢i olaylara odaklanir

Bir YES’in girdilerini, yogun olarak firma i¢inden gelen veriler (ODS’den, firmanin
fonksiyonel birimlerinden, firmanin stratejik planlarindan) ve miisterilerden, tedarik¢ilerden,
rakiplerden gelen dis veriler olusturmaktadir. Buna karsilik YES ¢ikt1 olarak yonetime degisik
raporlar sunmaktadir (O’Leary ve O’Leary, 2001, s.284):

» Planli ya da Periyodik (Rutin) Raporlar: Planlamaya gore haftalik, aylik ya da

yillik diizenli olarak {iretilen raporlardir. Bu raporlar ¢ok sayida ve miktarda
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tiretilerek degisik boliimlere dagitilirlar. Bu raporlar sayesinde yoneticilerin
gorevleri olduk¢a kolaylasir. Ornegin yonetici, isgiicii ve is maliyetlerini
izlemek ve kontrol etmek i¢in toplam bordro maliyetlerini listeleyen haftalik
0zet raporunu kullanabilir.

> Talep (Ozel Istek) Raporlari: Bu raporlar talep geldiginde istek iizerine
tiretilen raporlardir. Bir sorgulama diliyle ihtiyaci karsilayacak sekilde kolayca
tiretilebilirler. Belli bir birim i¢in stok seviyesi, belli bir ig¢inin ¢alistig1 saatler,
belli bir miisteriye gonderilen mal miktar1 vb. durumlari bildiren raporlar 6rnek
olarak gosterilebilir.

> Istisnai Raporlar: Olagandisi ya da yonetimin birseyler yapmasi gereken bir
durum meydana geldiginde otomatik olarak {iretilen raporlardir. Bu raporlar
yoneticinin dikkatini ¢eken, onlar1 uyaran raporlardir. En az stok seviyesi
altinda kalan malzeme ya da firiin stoklarina dair rapor, haftada 40 saatten
(normali 40) fazla ¢alisan personelin listesini i¢eren rapor, belli bir donemde
hi¢ kullanilmayan makine ya da malzemeleri i¢ceren rapor, gecikmis alacaklarin

seviyesi ile ilgili rapor vb. istisnai raporlara 6rnek gosterilebilir.

Yonetim enformasyon sistemleri, yOneticilere isletmenin farkli fonksiyonlari ile ilgili
enformasyonu saglar. Ornegin, satis ve pazarlama fonksiyonu sirket {iriiniinii veya hizmeti
satmakla yiikiimliidiir. Pazarlama, hedef miisteri kitlesini tanimlamakla, miisterilerin neyi
istediklerini veya neye ihtiya¢ duyduklarini belirlemekle, bu ihtiyaglar karsilayacak iiriinlerin
veya hizmetlerin planlanmasit ve gelistirilmesiyle, bu iirlin veya hizmetlerin reklam ve
promosyonu ile ilgilenir. Satig ise, miisterilerle iletisim kurmak, iriinleri veya hizmetleri
satmak, siparigleri almak ve satig sonrasini takip etmek iizerine odaklidir. Satig ve pazarlama
enformasyon sistemleri yoneticilere bu faaliyetler ile ilgili enformasyonu saglar. Benzer
sekilde, imalat, finans ve muhasebe, insan kaynaklari fonksiyonlar1 i¢in gerekli yOonetim
enformasyon sistemleri de kurulabilir. YES sayesinde orgiitlerde yoneticiler her tiirlii faaliyeti
giinliik takip edebilme esnekligine sahip olmakta, her tiirlii enformasyonu istenen diizeyde

takip edebilmektedir. Boylelikle yonetimin esnekligi artmaktadir.
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1.2.5.3. Karar Destek Sistemleri (Decision Support System)

KDS, yoneticilere yar1 yapisal ve yapisal olmayan kararlar1 almalarinda destek saglamak
amaciyla, karar modellerine ve verilere kolay erisimi saglayan etkilesimli ve esnek ES’dir
(Alter, 1977, 5.40). Model odakli ve veri odakli olmak iizere iki tiir karar destek sistemi vardir
(Laudon ve Laudon, 2000, s.256). Model odakli karar destek sistemi herseyden once, “sayet
... olursa (what if)” ve diger farkli analizlerin yapilmasi i¢in baz1 modeller kullanan 6rgiitiin
diger ES’den bagimsiz sistemlerdir. Bu gibi sistemler genellikle merkezi ES’nin kontrolii
altinda olmayan son kullanic1 boliimler ya da gruplar tarafindan gelistirilirler. Veri odakli
karar destek sistemleri ise Orgiitiin diger ES’de bulunan veri ambarlarindaki verileri analiz
eden sistem tiirlidiir. Bu sistemler daha 6nceden yaratilmis ve veritabanlarinda depolarinda
stoklanmis biiyiik miktardaki verilerde sakli kalan faydali enformasyonu ortaya g¢ikararak

kullanicilara karar destegi saglayan sistemlerdir.

Orgiitlerde veritabanlarinin kullanilmaya baslanmasi1 sonrasinda ortaya g¢ikan anlamli
verileri bulmak ve bunlar1 enformasyona ¢evirmek i¢in kullanilan yazilimlar veri madenciligi
(data mining) kavramini ortaya ¢ikarmistir. Veri madenciligi KDS’nin etkinligini arttirmistir.
Veri madenciligi (VM) araglar1 karmasik karar verme siirecleri kullanir. VM, eldeki iisti
kapali, cok net olmayan, onceden bilinmeyen ancak potansiyel olarak kullanigh bilginin
¢ikarilmasidir (Han ve Kamber, 2001). Kiimeleme, veri 6zetleme, degisikliklerin analizi,
sapmalarin tespiti gibi belirli sayida teknik yaklagimi igerir. Veri madenciligini istatistiksel bir
yontemler serisi olarak gormek miimkiin olabilir. Ancak veri madenciligi, geleneksel
istatistikten birka¢ yonde farklilik gosterir. Veri madenciliginde amag, kolaylikla mantiksal

kurallara ya da gorsel sunumlara gevrilebilecek nitel modellerin ¢ikarilmasidir.

Son 20 yilda sayisal verinin hizla artmasi, gelisen bellek ve islem kapasitesi, bilgisayar
aglarindaki gelisme sayesinde tasima kapasitesinin ve hizinin artmasi, ticaretin elektronik
ortama taginmasina zemin hazirlamistir. Giiniimiizde elektronik ortamda degisik alanlarda
milyonlarca ticari faaliyet gerceklesmektedir. Bu ticari islemlerin sonucunda da biiyiik 6l¢ekte
ve dagmik (farkli cografi konumlarda) veri toplanmaktadir. Bundan on yil 6ncesine kadar
sadece depolamak iizere kaydedilmis bu verilerin, rekabet arttik¢a diizgiin bicimde analiz
edilmesi ve bu nedenle eldeki verilerin incelenmesi gerekmektedir. Bdylelikle veri
madenciligi kavrami Onem kazanmaya baglamistir. Veri madenciliginin islevleri {ige
ayrilmaktadir (Gargano ve Raggad, 1999, s.83): kesif (discovery), ongoriicii modelleme

(predictive modelling), ve sorgu analizi (forensic analysis).
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Kesif, ne olabilecegi konusunda 6nceden belirlenmis bir fikir ya da hipotez olmadan, veri
tabani igerisinde gizli desenleri (pattern) arama islemidir. Genis veri tabanlar1 kullanicinin
pratik olarak aklina gelmeyecek ve bulmak i¢in gerekli dogru sorular1 bile diistinmeyecegi
bircok gizli desen olabilir. Burada asil amag, bulunacak desenlerin zenginligi ve bunlardan

cikarilacak bilginin kalitesidir.

Ongériicii modelleme, veri tabanindan ¢ikarilan desenleri, gelecegi tahmin icin kullanilir.
Ongoriicii modelleme, verideki desenleri bulmaya ydnelikken tahmini modelleme, bu
desenleri yeni nesneleri bulmak i¢in uygular. Gelecegin en azindan yakin gelecegin,
gecmisten c¢ok farkli olmayacagini varsayarsak ge¢mis veriden c¢ikarilmis olan kurallar
gelecekte de gecerli olacak ve ilerisi i¢in dogru tahmin yapmamizi saglayacaktir. Sorgu
analizi ise, normal olmayan ya da sira dist veri elemanlarin1 bulmak i¢in, ¢ikarilmis desenleri

uygulama islemidir.

Veri ambarinda veri olusturulduktan sonra bu verinin elle veya gozle analizi yapilabilir.
Bunun i¢in c¢evrimigi analitik igleme (OLAP-online analytical processing) programlari
kullanilir. Bu veriye ¢ok boyutlu bakmay1 ve boyutlar arasinda korelasyonlar1 inceleme ve
sonuglar1 grafik veya rapor olarak sunma olanagi saglar. Veri madenciliginde ise amag,
kullanicinin bilgi ¢ikarma siirecinde katkisinin olabildigince az tutulmasi, isin olabildigince
otomatik olarak yapilabilmesidir. Cinkii OLAP programlart kullanilirken bulunabilecek
sonuglar kullanicinin sormay1 diisiindiigii sorgularla sinirlidir. Ama veri ambarinda bulunan
bilgilerin arasinda kullanicinin  hi¢ aklina gelmeyecek iliskiler kurulabilir. Veri
madenciliginde asil amag¢ bu tiir bilgileri bulabilmektir. Veri madenciliginde, ¢ok boyutlu
istatistiksel analiz yontemleri, bellek tabanli yontemler, yapay sinir aglari, karar agaglari,

kredi skor hesabi, sepet analizi gibi veri analiz yontemleri kullanilir.

Veri madenciligi konusunda isletmelerin uzman yardimi almadan basarili olmalar1 ¢ok
zordur. Uzmanlar amaci tanimlar ve uygulama ile ilgili sonuca yararli olabilecek her tiir
bilginin sisteme verilmesini saglarlar. Ayrica ¢alisma sonucunda elde edilen sonuglarin
yorumlanmasinda da uzman destegi gereklidir. Karar Destek Sistemleri de orgiitiin yonetim
seviyesine hizmet eder. Karar destek sistemleri, 6nceden belirlenemeyen, hizla degisen ve
kendine 6zel olan kararlarin verilebilmesi i¢in yoneticilere yardimer olur. KDS, ¢6ziim
yontemi Onceden saptanamayan problemlerle ilgilenirler. Her ne kadar KDS, ODS ve

YES’den gelen dahili bilgileri kullansa da, siklikla piyasadaki stok fiyatlar1 ya da rakiplerin
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iirlin fiyatlar1 gibi harici bilgilere basvurur. KDS tasarimi itibariyle diger sistemlerden daha
yiiksek bir analitik giice sahiptir. KDS’ler yapilarinda veri analizi i¢in ¢esitli modeller igerirler
ya da biiyiik miktarda veriyi karar verici tarafindan analiz edilebilecek sekilde ozetlerler.
KDS’ler kullanicilarin dogrudan iizerinde ¢alisabilecekleri sekilde tasarlanirlar. Bu nedenle de
kullanici-dostu (user-friendly) yazilim kullanirlar. KDS’ler ayrica interaktif bir yapiya
sahiptirler; kullanic1 varsayimlar1 degistirebilir, yeni sorular sorabilir ve yeni verileri dahil

edebilir.

Karar destek sistemlerinin 6zelliklerini asagidaki gibi 6zetleyebiliriz (Gargano ve Raggad,
1999):
» Gelecegi planlamaya yoneliktir.
Yari-yapisal ve yapisal olmayan kararlarda kullanilir.
Karar vericinin yerine gegmekten ziyade, ona karar vermesinde yardimc1 olur.
Karar verme prosesinin tiim asamalarini destekler.
Kullanicinin kontrolii altindadir.
Veri ve model tabanlarina erigimlidir.

Veri incelemede ve ¢ozlim liretmede analitik modeller kullanir.

VvV V. V V V V VY

Kullanict etkilesimlidir. Bu nedenle karar verici, bir MIS uzmanindan ¢ok az yardim

alarak ya da almadan kullanabilir.

Y

Yogun olarak stratejik ve taktik diizeydeki yoneticiler i¢in, gerektiginde diizeylerarasi
entegrasyona da destek vererek, karar verme destegi saglar.

Birden fazla bagimsiz veya birbirine bagimli kararlar i¢in destek saglayabilir.
Bireysel, grup tabanli karar verme destegi saglar.

Kullanim kolaylig1 saglar.

Degisen sartlara ve karar durumlarina uyum saglayabilecek esnekliktedir.

vV V V V V

Diizensiz ve planlanmamis zaman araliklarinda kullanilabilir.

1.2.5.4. Orgiitleraras sistemler (Interorganizational System)

Iki ya da daha fazla orgiit arasinda enformasyon akisini saglayan sistemlerdir (Cash ve
Konsynski, 1985, s.134). Bu sistemler orgiitler arasinda is birligi ve koordinasyonu arttirirken,
orgiitlerin is yapma sekillerini ve dolayisiyla rekabetin kurallarin1 da degistirmislerdir. Bu
sistemler Orgiitlerin pazarda arastirma yapma maliyetlerini, pazarlama maliyetlerini ve
performans izleme maliyetlerini diisiiriir. Bu sistemleri kullanan orgiitlerin hizmet diizeyi

farklilasir, pazar pay1 artar ve paydaslart ile iliskileri kuvvetlenir. Bu sistemler farkl
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orgiitlerde yerlesmis bircok bilgisayar grubu iizerinden orgiitleraras1 bir aga bagl olarak
caligir. Orgiitlerarasi sistemler kullandiklari teknolojiye dayali olarak dort grupta ele aliarak

incelenebilir; EDI, Extranet, XML, Web hizmetleri.

Elektronik veri degisimi (EDI-Electronic Data Interchange) iki ya da daha ¢ok bilgisayar
arasinda is ile ilgili bilgilerin iletilmesi igin olusturulan elektronik platformlardir. Ozellikle
benzer tiirde verilerin farkli orgiitler arasinda aktarilmasinda oldukca etkili sistemlerdir. EDI,
ticaret yapan iki kurulus arasinda, insan faktorii olmaksizin bilgisayar aglar1 araciligi ile belge
ve bilgi degisimini saglayan bir sistem olarak elektronik ticaretin 6nemli bir aracidir (Daft,
2001). Geleneksel ticari islemlerde, mektuplar, notlar gibi yapilanmamis (unstructured)
dokiimanlarla birlikte faturalar, siparis formlari, teslim belgeleri gibi standart sekilde
yapilanmis (structured) dokiimanlar kullanilmaktadir. Elektronik posta (e-mail) yapilanmamis
tipte dokiimanlarin iletilmesinde kullanilirken EDI yapilanmis mesaj degisimini
saglamaktadir (Ward and Peppard, 2002). Boylece standart bilgilerin diger bilgisayar
sistemlerine kolayca aktarilmasini olanakli kilmaktadir. Ticarette daha etkin olunmasi
amactyla “tam zamaninda” (Just in Time-JIT) ve “hizli yanit” (Quick Response-QR) gibi
anlayislar gelistirilmis ve bunlarin gergeklestirilmesi i¢in, is akisinda herhangi bir katma
deger (value added) yaratmayacak islemlerin elimine edilmesi gerektigi belirlenmistir. EDI
uygulamasiyla, zamandan ve islem maliyetlerinden tasarruf saglanmasinin yani sira, bilgilerin
elektronik ortamda degisimi nedeniyle insan faktoriinden kaynaklanan hatalar da ortadan
kalkmis olacaktir. Uluslararasi ticaret, nakliyeciler, komisyoncular, bankalar, sigortacilar,
giimriik idareleri, ticaret yapan firmalar ve diger ilgili devlet kuruluslarinin katildigi bir
siiregtir. EDI, tiim taraflarin bilgiye elektronik ortamda ulagsmasina imkan vererek siireyi
kisaltmakta, islemlerin tekrarlanmamasini ve muhtemel hatalarin ortadan kaldirilmasini
saglamaktadir. EDI kullanimi, 6zel bir telekomiinikasyon altyapist ve standart formlar
gerektirmektedir. Sadece kayith kullanicilara agik oldugu icin ¢ok giivenli olan bu sistemin,

donanim ve baglanti maliyetleri oldukca yiiksektir.

Extranet’ler girketlerin intranetlerini dis ortaklarina agma yollarindan biridir. Extranet’ler,
sirket ile is ortaklar1 arasinda elektronik baglantilar kurarak hem pazarlar agma, maliyetleri
diisiirme ve teknolojik karmasiklig1 giderme konusunda yardimei olur, hem de kullanicilarin
is yapma bigimlerini kolaylastirarak verimliligi arttirir. Bunlarin yani sira sirketlerin
hedeflerine odaklanmalari1 ve gereksiz ayrintilarla ugragmamalarini saglar. Extranet
sistemleri, internet ile isletme dahilinde kullanilmakta olan intranet sistemleri arasinda bir

koprii olarak tanmimlanabilir (Daft, 2001). Extranet sistemleri sanal duvarlarla internet
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kullanicilarindan ayrilarak, isletme i¢i ya da birlikte calisilan isletmelerarasi iletisimde

internet altyapisinin kullanilmasi amacini tagimaktadir.

Extranet’in 6zelliklerini agagidaki gibi ifade edilebilmek miimkiindiir (Jones, 1997, s.76):

> Isletmelerin giivenlik temelinde bir takim aglarla farkli isletmelere girislerini
kolaylastirir,

> Internetin gelismisidir, ciinkii extranette bilgi girisi ve giivenlik kontrol edilebilir,

A\

Isletmelere esneklik saglamaktadir,
» Esasinda yap1 ve isleyis olarak dikkatle incelendiginde internet, intranet ve

extranet arasinda ¢ok siki bir iligkinin oldugu belirtilebilir.

Extranet’lerin is verimliligi lizerindeki etkisi biiyiiktlir. Miisteriler ile isletme sahiplerinin
birbirlerine erisimleri miimkiin oldugu i¢in hem is gérme hizi hem de verimlilik optimum

diizeydedir.

XML’in a¢ilimi Extensible Markup Language (Genisleyebilir isaretleme Dili)’dir. XML,
elektronik ticaret, elektronik veri degisimi, tedarik zinciri biitiinlestirmesi, is akis1 (workflow),
veri yonetimi, akilli arama makineleri gibi bir ¢ok alanda stratejik bir arag¢ olarak kullanilacak
basit ve esnek metin bi¢imi teknolojisidir (O’Leary ve O’Leary, 2001). XML’in en fazla ilgi
ceken tarafi elektronik is web uygulamalarinda evrensel bir veri degisim formati olarak
kullanilmasidir. Bugiinkii bilgisayar iletisimindeki ¢ok biiyiik gelisimlere ve birikime ragmen,
bilgisayar sistemlerindeki ve veritabanlarindaki farkli formatlardaki verilerin sirket igi ve
sirketlerarasi taginmasi ve iglenmesi en biiyilik problemlerden birisidir. XML, verinin bagimsiz
bir yapida temsiline imkan vermektedir. XML, verilerin transferi, depolanmasi, sorgulanmasi
ve yonetiminde; veriye igerik degeri katmasi, ihtiyag¢ duydugumuz sistemi yaratabilme
esnekligi sunmasi, daginik verilerin kiimelenmesi, karsilastirma yapma kolayligi, farkli veri
formatlarin1 ve dilleri destekleyebiliyor olmasi ve tiim sistemlerle calisabilme o6zelligiyle

bugiin ve gelecekte ihtiya¢g duyulan veri standardidir.

Yazilim, donanim ve uygulamalardan bagimsiz oldugu i¢in XML ile depolanan verilerin
hem sorgulanmasi hem de tiim kullanicilar tarafindan paylasilmalar1 kolaylasir ki, veri
paylasimi ve biitiinlestirilmesi bugiiniin 6rgiitleri i¢in hayati dnem tasir. Bir sirkete ait birden
fazla web sitesi olabilir; ayrica intranet, sirket i¢i kullanilan ERP (eletronik resource planning-
elektronik kaynak planlama), stok kontrol programi, muhasebe ya da insan kaynaklari

programlart da ayni sirket verilerini kullanan farkli programlar olabilirler. Verilerin ortak
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kullanilamadigr durumlarda boyle dagimik bir sistemde giincelleme, igerik yenileme,
etiketleme, cesitli transferler ya da sorgulamalar ayr1 ayri yapilir ki bdyle bir uygulama
zamanla performansini, giivenilirligini ve giivenligini kaybetmis son derece verimsiz bir
uygulama olur. Bu noktada stirekli giincelleme, yiiksek performansli sorgulama ve operasyon
olanagr ile XML devreye sokuldugunda, ortamdan bagimsiz tek bir veri standardi
kullanilacagindan tiim uygulamalar birbirine entegre olacak; dolayisiyla farkli sistemlerdeki
ve yapilardaki verilerin dogru zamanda dogru yerde bulunmasi saglanacaktir. Boylece sirket

ici ve dis1 bilgi paylagimi daha etkin bir hale getirilmis olacaktir.

Web Hizmetleri, mevcut Internet teknolojileri ile bunlara eklenecek diger standartlar
tizerinden uygulamalarin (ve dolayisiyla kullanicilarin) veri ve hizmet aligverisini yapmasini
ongodren vizyonun ve teknolojilerin adidir (Buhalis, 2003, s.15). Internet’in bireylere sundugu
hizmetler (kisisel posta, bankacilik, aninda aligveris gibi) biiyiik islem hacimlerine ulagmig
durumdadir. Bugiin firmalar olsun, bireyler olsun, diinyanin herhangi bir yerinden herhangi
bir web tarayicist yazilimla baglanildiginda ulasilabilecek bir web sitesi kurabilmekte,
mesajlarmi,  diisiincelerini, iriinlerini  duyurabilmektedir. ~ Orgiitleraras1  sistemlerin
kullanilmaya baslanmas1 ile birlikte Orgiitlerin iletisim giderlerinde Onemli distsler
gbzlenmistir. Bu sistemler ayni zamanda Orgiitlerin is yapma seklini de degistirmistir.

Elektronik ticaretin ortaya ¢ikmasi bunun temel gostergesidir.

1.2.6. Enformasyon Sistemlerinin Konaklama Isletmelerinde Kullanim

Bilgisayar teknolojisinin telekomiinikasyon ile biitlinlestirilmesi, gliniimiiziin artan kiiresel
rekabet ortaminda hem 06rgiit ici hem de orgiitlerarasi iletisimde devrim niteliginde degisiklige
neden olmustur. Porter ve Miller (1985) enformasyon teknolojileri evriminin rekabetin
dogasini degistirdigini, rekabet avantaji sagladigimi ve bunu ii¢ degisik yolla yaptigini
belirtmistir; endiistri yapisin1 ve rekabet kurallarim1 degistirir, isletmenin rakiplerinden daha
iyl performans gosterecegi yollar yaratir, sirketlerin halihazirdaki faaliyetlerinden yeni isler
yaratir. Bu baglamda, degisen turizm enddistrisi yapisi i¢cinde ES’nin konaklama sektoriinde
kullanimi enformasyon sistemlerinin gelisimine paralel olarak siirekli degismekte ve
gelismektedir. Gilinlimiizde konaklama tesisleri tiir, biiyiikliik ve verdikleri hizmet ¢esidi, vb.

faktorlere gore farkli enformasyon sistemleri kullanmaktadirlar.

1970’li yillarda Amerika’nin biiyiik zincir otellerinde kullanilmaya baglanilan ES

tesislerin giinliik rutin islerinin (rezervasyon, satin alma, stok ve konuk hesaplar ile ilgili
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kayitlarin tutulmasi, vb.) otomatik olarak bilgisayarlar tarafindan yerine getirilmeleri
nedeniyle isgiicii maliyetlerinde 6nemli azalmalara neden olmus ve etkinligi arttirmislardir.
Bilgisayarlarin isleme ve stok kapasitelerindeki artisa paralel olarak, tesislerdeki rutin
islemlerle ilgili veriler veri bankalarinda depolanmaya baglanmistir. Veri bankalari tesislerin
tim bilgilerinin depolandigt ve kullanicilara bilgiye direk ulasim saglayan, rapor
yaratmalarina izin veren ve gerekli sorulara aninda cevap vermesini saglayan sistemlerdir.
Anlamli verileri bulmak ve bunlar1 enformasyona ¢evirmek i¢in kullanilan yazilimlarin ortaya
cikmasi veri bankalarmin etkinligini arttirmis ve yoneticilere karar vermelerinde onemli
katkilar saglamigstir. Orgiitlerin bu sistemleri gelisen ag sistemleri sayesinde dis verilerle
destekleyerek yoneticilerinin karar almada ihtiya¢ duyduklar1 enformasyonu saglamak icin
kullanmaya baslamasi yonetim enformasyon sistemlerini (YES) konaklama sektoriine
sokmustur. YES orta kademe yoneticilerine giinliik kararlar almalarinda yardimci olacak
raporlar saglamistir. Ornegin, yoneticiler oda satisi, iiretim planlamasi ile ilgili kararlar
alirken, tahmin edilen miisteri talepleri, stok seviyesi ve insan kaynagi imkanlar ile ilgili

raporlar1 gozden gecgirebilmektedir.

Matematiksel modellerin bilgisayar teknolojisiyle birlestirilmesi karar destek sistemlerini
(KDS) ortaya c¢ikarmistir. Bu bilgisayara dayali etkilesimli sistemler karar modelleri ve
biitiinlestirilmis veri bankalarina dayanir. Bu sistemler yoneticilere karmasik bir y1gin veriden
zamaninda uygun enformasyon saglar. Bu sistemleri kullanan yoneticiler ¢esitli alternatiflerin
arasindan test etmek suretiyle en iyi ¢iktiyl, sonucu bulmaya calisirlar. Bu tiir sistem

uygulamalar1 da konaklama isletmelerinde sik¢a kullanilmaktadir.

Gilintimiiz konaklama isletmelerinde kullanilan enformasyon sistemleri (operasyon destek
sistemleri, yonetim enformasyon sistemleri, karar destek sistemleri) tesis yonetim sistemi
(property management system) olarak adlandirilan biitlinlestirilmis bir sistemle bir arada
kullanilabilmektedir. Bu sistemlerin tek tek veya birlikte kullanim karar1 tesisin ihtiyaglari
g0z Oniine alinarak, fayda-maliyet analizi yapilarak belirlenir (Buhalis, 1998, s.222). ES’nin
konaklama tesislerinde stratejik kullanimi gelisiminin en son asamasidir. Enformasyon
teknolojileri stratejiyi olusturmak ve giliclendirmek i¢in oOrgiit dahilinde daha iyi veri ve
enformasyon saglar. Bunun yaninda konaklama isletmelerinde ag§ kurma, intranet, extranet,
yatirim kaynak planlamasi, e-ticaret gibi dis uygulamalarda 6nem kazanmustir. Tezin konusu
geregi konaklama isletmelerinde ES kullanimu, tatil turizminin yapildigi, biiyiik tesisler goz
Oniine alinarak, orgiit i¢i ve oOrgiitleraras1 kullanilan ES olmak iizere iki baslik altinda

incelecektir. Bu baglamda, ES’nin konaklama isletmelerindeki stratejik ve taktik rolleri



67

dikkate alinmis ve turizm deger zinciri i¢indeki iligkiler ile baglantili olarak aciklanmaya

calisiimustir.

1.2.6.1. Konaklama isletmelerinde orgiit ici kullanilan enformasyon sistemleri

Konaklama isletmelerinde orgiit i¢i kullanilan tim (ODS, YES, KDS) enformasyon
sistemleri tek tek veya tesis yonetim sistemi (TYS) olarak isimlendirilen biitiinlesmis bir
sistem i¢inde kullanilmaktadir. Bu sistem konaklama isletmelerinde konuklarin karsilandigi
Oonbiirodan baglamak tizere tiim iiretim ve hizmet boliimlerinde kullanilmaktadir. Bu
sistemlerin biiyiik boliimii orgiitlerarasi sistemlerle (internet, merkezi rezervasyon sistemleri,
kiiresel dagitim kanallari, vb.) de baglantili olarak calisir. Bu sistemler veri tabanlarini, ag
sistemleriyle birlestiren farkli araylizeylere (interface) sahip karmasik teknolojik sistemlerdir
(Frew ve Horan, 1999). TYS rezervasyondan faturalamaya kadar tim konuk agirlama
stirecinin takip edildigi ¢ok kullanicili bir yonetim sistemidir (Buhalis, 2003, s.222). Bu
sistemler standart olarak, rezervasyon, resepsiyon, kat hizmetleri, satis (point of sales-POS),
muhasebe, finans, stok kontrol ile ilgili fonksiyonlarin otomasyonunu saglayan farkli
modiillerden olusan entegre ES’dir. Ayrica bu sistemler istege bagli olarak merkezi
rezervasyon sistemleri, kiiresel dagitim kanallar1 gibi Orgiit dis1 enformasyon sistemlerine

baglanmay1 saglayacak arayiizeylere de sahip olabilir.

Tesislerin tim fonksiyonlarinda otomasyonu saglayan bu sistemler, hiz, kolaylik, hata
oraninin diisiikliigli gibi sebeplerden dolay1 konaklama tesislerin performansini ve karliligini
artirmistir. Bu sistemlerde konaklama tesislerinin farklt boliimlerinde farkli diizeylerde
calisan personeli icin onemli yararlar saglamistir. Ornegin, onbiiro boliimiinde calisan
resepsiyon gorevlisi, gelen miisterinin rezervasyon bilgilerine kolayca ulasabilmekte, kisisel
bilgilerini kisa siirede bilgisayara girebilmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda sistem tarafindan
otelde miisterisi i¢in misteri hesap karti hazirlanmakta, miisterinin adina oda karti
basilabilmektedir. Bu kart hem oda anahtar1 yerine kullanilmakta hem de otel iginde yapilan
harcamalar otomatik olarak miisteri hesaplarina islenmektedir. Miisteri otelden ayrilirken
dakikalarla ifade edilen bir siire i¢erisinde miisteriye harcamalar ve oda iicretini i¢eren fatura
hazirlanabilmektedir. Diger taraftan TYS’nin entegre yapist sayesinde kat hizmetleri
boliimiindeki gorevliler hangi odanin bos ya da dolu oldugunu es zamanli olarak
gorebilmektedirler. Benzer sekilde satin alma boliimiindeki gorevli degisik bdliimler

tarafindan istenilen gilinlilk ihtiya¢ kalemlerini ekraninda goérmekte ve hizli tedarik
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edebilmektedir. Gelismis sistemlerde sistem satin almayi ihtiyaca gore otomatik olarak

yapabilmektedir. Bu sistemler sayesinde artik oteller yiiksek stoklarla ¢aligmamaktadirlar.

Miisteriler agisindan bakildiginda ise miisteriler kayit islemlerini kolayca yaptirmakta ve
sahip olduklar1 kartlarla otel i¢inde her tiirlii hizmeti (yeme-igme, eglence, haberlesme, vb.)
kolayca alabilmektedirler. Bunu saglayan sistemlere POS (satis noktasi sistemleri) adi
verilmektedir. Miisteriler bu sistemleri sahip olduklar1 manyetik kart ya da bileziklerle
kullanmaktadirlar. TYS sayesinde odalardaki televizyonlardan internete girilebilmekte,
minibar’dan kullanilan iriinler miisteri hesaplarina es zamanli olarak islenebilmektedir.
TY S nin operasyon diizeyindeki ¢ok dnemli olan diger fonksiyonu ise otomasyondur. Sistem

tim otelin elektrik, gaz, su, sogutma, vb. sistemlerini kontrol eder. Giivenlik sistemleri de

buna dahildir.

Orta kademe yoneticileri diizeyinde ise operasyon destek sistemi verileri stiziilerek
haftalik ve aylik raporlar haline getirilmekte ve bu raporlar yoneticilerin taktik kararlar
almalarina yardimc1 olmaktadir. Ornegin, rezervasyon, resepsiyon ve satis sorumlulari otelin
haftalik, aylik doluluk durumunu kolayca gorebilmekte ve buna gore satis ve fiyat politikalari
saptanabilmektedir. Otelin doluluk durumu ile ilgili bu bilgiler otelin tiim bdliimleri
tarafindan farkli taktik kararlarin alinmasinda kullanilmaktadir. Mutfak boliimii doluluk
durumuna gore iiretim yapmakta, satin alma mal tedarik etmekte, banket boliimii ise duruma
gore organizasyon yapmaktadir. Oteldeki dolulugun diismesi durumunda tesis sorumlusu
otelin belli boliimlerini kapatma ve miisteriyi belli boliimlerde toplama karar1 verebilir. Bu tiir

kararlar tesisin igletme giderlerini diisiirerek verimliligi arttiracaktir.

TYS tesisin tiim departmanlarinda yapilan her tirlii islemi veri tabanlarinda
kaydetmektedir. Bu veri tabanlarindaki enformasyon iist yoOnetimin stratejik kararlar
almasida 6nemli rol oynar. Ornegin, énbiiro miidiirii, tarafindan hazirlanan tesisin yillik
ortalama doluluk orani, ortalama satis fiyat1 gibi 6zet enformasyonu kullanan {ist diizey
yoneticiler gelecek turizm sezonu i¢in dnemli stratejik kararlar almaktadir. Ornegin, tesislerin
tur operatorleri ile yaptiklar1 kontenjan anlagmalarindaki fiyat tutumlari, yatirnm ya da
modernizasyon kararlari, insan kaynaklar1 politikalari, vb., TYS sagladigi enformasyona
dayali olusturulmus gelecek sezon i¢in yapilan dngoriilere dayanir. Bir baska ifade ile, TYS
tesislerin verim yonetimi acgisindan alinmasi gereken onemli stratejik kararlara destek verir.
TYS nin diger bir yaran ise miisteri iligkileri yonetimi ile ilgilidir. Konaklama tesisleri

kendilerini ziyaret eden miisterilerle ilgili bilgileri (6zel hobileri, beslenme sekilleri, 6zel
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giinleri, vb.) miisteri sicil kartlar1 araciliyla TY S nin veri tabanlarinda depolarlar. Daha sonra
bu bilgiler pazarlama amaciyla kullanilabilir. TYS otelin destek fonksiyonlar1 olarak tabir
edilen diger fonksiyonlarinda da (personel yonetimi, muhasebe, satin alma, vb.) bir¢cok fayda
saglamistir. Ornegin, ES sayesinde personelin egitimi kolaylasmis ve etkinligi artmistir.

Muhasebe kayitlar1 cok az sayida personelle, giivenilir bigimde tutulabilmektedir.

1.2.6.2 Konaklama isletmelerinde orgiitleraras1i kullamlan enformasyon

sistemleri

Konaklama isletmelerinde oOrgiitlerarasi kullanilan enformasyon sistemleri (extranet,
internet, EDI, vb.) orgiit i¢i enformasyon sistemlerinde oldugu gibi tek tek ya da entegre
sistemler icin de birlikte kullanilabilirler. Seyahat endiistrisindeki iirlin 6zelligi ve dagitim
kanalinin yapisi diger endiistrilerden farklidir (Yarcan, 1993). Turistik iirliniin depolanarak
saklanmas1 miimkiin degildir. Ayrica turistik iirlin bir biitiindiir ve ayrilamaz. Turizm
faaliyetlerine katilmay1 diisiinen turistler, {iriinii bir biitiin olarak satin almak zorundadirlar.
Diinya turizm faaliyetlerinin 6nemli bir yiizdesini olusturan kitle turizminde, turistin tur
operatoriinden satin aldigi paket {irlin (tasima, konaklama, sigorta, vb.) bir¢ok sektdrden
tedarik edilen iiriin ve hizmetlerin es zamanh olarak saglanmasiyla olusur. Bu biitlindeki bir

kopukluk {iriiniin tamamini etkiler.

Diger taraftan turizmdeki dagitim kanali ters yonli olarak ¢aligir. Bir malin iireticiden
tikketiciye dogru hareket ederken izledigi yola dagitim kanali denilmektedir. Dagitim
kanalinda aracilar yer almakta olup iireticiler ile tiiketiciler arasindaki iligkiler kurularak mal
ve hizmetin hareketi saglanmaktadir. Turizmde dagitim kanali turistik tiriinii kullanmak tizere
turistlerin iiriiniin bulundugu yere getirilmesini saglamak i¢in yapilan faaliyetler anlamina
gelmektedir. Enformasyon sistemleri iireticiler, aracilar ve tiiketiciler arasindaki enformasyon
akisin1 saglayacak etkin bir iletisim agmin kurulmasimi saglamaktadir. Bu nedenle
enformasyon teknolojileri, turizm endiistrisinin can damar1 olarak ifade edilmektedir
(Sheldon, 1997). Kitle turizmine katilan turistler otele gelinceye kadar tur operatorleri,
ulagtirma sirketleri ve seyahat acentalarinin hizmetlerinden yararlanmaktadirlar. ES bu
aktorlerin arasindaki etkilesimi arttirdig1 gibi endiistri yapisinda da koklii degisikliklere neden
olmustur. Turistler enformasyon sistemleri yardimiyla tur operatdrlerinin olusturdugu tatil
paketlerini bireysel olarak olusturma ve direkt satin alabilmektedir. Bu durum endiistri

yapisint yeniden sekillendirmeye baslamistir. Gliniimiizde gercek tlizel kisilige sahip olan
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aracilarin yerini sanal ortamdaki aracilar almaya baslamistir. Bunun paralelinde turistik iiriin

ve turist arasindaki aracilarin sayisi da azalmis hatta ortadan kalkmaya baglamstir.

Endiistri yapisindaki degisime paralel olarak konaklama isletmelerinde kullanilan
orgiitleraras1 enformasyon sistemleri 1970’1i yillarda merkezi rezervasyon sistemleri (MRS);
1980’lerde kiiresel dagitim kanallar1 (KDK); 1990’larda sonra ise internet ve Web hizmetleri
olarak ii¢ farkli donemde incelenebilir (Buhalis, 1998, s.412). Giinlimiizde bu {i¢ sistem hem
ayr1 ayr1 hem de ortaklasa kullanilabilmektedir. 1970’li yillarda turizm endiistrisindeki hizli
biiylime, artan kar marjlar1 ve dolayisiyla artan rekabet ortami1 endiistrideki biiyiik sirketlerin
yatay ve dikey biitlinlesme ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir. Ortaya ¢ikan zincir isletmeler, sahip
olduklar1 portféyli yonetmek i¢in, ilk olarak havayolu sirketlerinde uygulanan merkezi
rezervasyon sistemlerini kullanmaya baslamislardir.  Bu sistemler sayesinde sistemin
paydaslart (oteller, havayolu sirketleri, seyahat acentalari, miisteriler, vb.) turizm bilgisine
direkt olarak ulasabilmektedir. Sekil 1.10°da merkezi rezervasyon sistemlerinin birbirleriyle

etkilesimi goriilmektedir.

Bu sistemin iginde yer alan zincir konaklama isletmelerine ait MRS nin farkli islevleri
vardir. Konaklama isletmeleri MRS araciligiyla iiriinlerini endiistri i¢inde genis yelpazede
tanitabilmekte ve tirlinlerini klasik dagitim kanali disinda, direkt olarak kiiresel diizeyde
satabilmektekiler. Miisteriler ve aracilar tesislerin 6zelliklerini, konumlarini tesise gitmeden
kolayca gorebilmektedirler. Ayrica araci ve miisteriler zincire bagli otellerin fiyatlarini
o0grenebilmekte, bilgisayar ve telefonla rezervasyon yaptirabilmektedirler. MRS konaklama
isletmelerinin tur operatorlerinin yaratti1 kartellesmeden kurtulmalar i¢in 6nemli bir aragtir.
Merkezi rezervasyon sistemleri haberlesme maliyetlerini de azaltmaktadir. Bu sistemlerin bir
diger yarar1 ise konaklama isletmelerinin sunduklar1 iiriin ve hizmetleri sanal ortamda
tanitmas1 nedeniyle rekabeti arttirmis ve iiriin ve hizmet kalitesinin yiikselmesine sebep
olmustur. Ancak bu sistemler ortak kuruluslar arasinda kullanilan sistemler (extranet) oldugu

icin bu sistemi disaridan kullanan miisteri ve aracilarin komisyon 6demeleri gerekmektedir.
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Internet teknolojisinin gelismesi ve endiistrideki isletmelerin yatay biitiinlesme oraninin
artmasi ile birlikte kiiresel dagitim kanali (KDK) olarak isimlendirilen daha genis kapsaml
bir sistem konaklama isletmelerine ait MRS’nin iglevlerini ve yararlarini arttirmistir.
KDK’nin baglica islevlerinden birisi diinyadaki havayollarinin envanterlerinin dagitimini
yapmaktir. Bu nedenle havayollar1 KDK’nin en onemli miisterisidir. Ancak KDK’nin en
onemli Ozelligi turizm ile ilgili her tiirlii iirliin ve hizmeti (konaklama tesisleri, oto kiralama
sirketleri, feribotlar, turlar, vb.) bir araya getirmekte ve miisteriye en iyi fiyat1 ve en iyi
tarifeyi sunabilmesidir. Bu sebeple, KDK’na seyahat dagitim siipermarketi denilmektedir
(Yarcan, 1996, s.135). KDK yeni bir elektronik dagitim kanali ve kiiresel bir haberlesme
standard1 kurulmasi ile endiistrinin bel kemigi ya da dolasim sistemi olarak diisiiniilebilir.
Glinlimiizde dort farklh sistem, Galileo, Amadeus, Sabre, Worldspan kiiresel pazara
hiikmetmektedir. Bu sistemler konaklama isletmelerine rezervasyon yaptiran bireysel
miisterilerin ayn1 donem i¢inde baglantili olarak en uygun ugak biletini, en uygun bolgesel
turlari, en uygun eglence hizmetlerini satin alabilmelerine olanak saglamaktadir. Bu
sistemlerin en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi miisteri, konaklama tesisi, havayolu sirketi ve
benzeri endiistri aktorleri arasinda elektronik ticaret imkanini saglamasidir. Bu sistemler

elektronik veri degisimine izin veren son derecede giivenli sistemlerdir.

Konaklama isletmelerinin kullandig1 6nemli bir diger enformasyon sistemi ise internet ve
onun ticari penceresi olan World Wide Web (WWW) sayfalaridir. Bu sayede isletmeler,
dogrudan dogruya miisteriler ve aract kuruluglar tarafindan ulagilabilmektedir. Ancak internet
merkezi rezervasyon sistemleri ve bazi KDK’dan farkli olarak miisterilerin konaklama
isletmelerinin TYS ile ger¢ek zamanli baglanti kurma imkani sagladigi icin rezervasyon
esnekligini arttirmaktadir. internet ortaminda giivenilirlik ve giivenlik sorunlarinin azalmasi
ile birlikte konaklama isletmelerine internet ortamindan yapilan rezervasyon oranlart her
gecen giin artmaktadir. Expedia.com, Preview travel. com, Last minute.com gibi internet
sayfalarindan yapilan haftalik satislarin 2004 sonu itibariyle 400 milyon dolar oldugu
belirtilmektedir (www.expedia.com). Konaklama tesislerinin internet {lizerinden erisilebilir
olmasmin en onemli 6zelligi, rezervasyonu gergeklestiren kisinin telefon veya fax trafigine
gerek kalmadan rezervasyonunu, bulundugu bir bilgisayardan giivenle tamamlayarak,
rezervasyon onaymi ve Odeme makbuzunu tiim detaylar1 ile gercek zamanli temin
edebilmesidir. Yapilan her rezervasyon sisteme aninda kaydedilerek, otelin o tarihte mevcut
verilen oda kontenjanindan otomatik diigiilmekte ve bu onay hem rezervasyonu gergeklestiren
kisinin e-mail adresine, hem de sistem e- mail adresine de ayrica otomatik gonderilmektedir.

Istenirse yapilan her rezervasyon veya iptal, internette sisteme girerek kontrol etme
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gereksinimine gerek kalmadan, bir Wap-GPRS uyumlu cep telefonuna yapildigi anda
bildirilebilmektedir. Internet miisterilere evlerinden, ofislerinden veya  diziistii
bilgisayarlarindan ya da telefonlarindan ¢ok kisa bir siire ig¢inde, son dakika fiyatlar ile,
tatillerini satin alabilme imkani sunmaktadir. TYS konaklama isletmelerine {iiriin ve
hizmetlerini kolayca pazarlamalarindan 6te imkanlar saglamistir. Bu sistemler satin alma
faaliyetleri, insan kaynaklar1 faaliyetlerini énemli 6lgiide etkilemistir. Ornegin, konaklama
tesisinin TYS eger internet yolu ile tedarikgilerine bagl ¢alisiyorsa, TYS nin stoktaki bir
eksigi gidermek i¢in otomatik talimat vermesi yeterlidir. Benzer sekilde, internet teknolojisi
sayesinde otel personeline uzaktan egitim imkani saglanabilir ve personel aliminda bagvurular
internet lizerinden yapilabilir, calisanlarin performansi hazirlanan uygun yazilimlarla kolayca

degerlendirilebilir.

Orgiitleraras1 enformasyon sistemlerinin konaklama tesisleri i¢in yukarida deginilen bir
¢ok yararimin yaninda bazi sakincalarindan da  bahsetmekte yarar vardir. Oncelikle
konaklama isletmelerinde tiim fonksiyonlarin ES tarafindan gerceklestiriliyor olmasi ES’ne
asirt bagimlilik yaratabilir. Sistemde ortaya ¢ikacak donanim ve yazilim sorunlari tesislerin
faaliyetlerini durdurabilir. Ayrica bu sistemlerin yatirim ve isletme maliyetleri oldukca
yiiksektir. Bu nedenle maliyet-fayda analizi yapilarak c¢ok dikkatlice secilmeleri
gerekmektedir.
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ISLETME STRATEJILERI ILE ENFORMASYON SISTEM STRATEJILERININ
UYUMU (STRATEJIK UYUM)

2.1. Stratejik Uyumun Tanim ve Onemi

Stratejik uyum, ilgili yazinda farkli Ingilizce terimlerin (alignment, integration,
coordination, fit, harmony, linkage) karsiligi1 olarak kullanilmaktadir. Enformasyon sistemleri
ve stratejik yonetim yazininda, stratejik uyum kavramu ile ilgili farkli tanimlar yapilmaktadir.
Yazinda stratejik uyum kavramini aciklayan tanimlarin bir bélimiinde uyum isletme
stratejileri ile ES stratejileri arasindaki baglant1 derecesi olarak tanimlanirken, bir boliimiinde

ise stratejilerin uygulanmasi siirecinin iiriinli ve sonucu olarak goriliir.

Lederer ve Mendolow (1989, s.6) stratejik uyumu, isletme stratejileri ile ES stratejileri
arasinda esgiidiimiin saglanmasi olarak tanimlamistir. Arastirmacilar, bu esglidiimiin ancak
ES stratejilerinin, isletme stratejilerinden tiiretilmesiyle saglanabilecegini vurgulamaktadirlar.
Zviran (1990, s.67) stratejik uyumu, ES amaclarinin 6rgiit amaglarina uyarlanmasi olarak
tanimlamaktadir. Goldsmith (1991, s.67) ise stratejik uyum kavramini, ES stratejileri ile
isletme stratejilerinin ayni silirecte ve ayni zamanda gelistirilmesi olarak tanimlamistir. Bu
sayede isletmeler ES’lerini rekabet avantaji elde etmek icin kullanabilirler. Luftman vd.
(1993, s.204) stratejik uyumu, ES stratejilerinin isletme stratejilerini desteklemesi ya da
isletme stratejilerinin ES stratejileri tarafindan desteklenmesi olarak tanimlamaktadir. Reich
ve Benbasat (1996, s.56) stratejik uyumu, ES misyon, amag¢ ve planlar ile isletme misyon,

amag ve planlar1 arasindaki baglant1 derecesi olarak ifade etmektedir.

Stratejik uyumun, yalnizca isletme ve ES stratejik planlarinin birlikte ve baglantili olarak
gelistirilmesi ile saglanamayacagini, ayn1 zamanda bu planlarin etkili bir sekilde yonetilmesi
ve uygulanmasi gerektigi vurgulanir (Boar, 1994; McLean ve Soden, 1977). Henderson ve
Venkatraman (1993, s.5) stratejik uyumu, ES ve isletme stratejilerinin birbirleriyle iliskili
planlanmasinin olmasmin o6tesinde, teknoloji, yapi, siliregler ve becerilerin biitliinlesmesi
olarak tanimlamistir. Benzer sekilde, Tallon vd. (2000, s.146) stratejik uyumu isletme
stratejileri, amaclar1 ve ihtiyaglar1 ile dengeli ve tutarli ES uygulamalarinin varligi olarak

tanimlamaktadir.
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Thompson (1967, s.24) stratejik uyumun nihai bir durum olmadigini, “hareketli bir hedef”
olarak goriilmesi gerektigini belirtmistir. Benzer sekilde, Jarvenpaa ve Ives (1993, s.570)
uyumun “ortaya ¢ikan bir siire¢” olarak incelenmesi gerektigini ifade etmektedir. Goriildiigii
gibi uyum statik bir sonug¢ degil, dinamik bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Stratejik uyum
kavramsal olarak basit bir fikir olmasina ragmen, uyumun saglanmasi ve siirdiiriilmesi

stirecini incelemek olduk¢a karmasik ve zordur (Sabherwal vd., 2001).

ET’ndeki gelismeler orgiitlerde kullanilan ES’nin geleneksel roliinii degistirmistir. ES,
artik orgiitlerde yonetsel destek ve kontrol roliinden ¢ok stratejik rol iistlenmektedir. ES artik
bir yatirim gideri olarak degil, 6nemli bir varlik olarak goriilmektedir. Giiniimiizde bir ¢ok
orgiitte, ES yatirimlarinin hedefi iki konuda is degeri yaratmaktir (McFarlan, 1984, 5.99);
mevcut stratejileri basariyla uygulamak ve rekabet Ustiinliigii saglamak i¢in yeni stratejiler
yaratmada teknolojiden yararlanmak. ES’ne yapilan yatirim son 20 yildir siirekli ve
katlanarak artmaktadir (Dewan ve Min, 1997). Son zamanlarda ES harcamalar1 toplam
sermaye harcamalar1 iginde en onemli kalem haline gelmistir. Orgiitler ES’ne yaptiklari
yatirrmi Orgiit performansini arttirmak icin yapmaktadirlar. Ancak yapilan arastirmalar
orgiitlerin yaptiklar1 yiiksek yatirnm karsiliginda ES’nden sagladigi yararin diigiik oldugunu

gostermektedir.

Orgiitlerin ES uygulamalarinda siklikla ortaya ¢ikan ve isletmeleri basarisizliga gotiiren
“herkese uygun tek beden” yaklagimidir. Oysa dogru olan isletmenin stratejik baglamina
uygun bir ES portfoyl se¢imidir (Weil ve Broadbent, 1998, s.28). Bu nedenle is stratejileri ve
ES’lerinin uyumu o6nemli bir arastirma alanidir. ES’leri is degeri yaratmak i¢in yapilan
herhangi bir yatirim gibidir. Bu baglamda isletme yoneticileri is hedeflerine ulagsmak i¢in ES
stratejilerini belirleyip, uygun ES portfoylerini secerek yonetmelidirler. ES’leri ile stratejiyi
uyumlu hale getirmek oldukca zorlu bir istir. Her ikisinin de temelde farkli 6zellikleri vardir.
Isletmeler genelde cok yonlii stratejik amaclar izler ve stratejilerin is ortamindaki
degisikliklere siirekli uyarlanmasi1 gerekir. ET altyapilarinin gelistirilmesi zaman alir ve
oturtulup biitiinlestirilmesi de teknik disiplin gerektirir. ES’leri altyapisi her ne kadar isletme
icin bina, tesis ve konumun olusturdugu geleneksel fiziki altyapr kadar 6nemliyse de, yeni

altyapiy1 kavramlastirmak ve yonetmek daha zordur (Sabherwal vd., 2001).

Her yatirim gibi ES yatirimi da stratejik hedeflerle uyumlu hale getirilmeli ve risk-getiri
dengesi gozetilerek yonetilmelidir. Farkli is stratejileri farkli kapasitelere sahip ES portfoyleri
gerektirir. Isletmeler bas dondiiriicii bir gesitlilige sahip ES’ne yatirim yapmaktadir. ES ne
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yatirim yapmanin maliyetleri diislirme ya da st diizey yoneticilere aninda enformasyon
iletme gibi bir¢ok farkli yonetim hedefleri olabilir. Bir isletmenin ES portfoyii ET ne yaptigi
biitiin yatirimlar1 kapsar. Buna enformasyon hizmetlerini saglayan insan unsuru da dahildir.
Biitiinlesik ya da tek bagina olsun biitiin bilgisayarlar, telekomiinikasyon aglari, veriler,
yazilimlar, egitim c¢alismalari, programcilar, destek personeli, satis noktasi sistemleri,
veritabanlar1 vb. ES yatirimiin unsurlaridir (Papp, 1995). Isletmeler ES ne yatirim yaparken
bir ¢ok faktorii gdz Oniine alirlar. Bu faktorler arasinda simdi ve gelecekte gerekli kapasiteler,
sektorde teknolojinin rolii, yatirimin seviyesi, isletmedeki enformasyon teknolojisinin rolii ve

tarihgesi sayilabilir (Weil ve Broadbent, 1998).

ES yatirimlarn is stratejileriyle yakindan uyumluysa, yatirnm getirisinin yliksek olacagi
konusunda saglam bulgular vardir (Chan ve Huff, 1993; Xia ve King, 2002; Tallon vd., 2000;
Croteau vd., 2001). Ancak stratejilerin zaman i¢inde degisime ugradigini diigiiniirsek, ES
portféyliyle uyum ancak gegici olarak saglanabilir. ES yatirim portfoyiiniin temel hedefi, hem
sirket hem de isletme diizeyinde stratejilerin degisen ihtiyacina cevap verebilmektir.
Isletmenin stratejisi rakiplerinkinden farkli ise ES portfdyiiniin de farkli olmas1 gerekir. Bu
baglamda ES’i ile is stratejilerinin uyumlastiriimasinda temel hedef, stratejinin tam oziine

iliskin tercihleri ve kazanimlar1 ayirmaktir.

Isletmenin stratejik baglamimin ES se¢imiyle uyumlu olmasi beklenen bir seydir. Bu uyum
karmasik, ¢cok yonlii ve her zaman hedefin gerisindedir. Asil mesele dogru istikamette
ilerlemeye devam etmek ve rakiplere gore daha uyumlu bir durumda olmaktir. Tam uyuma
hicbir zaman ulasilamaz; ¢iinkii isin gerekleri, rakiplerin ugraslari, yonetim ihtiyaclar1 ve
teknoloji tercihleri stirekli degisir. Bir igletmenin enformasyon portfoyiinii kurmasi ya da
kokli bigimde degistirmesi ¢gogu kez uzun zaman alir ve belli donem i¢inde uyumu saglamak
cok zordur. Bu nedenle uyumsuzluk isletmeler i¢in dogal bir durumdur. Onemli olan ET
portfoyiiniin isin gereklerine gore dogru yonlendirmeye caligmaktir. Uyum seviyesinin
rakiplerden iyi durumda olmasi da rekabet avantaji1 yaratir. Stratejik hedefler ile ES arasindaki

uyum, hem isletme hem de ES alanlarinda planli ve amaca doniik yonetim siirecleri gerektirir.

Iyi uyum saglamis ES portfdyleri ¢ogu kez birbirine hi¢ benzemez. Her 6zgiil stratejik
baglam farkli hedeflere ve farkli tiirden enformasyon sistemleri se¢imlerine yol agar.
Enformasyon teknolojisinin seviyesini ve bilesimini stratejik baglam belirlemektedir.
Ornegin, diisiik maliyet liderligi stratejisini benimseyen bir sirketin, enformasyon teknolojisi

maliyet kontroliine yoneliktir. Bu sirket asgari altyapiyr 6nde tutan ve islem yatirimlarini
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tercih eden bir egilim i¢indedir. Farklilastirma strateji secen isletme ise stratejik enformasyon
teknolojilerine yonelik yatirimlari tercih etmektedir ve kapsamli bir altyap1 yatirimi yapar. Bu

yatirimin amact ES kullaniminda piyasa lideri olarak kendini rakiplerinden farklilagtirmaktir.

Isletmelerin ES’lerine yatirimlar1 hem miktar hem dagilim agisindan farklilik gdsterir. Bu
farkliliklar sektorlerin, stratejik hedeflerin ve ise katki diizeylerine gore ET’lerine bakis
acillarinin farkli olusundan kaynaklanir. Broadbent ve Weil (1993) yapmis olduklar
aragtirmalarinda, hizmet sektoriinde, imalat sektdriinden daha yogun olarak ES kullanildigini
belirlemiglerdir. Stratejik ET uyumu isletme diizeyinde ele alinmaktadir, ¢iinkii bu tiir
sistemlerin bir pargast oldugu iiriin ve hizmetlere, ayrica sunulduklar1 miisterilere
olabildigince yakin bir seviyede yonetilmesi gerekir. Stratejik enformasyon teknolojisi isletme
birimi faaliyetlerine ne kadar i¢ ice gegerse, taklit edebilmek o 6l¢iide zorlasir ve avantajin
stirdiiriilmesi kolaylasir (Prahalad and Hamel, 1990). ES’i ile is stratejilerinin uyumunu

aciklamaya ¢alisan farkli yaklasim ve modeller vardir. Bu modeller asagida agiklanacaktir.

2.2. Stratejik Uyumu Ac¢iklamaya Cahsan Yaklasim ve Modeller

2.2.1. Henderson ve Venkatraman’in Stratejik Uyum Modeli

Bu model ES yonetim yazininda en ¢ok kabul goren ve kavramsal ve gorgiil
aragtirmalarda siklikla kullanilan modeldir. Henderson ve Venkatraman’in (1993) gelistirdigi
stratejik uyum modeli (bakimiz Sekil 2.1.), isletme ve ES’i arasinda iki tiir biitiinlesme
ithtiyacin1 tanimlar. Bunlardan ilki stratejik biitiinlesmedir. Stratejik biitiinlesme, isletme
stratejilerini  sekillendirme ve desteklemede, ES’nin islevsellik becerisidir. Ikincisi ise
operasyonel biitiinlesmedir. Bu is altyapisi ile ES altyapisinin ne derece uyumlu oldugunu
ortaya koyar. Stratejik uyum modeli 4 bilesenden olugsmaktadir. Model isletmenin dort alanda

yaptig1 se¢imlerin denge i¢inde olmasini gerektirir.
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Isletme stratejisi ES stratejisi

Teknoloji

kapsami

ES
sahipligi

Sistem
ozellikleri

Is
sahipligi

Ayirdedict
yetenekler
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Yonetim
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+—>
Beceriler Beceriler ‘

Orgiit altyapis1 ve siirecleri

ES altyapisi ve siiregleri
Operasyonel

biitiinlesme

Sekil 2.1. Henderson ve Venkatraman’in Stratejik Uyum Modeli (Henderson ve Venkatraman,
1993, 5.8)

Bu model stratejik uyumun saglanmasinda ¢ok degiskenli iligkilerin 6nemini ortaya koyar.

Bu modelin bilegenleri ve her bilesenin unsurlar1 asagida tanimlanmistir.

Isletme Stratejisi

Isletme stratejisi {i¢ bilesenden olusur. Bunlar, is kapsami, ayirdedici yetenekler ve is
sahipligidir. Is kapsami, isletmenin pazar kapsami olarak da adlandirilir. Isletmenin
odaklanacagi is tiiri, sunacagi iriin ve hizmetler, pazar boliimleri ve rekabet unsurlarinm
belirtir. Ayirdedici yetenekler ise isletmenin pazardaki rakipleri ile rekabet edebilecegi taklit
edilmesi zor olan yetenekleridir. Ugiincii unsur ise isletmenin is sahipligidir. Bu isletmenin

pazarda tek basina m1 yoksa stratejik ortakliklar ile mi rekabet edecegi ile ilgilidir.
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Orgiit Altyapisi

Bu bilesen, yonetim yapisi, siirecler ve beceriler olmak iizere ii¢ unsurdan olusur. Yonetim
yapisi, Orgiit i¢indeki otorite yapisi, sorumluluklar ve rollerden olusur. Yonetim yapisi,
yonetim diizeyleri, karar verme (merkezi, ademi-merkezi) ve isletmenin cografi yonelimleri
gibi unsurlari isaret eder. Is siirecleri ise isletmenin bilgi ve veri toplamasima yardim eden,
onun diger sistemlerle iligkisini ve etkisini saglayan ve bdylece faaliyetlerini gerceklestiren
stireg, akis ve baglantilarin timiidiir. Siirecler, is akisinin ET ile biitiinlestirilmesini belirleyen
unsurlardir. Isletme becerileri ise calisanlarin tecrilbesi ve egitimi, kurum kiiltiiriiniin
yaratilmasi, yetkinliklerinin belirlenmesi, normlar ve degerler, 6demeler ve Odiiller gibi

konularla ilgilidir.

ES Stratejisi

ES stratejisi is stratejisinin tamamlayicisidir. ES stratejisi isletmenin kiiresel ET
pazarindaki konumunu belirleyen se¢imlerle ilgilidir. Teknoloji kapsami, sistemin yeterliligi
ve ET sahipligi olmak {izere {i¢ unsurdan olusur. Teknoloji kapsami, is kapsaminda oldugu
gibi isletmenin uygulayacagi temel teknolojiler ve uygulamalar iizerine odaklanir. Kritik
basar1 faktorlerine ulagsmak i¢in 6zel ET uygulamalar gerekir. Sistemin yeterliligi ise sistem
giivenligi, sistem uyumu, sistem esnekligi gibi unsurlardan olusur. Sistem sahipligi olarak
adlandirilan bilesen ise gerekli teknolojinin disaridan mi1 temin edilecegi yoksa stratejik

ortakliklarla igletme taratindan m1 gelistirilecegi ile ilgilidir.

ES Altyapisi

ES altyapisi, ET mimarisi, siire¢ler ve becerilerden olusur. ET mimarisi, ET kullanmaya
yon veren ve gelecekte isin nasil yiiriitiilecegini belirleyen bir dizi kural ve politikalardan
olusur. Tipik bir mimari bes kategoride uygun teknik secimler yapabilmeye olanak veren
politika ve kilavuzlardan olusur; donanim ve isletim sistemleri, iletisim ve telekomiinikasyon
aglari, veri kaynaklar1 ve kullanimi, uygulamalar ve ¢alisma politikalari. Ikinci bilesen olan
stirecler ise 0zel ES uygulamalarmin gelistirilmesi iizerine odaklanir. Siiregler sistem
gelistirme, sistem yOnetimi ve onarim islevleriyle ilgilidir. ES becerileri ise tecriibe,

yetkinlikler ve teknoloji ¢alisanlarinin degerlerine ve kiiltiirline isaret eder.
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Stratejik uyum modelinde dort bilesen arasindaki baglantilar, unsurlar1 arasindaki
karsilikli iliskileri anlatir. Her alan kendi baglaminda 6nemli iken, uyum tiim bilesenler bir
arada degerlendirildiginde ortaya cikar. Ilk baglanti dikey olandir. Bu baglanti isletmenin
pazarda konumunun belirlenmesini saglayan isletme stratejileri ile ilgilidir. Ikinci baglant:
yatay olandir. Bu operasyonel biitiinlesme olarak ifade edilir (Henderson ve Venkatraman,
1993). Stratejik uyum ve operasyonel biitiinlesmenin 6nemi ¢aligma alanlarinin ¢apraz
uyumunun es zamanl olarak degerlendirilmesi ile ortaya cikar. Isletme stratejilerindeki
degisim, ES’nin de degisimini gerektirir. Altyap1 ve siirecler de bu degisime ayak uydurmak
durumundadir. Stratejik ve operasyonel biitlinlesme bir arada gerceklestirildiginde ES’nin
rekabet avantaji sagladigi goriiliir. Stratejik uyumun saglanmasinda farkli bakis agilar1 vardir:
strateji uygulama bakis agisi, teknoloji potansiyeli acisi, rekabet potansiyeli bakis agisi,

hizmet diizeyi bakis acis1 (Henderson ve Venkatraman, 1993, s.9).

Strateji Uygulama Bakis A¢isi

Bu bakis acist isletmenin agik¢a belirlenmis stratejilerinin varlifina ve bu stratejilerin
isletmelerin orgiit ve ES altyapilarin1 yonlendirdigi diisiincesine dayanir. Bu bakis agisit en
yaygin ve en anlasilan bakis agisidir. Geleneksel klasik yonetim diisiincesine karsilik gelir.
Burada {ist yonetimin rolil stratejiyi olusturmaktir. ES yoneticisi ise stratejiyi uygulayandir.
ES yoneticisi segilen isletme stratejisini desteklemeye yonelik altyapinin tasarimlanmasi ve

uygulanmasindan sorumludur.

Teknoloji Bakis Agist

Bu bakis agis1 segilen stratejinin uygun ES stratejisi ile uygulanmasi ve gerekli ES
altyapisi ile birlestirilmesini gerektirir. Strateji uygulama bakis acgisindan farkli olarak bu
bakis a¢is1 mevcut orgiit tasarim ile kisitlanmaz. ES’ni isletmenin nasil kullanabilecegi, ES
altyapisinin kuvvetli ve zayif yonlerinin neler oldugu ve ES risklerinin nasil yonetilebilecegi
ayrintili olarak ele almir. Ust yonetim teknolojinin gelecegini gorendir ve teknoloji
tasarimindan sorumludur. ES yoneticisi ise teknoloji mimarisinin hazirlanmasindan
sorumludur. Isletme stratejilerinin olusturulmasinda ES’nin yarattigi deger ortaya konur.

ES’nin degeri nihai iiriin ve hizmetlere sagladig: katki ile degerlendirilir.
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Rekabet Potansiyeli Bakig A¢isi

Bu bakis acisi, ortaya ¢ikan ES’nin nasil yeni isletme stratejilerini etkileyecegi ve
kolaylastiracag: {lizerine odaklanir. ES stratejisi burada dayanak noktasini olusturur. Burada
iist yonetim isletmenin geleceginde ortaya c¢ikan teknolojilerin 6nemini goriir ve stratejik
amaglarin gerceklestirilmesinde ES’inin nasil bir kaldirag olarak kullanilabilecegi belirlenir.
ET’leri orgiit altyapisinin stratejiye uygun hale getirilmesinde dnemli bir kaldiractir. Bu bakis
acisinda ES yoneticisi list yonetim takiminin 6nemli bir iiyesidir. ES yoneticisinin hem

isletmecilik formasyonu hem de teknik bilgisinin olmasi gerekir.

Hizmet Diizeyi Bakis A¢ist

Bu bakis agisinda ES stratejisi ¢ikis noktasidir. ES stratejisine gore, ES altyapist ve orgiit
altyapist uygun hale getirilir. ES’nin is siireglerini nasil iyilestirecegi ortaya konur. Ust
yonetimin rolii ES projelerinin Onceliklerini belirlemektir. ES yoneticisi ise temel alanlarda
ET’nin kullanilmasindan sorumludur. ES yoéneticisi kullanicilar1 destekler ve ortaya ¢ikan
sorunlara ¢oziimler iiretir. Performans Ol¢iimii son kullanicilarin tatmin diizeyleri ile
belirlenir. Her bakis acgisinin kendine 6zgii avantaj ve dezavantajlari vardir. Ust ydnetim
ihtiyaglar1 dogrultusunda en uygun bakis agisini secerek stratejik uyumu saglamaya calisir.
Stratejik uyum tam olarak hicbir zaman saglanamaz, 6nemli olan en iyi uyumu saglamaya
calismaktir. Bu model ES yonetimi alaninda yaratici fikirler ortaya koymasi agisindan
onemlidir. Ancak bazi eksiklikleri nedeniyle elestirilmektedir. Bu model yoneticilere 6zel
durumlar i¢in hangi bakis a¢isinin dogru oldugu konusunda yardim etmemekte ve se¢imi
tiimiiyle yoneticilere birakmaktadir. Ayrica bu model durgun is ¢evresi kosullarinda gerekli
olabilecek bir ¢erceve sunmaktadir. Hizli degisen ve karmasik ¢evrelerde uygulanmasi zor

goziikkmektedir (Ward and Peppard, 2002, s.45).

2.2.2. Weil ve Broadbent’in Stratejik Uyum Modeli

Weil ve Broadbent’in (1998) enformasyon teknolojisi portféyiinii is stratejisiyle uyumlu
hale getirilmesini agikladiklar1 teorik modelleri (bakiniz Sekil 2.2.) dort bilesenden olusur.
Bunlar stratejik baglam, c¢evre, ES stratejisi ve ET portfoylidiir. Tam uyum genellikle
siirdliriilemez, c¢linkii stratejik baglam siirekli degisir ve ET portfoyli ancak uzun siirede
onemli yatirm ve uzmanlikla elde edilebilen bir varliktir. Cevredeki degisime karsilik,

rekabet stratejileri yon degistirir, miisteri profili degisime ugrar, gegerli stratejilerin piyasa
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durumuna iliskin Ongoriileri ve tepkileri bir evrim gecirir. Uyum dinamik bir siirectir;
bilesenlerin birinde ortaya ¢ikan bir degisiklik baska bir yerde bir degisikligi gerektirir.
Enformasyon teknolojileri yatirimlarinda ve portfoy yonetiminde amag, bu yatirimlarin ise

katacag1 degeri maksimum diizeye ¢ikaracak dogru istikamete yonelmis olmaktir.

= - :
o. | | Stratejik Urtinler '
LA Baglam Piyasa '
e |
= Yatirim i Cevre
g Misteril | - )
= tstertier i Etkiler Firsatlar : Teknoloji
' i <— | Tehditler : Rakipler
: . : Kisitlamalar : Yasal Kurallar
! Strateiik Nivet !
i Gecerli Strateii i
| | Enformasyon Etkiler
- : Saglar
l Yon verir
P‘Dj i _______________________________ i poo-/-/ b mmAAAAAAITETTTT |
E : ES stratejisi i : ET Portfoyii i
g ! : -
: . i : il 3
gj ! / ET’nin Rolii \ + Uyumlagtinr Enformasyon - Strateji ! x
]E i i - 5 Islem i L:j
= , . ' | . =
i Hizmet <4  Politika ve : i i <
i | Sunumu Standartlar : i Altyapt : 5
| : . | >
! ! ] O )

Sekil 2.2. Weil ve Broadbent’in Stratejik Uyum Modeli (Weil ve Broadbent, 1998, s.47)

Sekil 2.2.’deki oklar daha iyi bir uyum i¢in dort bilesen arasindaki temel baglantilar
gostermektedir. Isletmenin stratejik baglami enformasyon teknolojisine yon verir; bu
stratejiyle ET portfoyiinii daha uyumlu hale getirmeyi hedef alir. Cevrenin bu siireg
icerisindeki etkisi iki yonliidiir. Birincisi, firsatlar tehditler, yasal kisitlamalar ve rakipler
stratejik baglam etkiler. Ikincisi, islem giiciiniin sagladig1 daha diisiik maliyet ve internetin
gosterdigi evrim gibi yeni teknolojik gelismeler ET portfoyiiniin potansiyeline ve

ekonomisine etkide bulunur. Enformasyon teknolojisi portfoyii de stratejik baglami iki yonde




83

etkileyebilir. Birincisi ET portfoyli isletmenin performansina iliskin enformasyonu saglar.
Ikincisi ise iyi tasarlandig1 zaman, stratejik niyetle tutarhi yeni gecerli stratejilerin ortaya

¢ikmasina olanak tanir.

Stratejik baglamin, bu siire¢ agisindan 6nemli unsurlar stratejik niyet ve gegerli stratejidir.
Stratejik niyet enformasyon teknolojisi portfoylindeki dnemli yatirimlara yon verir ve bu da
altyap1 bilesenini meydana getirir. Gerek stratejik niyet gerekse enformasyon teknolojisi
portfoyiiniin altyapi bileseni zaman i¢inde gorece sabittir. Gegerli strateji ise uygulamalara,
yani portfoylin strateji islem ve enformasyon boliimlerine yon verir ve miisteri ihtiyaglari

dogrultusunda stirekli degismesi beklenir.

Enformasyon sistem stratejisinin birka¢ bakimdan stratejik baglami desteklemesi ve
pekistirmesi gerekir. Bunlar, isletmede algilandigi sekliyle enformasyon teknolojisinin rolii
(temel veya destek), enformasyon hizmetlerinin verilis bi¢cimi (disaridan veya igeriden) ve
teknoloji politikalar1 ve standartlaridir. Uyumun iyi saglandigi bir sirkette ET’ne dogru
miktarda yatirim yapilmistir ve yatirim bilesimi isletmenin stratejisi agisindan uygundur. ET
yatirimlari basarili bir sekilde is degerine doniismiistiir. ET portfoyii isletmenin stratejik niyeti
cercevesinde uygulanmasi muhtemel gecerli stratejileri kolaylastirir. Ancak isletmelerin
cogunda isler hi¢ de bdylesine sorunsuz yiiriimez. Genelde ii¢ tip engelle karsilasilir: ifade
engeli, belirleme engeli, uygulama engeli. Sekil 2.2.’de kesik ¢izgili kutular olarak gosterilen
bu engeller, dort uyum bileseni arasindaki baglantilar1 Onler, uyum olasiligin1 azaltir ve
bdylece yatirrma gore getiride daha iyi bir diizeye varilmasini engeller. ilk engeller kiimesi
olan ifade engelleri, isletmenin stratejik odagi konusunda isletme yOnetiminin yetersiz bir
anlayis ve baghlik gostermesi sonucunu dogurur. Bdyle bir durum isletmenin stratejik
baglamindan ve {ist yonetimin davraniglarindan kaynaklanir. Bu davraniglar arasinda is
stratejisindeki yon eksikligi, degisen stratejik niyetler ve {ist yOnetimin enformasyon
teknolojisi konusunda yeterince farkindaligmin olmamasindan kaynaklanir. ikinci kiimeyi
olusturan belirleme engelleri, is stratejisi ile ES stratejisinin birbirinden kopuk ve baglantisiz
olmasint getirir. Bu durumun temelinde igletmenin ES stratejisini belirleyen kosullar yatar.
Strateji gelistirmede enformasyon teknolojisi pek devreye girmez, isletme ve teknoloji
boliimleri iki ayr1 monolog tutturur ve sonucta isletme genelinde ES koordinasyonundan

yoksun kalir.

Isletmenin mevcut ET portfoyiiniin niteligi uygulama engelleri dedigimiz iigiincii engeller

kiimesini yaratir. Bunlar mevcut altyapida teknik, politik ve finansal kisitlamalar
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bulundugunda ortaya c¢ikar. Isletme stratejisindeki degisiklik ES portfoyiinde degisikligi
beraberinde getirir. Cogu kez portfoyler isletme genelindeki altyapi ile biitiinlestirilmesi gii¢
olan “gecmisten kalma sistemler” igerir. Uyumu gelistirmek i¢in yapilmasi gereken
degisikliklerin bedeli ¢ok yiiksek olabilir. Isletmenin stratejik baglamini isletme genelinde
gecerli bir is geregine ve boylece isletme genelinde zorunlu bir ET girisimine baglayacak
inandirict kanitlar zinciri olmayinca, bu yatiriminin yapilmasina yonelik isteksizlik ortaya

c¢ikabilir.

Weil ve Broadbent (1998) stratejik uyumun saglanmasinda ortaya koyduklart uyum
modeli, stratejik planlama siirecinin 6nemini ve ES’1 ile uyumun saglanmasi geregini yansitir.
Ancak strateji ve ES’nin uygulanmasinda gerekli uyumun nasil saglanacagi konusunu goz

Oniine almaz.

2.2.3. Synott’un Stratejik Uyum Modeli

Synott, dort agamali bir planlama modeli ile igletmelerin stratejik planlari ile ES stratejik

planlar1 arasindaki biitiinlesmeyi tartigsmistir (Synott, 1987, s.313):

» Tek bagina planlama (stand-alone planning)
» Tepkisel planlama (reactive planning)
» Baglantili planlama (linked planning)

» Biitiinlesmis planlama (integrated planning)

Tek basina planlama evresinde orgiitte isletme plan1 ya da ES planindan bir tanesi vardir.
Bu evrede uyum diizeyi oldukga diigiiktiir. Tepkisel planlamada is planlar1 hazirlanir ve ES
planlarinin is planlarini1 desteklemesi beklenir. Geleneksel pasif sistem rolii olarak da ifade
edilebilir. Bu evrede ES’ne yapilan harcama bir maliyet kalemi olarak goriiliir. Baglantili
planlama evresinde, is planlar1 ve ES planlar1 arasinda bir arayiizey olusturulmaya ¢aligilir. Is
ihtiyaglar ile sistem kaynaklart uyumlastiriimaya calisilir. Biitiinlesmis planlamada ise her iki

plan es zamanli ve etkilesimli olarak ortaya konur.
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2.2.4. Teo ve King’in Stratejik Uyum Modeli

Teo ve King (1996), stratejik uyumu, isletmelerin stratejik planlar1 ile ES planlar
arasindaki biitiinlesme derecesi olarak kavramlagtirmiglardir. Uyumu 6lgmek igin 4 evreli bir

model sunmuslardir:

» Yonetsel biitiinlesme ( administrative integration)
» Ardisik biitiinlesme ( sequential integration)
> ki yonlii biitiinlesme (reciprocal integration)

» Tam biitiinlesme ( full integration)

Yonetsel biitiinlesme olarak ifade edilen birinci evrede, isletmeler stratejik planlari ile ES
planlarini ayr1 ayr1 yaparlar. Ancak aralarinda yonetsel biitiinliik vardir. Bu evrede, isletme ve
ES planlar arasindaki iliski zayiftir. Is planlarinin desteklenmesine yonelik ES kullanimi yok
denecek kadar azdir. Ikinci evrede, isletmelerde ardisik biitiinlesmenin oldugu tek yénlii
baglantili planlama vardir. Bu evrede, isletme planlari, ES planlarina yon saglar. ES planlari is
planlarim desteklemek icin yapilir. Ugiincii evrede, karsilikl1 biitiinlesmenin oldugu ¢ift yonlii
planlama s6z konudur. Isletme planlari ile ES planlar1 karsilikli birbirine bagl olarak yapilir.
Her iki plan arasindaki iletisim ve geribildirim her iki siireci de etkiler. Dordiincii ve son
evrede ise tam biitiinlesme s6z konusudur. Bu durumda iki planlama siireci arasinda ¢ok az
farklilik vardir. Her iki plan biitiinlesmis bir planlama siireci sonunda ortaya c¢ikar.
Aragtirmacilar, bu uyum diizeylerinin bir ¢ok oOrgiitte var oldugunu ve 1. evreden 4. evreye
dogru gecildik¢e stratejik uyumun arttigini vurgularlar. 1. ve 2. evrelerde ES islevleri
tepkicidir. 3. ve 4. evredeki ES islevleri ise oOnciidiir. Son iki evrede, ES islevleri is

stratejilerini destekler ve etkiler.

2.2.5. Luftman’in Stratejik Uyum Olgunluk Modeli

Luftman (2005) stratejik uyumu, isletme ve ES stratejilerinin birbirlerine uyarlanmasi
olarak tanimlamistir. Luftman uyumun, evrimsel ve dinamik bir siire¢ oldugunu vurgular.
Stratejik uyumun olgunlugunu degerlendirdigi modelinde bes diizey belirlemistir (s.108):

» Baslangi¢ diizeyi (initial/Ad-hoc level)

» Baglilik diizeyi (committed level)

» Yerlesme/odaklanma diizeyi (established/focused level)

» Gelismig/yonetilmis diizey (improved/managed level)
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» Enuygun kullanim diizeyi (optimized level)

Birinci diizey stratejik uyumun en diisiik oldugu diizeydir. Bu diizeyde isletme ve ES
yoneticileri arasindaki iligki ve iletisim ¢ok zayiftir. ES’ne yapilan yatirim is yiiriitme maliyeti
olarak goriiliir. ES’1 geleneksel anlamda kontrol ve rutin islerin otomasyonu i¢in kullanilir ve
ES’i igin teknik egitimler verilir. Ikinci diizey ES’nin potansiyeli hakkinda farkindaligin
artmaya basladig1r evredir. Bu evrede, ES’ine maliyet unsuru olarak degil, varlik olarak
bakilmaya baslanir. Bu evrede ES’i orgiitiin degisik fonksiyonlarinda kullanilmaya baslanir.
Isletme ve ES yoneticileri arasindaki iliski ve iletisim diizeyi yiikselmeye baslar. Uciincii
diizeyde, ES uygulamalarinin planlanmasina odaklanilir. Bu diizeyde isletme stratejilerine
uygun ES stratejileri olusturulmaya baglanir. ES ve isletme yoneticileri arasinda 6nemli
diizeyde etkilesim ve iletisim ortaya ¢ikar. Orgiit genelindeki ES uygulamalar1 arasinda
biitiinlesme yaratilmaya calisilir. Dordiincii diizeyde ise ES’i rekabet avantaji yaratabilecek
onemli bir varlik olarak gériiliir ve ES’i etkili bir sekilde yonetilir. Orgiitiin kullandig1 ES nin
orgiitlin paydaslari ile biitiinlesmesi saglanmaya c¢alisilir. ES ve isletme yoneticileri arasindaki
bicimsel olmayan, siki bir iliski vardir, iletisim iist diizeydedir. Stratejik uyum olgunlugunun
en yiiksek oldugu besinci diizeyde ise, ES stratejik planlama siireci ile ES stratejik planlama

siireci biitiinlesmistir. iletisim iist diizeydedir ve drgiitiin ES kullanma becerisi iist diizeydedir.

2.2.6. Diger Yaklasim ve Modeller

Reich ve Benbasat (1996) stratejik uyumu iki boyut altinda incelemislerdir:

» Entelektiiel boyut (ES ve isletme amaglarinin tutarliligi ve gegerliligi)
» Sosyal boyut (isletme ve ES yoneticileri arasindaki karsilikli anlayis ve baglilik)

Bir¢ok arastirmaci bu yaklasimi kullanarak isletmelerdeki uyumu kavramsal ve gorgiil
olarak aciklamaya calismislardir (Papp, 1995; Chan vd., 1997; Kearns ve Lederer, 2000).
Lederer ve Mendelow (1989, s.7) uyumun saglanmasinda icerik, zamanlama ve personelden
olusan ii¢ temel baglantidan bahsetmistir. Igerik baglantis1 is planlar1 ile ES planlarinm
tutarlilig ile ilgili iken, zamanlama baglantis1 ES planlarinin is planlarindan 6nce, sonra ya da
es zamanli olarak gelistirilmesi ile ilgilidir. Personel baglantis1 ise stratejik is planlama

stirecine katilanlarin ES planlama siirecine katilimi ya da tam tersi bir durumu yansitir.
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Chan ve Huff (1993) orgiitlerde stratejik uyumun saglanmasini farkindalik, biitiinlesme,
stratejik uyuma gegis seklinde {i¢ diizeyde agiklamislardir. Farkindalik olarak isimlendirilen
ilk diizeyde st yoOnetim enformasyon sistemlerinin i stratejilerine uygun olarak
yerlestirilmesinin 6nemini vurgular. Farkindalik diizeyi orgiite 6zgii 6zel ES uygulamalari ile
kendini gosterir. Stratejik uyumun ilk diizeyi olan farkindalik yaratildiginda ES yatirimlari
icin iist yonetimin desteginin saglanmasi kolaylasir. ES’nin 6neminin farkina varan iist
yonetim ES yoneticileri ve isletme yoneticilerini farkli alanlarda gorevlendirerek, isletme
yoneticilerinin ES’1 ile ilgili, ES yoneticilerinin ise isletmelerin diger alanlar ile ilgili bilgi ve
tecriibelerini arttirmaya calisir (Broadbent ve Weil, 1993). Farkindalik diizeyinde ES
yoneticileri isletmenin stratejik yonelimlerini 6grenmeleri i¢in koordineli olarak isletme
yoneticileri ile ¢alisirlar. Boylelikle ES yoneticileri ES’nin stratejik kullanimi hakkinda fikir
sahibi olurlar (Raghunathan ve Raghunathan, 1989; Watson, 1990). Bunun paralelinde, iist
yonetimin oOrgiitteki ES kullanim1 ile ilgili siirecten haberdar olmalarin1 saglamak igin
katilimin ve bagliligin saglanmasi da gerekmektedir (Jarvenpaa ve Ives, 1991). Ancak bazi
orgiitler icin bu diizeyin saglanmasi oldukca zordur. Lederer ve Mendolow (1989) a gore

bunun sebeplerini sunlardir:

» ES ve isletme yoOneticileri arasindaki iletisim eksikligi
> Isletmenin acik ve tutarli olmayan misyon, amag ve 6ncelikleri
> Is planlama siirecine ES y&neticisinin katilmamasi

» ES kullanimindan gercek dis1 beklentiler

Stratejik uyumu gosteren ikinci diizey ise biitiinlesmedir. Bu diizeyde, yonetim, ES’i ile
isletmenin biitlinlesmesi geregini kabul eder. Bu biitiinlesme, is planlarinin gelistirilmesinden
sonra ES planlarinin olusturulmasi, her iki planin da es zamanl olarak gelistirilmesi ya da ES
planlarinin is planlarinin yaratilmasi i¢in temel olarak kullanilmasi yoluyla saglanabilir (Chan
ve Huff, 1993). Arastirmacilarin belirttigi son diizey ise stratejik uyuma gegisin kendisidir. ES
planlarmin &rgiit strateji ve temel yetenekleri ile biitiinlesmesi ile ortaya cikar. Orgiitiin
strateji ve temel yetenekleri ile uyumlu ES’nin taklit edilmesi zordur ve rekabet avantaji

yaratan yeni {iriin ve hizmetler ortaya ¢ikarir.

Uyumun tartigilmasindaki temel konulardan biri de ES amaclar1 ve orgiit amaclarinin
tepkici ve Oncii olarak uyarlanmasi arasindaki ayirimdir (Lederer ve Sethi, 1988; Galliers,
1993). Galliers (1993,s.285) stratejik uyumun iki farkli yol ile saglanabilecegini

belirtmektedir; Tepkici uyarlanma ve oncli uyarlanma. Tepkici uyarlamada ES Orgiit
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stratejisini gerceklestirmek icin bir arag olarak goriiliir. ES is 6nceliklerine gore olusturulur. Is
amagclar1, ES uygulamalarma yon verir. Oncii uyarlanmada ise ES imkanlar1 6rgiit amaglarmm
degistirebilir. ES oOrgiit stratejisini tanimlamak i¢in bir aractir ve isletme stratejisini etkiler.
Galliers, bu aymrimi g6z Oniine alarak stratejik uyumu farkli dort evrede agiklamistir:

yalitilmis, tepkici-mevcut konular, tepkici-gelecek imkanlari, dncti.

Izole edilmis olarak isimlendirdigi ilk evrede, potansiyel bilgisayar uygulamalarinin
tanimlanmasi ve orgiitteki bilgisayar etkinliginin arttirilmasi amaglanir. ES planlari bilgisayar
boliimii tarafindan hazirlanir, 6rgiitiin diger boliimlerinin bu planlarin hazirlanmasinda katkisi
yoktur. Teknolojik konular {izerine odaklanan sistem yoneticisi is gereksinimlerinden
yeterince haberdar degildir. ES’nin Orgiit amaclart ile uyumu planlama asamasinda ele
alinmaz. ES mevcut problemlerin ¢dziimiinde kullanilir. Isletme stratejisi ve drgiit amaglari
arasinda kasitli bir uyum yoktur. Tepkici-mevcut konular olarak adlandirilan evrede ise ES
kullanim tecriibesi artan Orgiit yoneticileri mevcut problemlerin ¢6ziimii i¢in ES’nin
planlanmast ihtiyacini fark ederler. Isletme planlari ile ES planlarmin biitiinlesmesine galistlir.
Isletme planlarina gére ES planlari olusturulur. Ucgiincii evrede, ES yine tepkici olarak
uyarlanir. Oncelikle drgiitiin gelecege yonelik amaglari tespit edilir ve bu amaglara ulasmak
icin gerekli olan ES planlanir. ES amaglari, 6rgiit amaglarindan tiiretilir. Son evrede ise
baslangic noktasi enformasyon sistemleridir. ES kullanimi oOrgiitiin is yapma seklini ve

rekabetin dogasini degistirir. Orgiit amaglarmin bu degisime uyarlanmasi gerekir.

Tallon ve Kreamer (1999) stratejik uyumu agikladiklar1 modellerinde isletme stratejisi ve
ES arasinda iki agiktan bahsetmislerdir (bakiniz Sekil 2.3.). Bunlardan ilki teknolojik agiktir.;
ET kapasitesi, isletme stratejisini desteklemede yetersiz kaldiginda ortaya ¢ikar. Bu durumda
uyumu saglamada orgiitiin ES kapasitesi gozden gecirilmelidir. Strateji agig1 ise orgiitiin ES
kapasitesinden yeterli derecede yararlanmasini saglayacak isletme stratejisi eksikligi
oldugunda ortaya cikar. Isletmenin cevresinde yeni is imkanlar1 ve bunlari destekleyecek ET

destegi mevcuttur ama isletme stratejisi bu imkanlardan tam olarak yararlanmaya izin vermez.
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Sekil 2.3. Tallon ve Kreamer’in Uyum Yaklasimi (Tallon ve Kreamer, 1999,s.50)

2.3. Stratejik Uyumu inceleyen Calismalar

Isletme stratejileri ile ES stratejileri arasindaki uyum kavramsal olarak uzun bir siireden
beri tartisilmasina ragmen, bu konuda yapilan gorgiil arastirmalarin sayis1 pek fazla sayilmaz.
Bunun en Onemli sebebi ilgi konusu degiskenlerin (isletme stratejisi ve ES stratejisi)
kavramlastirilmasinin ve Ol¢limiiniin zor olmasidir. Yazinda, ES ve isletme stratejileri
arasindaki uyumu inceleyen calismalar iki ayr1 boliime ayrilarak incelenebilir. Calismalarin
bir boliimiinde isletme stratejileri ve ES strateji planlarinin uyumu tartisilirken, bir diger

boliimiinde ise gergeklesen isletme stratejileri ve ES stratejilerinin uyumu tartigilmistir.

ES planlart ile isletmenin stratejik planlar1 arasindaki uyumunu inceleyen gegmis

caligsmalar Tablo 2.1.’de 6zetlenmistir.



Tablo 2.1. ES Planlar ile Isletmenin Stratejik Planlar1 Arasindaki Uyumu Inceleyen Calismalar

Kaynak calisma Metodoloji Orneklem de]?g?sgkl;lls(iir) de;:lg(l;ll(lller) Bulgular
Baets (1995) Alan arastirmast Dort bankada farkli | Bankacilik ES’nin stratejik | ES stratejik uyumunu etkileyen en 6nemli konu
diizeylerde ¢alisan 59 | konularinin hakkinda | uyumu yoneticilerin ~ sektér  konularindan  haberdar
yonetici haberdar olma, olmamalaridir. ES ile ilgili konular hakkinda bilgi
bankacilikla ilgili sahibi olmamak bir probleme yol agmiyor ancak bu
ES’inden haberdar konularin bankaciliga uygulanmasi sorun yaratiyor.

olma, Orgiit yapist ve
yonetsel bakis acilart

Yoneticilerin  bakis agilari
stratejilerini etkilemektedir.

ES planlarmi  ve

Lederer ve | Yapilandirilmisg 20 ES yoneticisi Ust yonetimin ES’inin Aragtirma sonuglari iist yonetimin ES’inin stratejik
Mendelow (1988) gorligme stratejik etkisini etkisini farkina varmada isteksiz davranma
farkina varmada nedenleri olarak iist yonetimin farkindalik eksikligi
isteksiz davranma ve  sistemlere giiven  eksikligi  oldugunu
nedenleri vurgulamaktadir. Bu sorunlar1 agmak i¢in {ist
yonetime  gerekli teknik  egitimin  verilmesi

vurgulanmaktadir.
Raghunathan ve | Alan aragtirmasi 192 ES yoneticisi ES yoneticisinin | ES’inin o6rgiitsel rolii | ES yoneticilerinin  orgiitsel siras1 ile mevcut
Raghunathan (1989) oOrgiitsel sirasi ve ES planlama | operasyon sistemlerinin stratejik etkisi, uygulama
boyutlar1 gelistirme  portfoyliniin  stratejik  etkisi, ES
planlamasinin kabulii baglaminda ES’ine verilen
genel Onem, iist yonetimin destegi, Orgiitsel ilgi
alanlar1  ile  baglantilar  arasinda iligkiler

saptanmistir.

Watson (1990) Alan arastirmasi 43 ES yoneticisi ES yoneticilerinin st | ES yoneticilerinin | ES yoneticileri ve {ist yonetim takimi arasinda iki

yonetim takimi ile

iliskisi

temel konularla ilgili
algilar1

yonlii iletisimin oldugu igletmelerde ES planlariin
yapilmasi ve planlarin hayat gecirilmesi ¢cok daha
kolaydir.

Byrd vd. (1995)

Yapilandirilmis
goriisme

Devlet
kurumlarindaki
bir¢ok birimde

bulunan 100 st
diizey yonetici

ET planlama siirecine
bakis agilar1 (planlama
akigi, katilim diizeyi,
yonetim destegi ve
planlamaya  yonelik
tutumlar, vb.)

ES planlarinin
kalitesi

ET ve Is planlarinin biitiinlesmesinde katkisi olan 5
faktor tespit edilmistir; IT altyapisinin hazirlhigi, 1T
yenilik¢iligi, Dis ET danisman firmalar ile orgiit
iligkisi, {ist yonetimin destegi, planlama siirecinde is
konularina ilgi
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Tablo 2.1. ‘in devami

Cerpa ve Verner|Alan arastirmasi ve | Avusturalya’da Orta kademe | ES planlama | Orgiitteki ES stratejik planlama siireci iizerine
(1998) yapilandirilmis faaliyet gosteren | yoneticilerinin katilim | slirecinin basarisi yapilan bu uzamsal caligmada planlama siirecindeki
gorligme birlikte | ticari firmalardaki is|ve baglihigi, ES ve is problemlerin tanimlanmast saglanmigtir. Bu ¢aligma
kullanilmuistir. planlama, veri | arasindaki uyum sonucunda ortaya ¢ikan en Onemli bulgu ES
mimarisi ve genel is | derecesi yoneticileri ve st yoOnetim takimi arasindaki
personeli koordinasyon ve iletisim eksikliginin ES ve is
yoneticileri arasinda terminoloji  farkliligindan
kaynaklandigidir. Yoneticiler ihtiyag ve

beklentilerini birbirlerine ifade edememektedirler.
Kearns (1997) Alan arastirmasi 107 firmadaki ES|Is planlart ile ES|ES’inin rekabet | ES’inin rekabet avantaji yaratmak i¢in kullanimini
yoneticileri ve st | planlarinin uyumu avantaji yaratmak | etkileyen faktorler belirlenmistir. ES  ve is
yonetim iiyeleri icin kullanimu planlarmin  uyumu ES’inin  rekabet avantaji

yaratmak i¢in kullanimini etkiler.

Lederer ve | Yapilandirilmisg 20 st diizey ES |Planlarin Planlarn  ve faaliyetlerin uyumunu zorlastiran
Mendelow (1989) miilakat yoneticisi koordinasyonunu nedenler olarak, net ve tutarli olmayan is misyonu,

zorlastiran nedenler

amaclar ve Oncelikler, iletisim eksikligi, ES
yoneticisinin i3 planlarinin  olusturulmasina
katilmamasi, kullanicilarin gergekdisi beklentileri
siralanmistir.  Arastirma  sonucunda = uyumu
zorlastiran nedenleri ortadan kaldiracak ¢oziimlerde
sunulmustur. Bunlar; Isletme yo6netiminin ES
planlarinin hazirlanma siirecine katilimi igin tesvik
edilmesi, ES planlama siirecinin isletmenin
planlama siirecine uygunlugunun saglanmasi, ES
yoneticisinin i planlarinin  yapimima katilmasi
tesvik edilmesidir.

Premkumar ve King

Alan aragtirmasi

249 firmadaki ES

ES’inin roli

ES’leri ve is

Stratejik gruplar icindeki orgiitler is planlari ile ES

(1992) yoneticileri biitlinlesmesi planlar1 arasinda  daha  iyi  Dbiitiinlesme
saglamaktadirlar.

Pyburn (1983) Yapilandirilmig 8 firmadaki ES|Is ve ES planlama|ES stratejik | Yapilan gorlisme sonucunda ES ve is planlarinin

gOriigme yoneticisi  ve st | uygulamalari, yonetim | planlanmasinda uyumunun basar1 ve basarisizligini etkileyen 6nemli

yonetim takimi

tarzlari, firmanin
stratejik ES planlama
basarisim1  belirleyen

kritik bagar1 faktorleri

Onemli olan 6zellikler

bir dizi faktor belirlenmistir. Bunlar; ES
yOneticisinin algilanan statiisii, is kosullarindaki
degisim diizeyi, ES c¢evresinin karmagikligi, iist
yonetimin tarzi, ES ydneticisinin {ist ydnetime
fiziksel yakinlig
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Reich ve Benbasat
(1996)

Goriisme

Is ve ES
yoneticilerinden
olusan 45 katilime1

Is ve ES
yoneticilerinin is ve
ES amagclarini

Is ve ES planlar
arasindaki uyum

Is birimlerinin amag ve stratejileri ile ES strateji ve
planlar1 arasindaki uyum, her iki tarafin ortak
katilimu ile hazirlanan yazili planlarin olugturulmasi
ile artar.

Armstrong ve
Sambamurty (1996)

Alan arastirmasi

169 firmanin genel
midir ve {ist yonetim
takimu tyeleri

kargilikl1 anlayisi

Ust  yonetim  ve
yonetim takimi
iiyelerinin  bilgisi ve
birlikteligi

ES uygulamalarinin
stratejik kullanimi

Genel miidiiriin stratejik ES ve is bilgisi ve ist
yonetim takimina katilimi 6rgiitiin ES’ini igletmenin
is stratejilerini ve deger zinciri faaliyetlerini
desteklemek icin kullanimini pozitif yonde etkiler.

Boynton vd. (1994)

132 ES yoneticisi

Yonetsel ES bilgisi,
ES yonetim siirecinin
etkinligi ve ES
yonetim iklimi

ES stratejik kullanimi

Yonetsel ES bilgisi ES yonetim ikliminden
etkilenir. Yiiksek diizeyde yonetsel ES bilgisi ES
stratejik kullanimi ile pozitif yonde iliskilidir.

Broadbent ve Weill
(1993)

4 banka ile vak’a
caligsmasi

Her firmadan 4-5 iist
dizey ES ve/yada
stratejik planlama
yoneticisi

Orgiitsel uygulamalar

Is ve ES
stratejilerinin uyumu

Is ve ES’inin uyumunun acikca goriildiigii
orgiitlerdeki uygulamalar belirlenmistir. Strateji
olusturma siiregleri uygulama sorumlulugunu
belirler, ES yoneticilerinin strateji olusturma
sirecine  aktif katiliminin saglanmasi, firma
genelinde iletisim saglanmasi, ES’inin  uygun
diizeyde sahipligi, ES ve is ¢alisanlarmin karsilikli
birbirlerini anlamasimi1  saglayacak programlar
diizenlenmeli, ES’inin uzun dénemli gelisiminin
saglanmasinda iist yonetimin yogun ve siirekli
destegi

Chan vd. (1997) Alan arastirmast 170 firmadaki genel | ES’nin stratejik | Isletme performanst | Stratejik uyum, ES etkinligi ve is performans ile
miidiir, ES yoneticisi | uyumu ve ES etkinligi pozitif iligkilidir.
ve son kullanict
yoneticiler
Johnston ve Carrico | Goriisme 11 firmadaki ES ve | Endiistri cevre | ES stratejik kullanimi | Orgiitiin ES stratejik kullanimi endiistri ve dabhili
(1988) isletme faktorleri ve dahili faktorlerden etkilenir. Endiistri faktorleri, hiikiimet
yoneticilerinden yetenekler kisitlamalari, artan yabanci rekabet ve gigli

olusan 90 yonetici

rakiplerin pazara girmesi. Dahili faktorler ise

liderlik, ES ve strateji biitiinlesmesi
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King ve Teo (1994) | Alan arastirmasi 121 yiiksek lisans | Dahili faktorler | ES’inin stratejik | Dahili faktorler (6rnegin, ES ve is planlarinin
Ogrencisi (6rnegin, giicli  ES | kullanimi entegrasyon eksikligi, ES yoneticileri ve isletme

liderligi, ES tecriibesi, yoneticileri arasindaki iletisim eksikligi, yonetim
giiclii Pazar konumu), amaclarinin iyi tanimlanmamasi, ES’nin stratejik
gelisme ve degisim kullanimmi  engelleyen faktorlerdir. Algilanan
icin algilanan enformasyonun islenme ve depolanma ihtiyac1 ve
ihtiyaclar, harici degisim  ihtiyact ES  stratejik  kullanimim
faktorler (rekabet kolaylastiric faktorlerdir.
baskis1 ve endiistride
ES’inin 6nemi)

Luftman (1998) Alan arastirmasi 800 Amerikan | Stratejik uyumu ES ve isletme yoneticileri bes yillik bir dénem
firmasindaki ES ve | kolaylastiran ve icinde uyumu kolaylastiran ve zorlastiran faktorleri
isletme yoneticileri engelleyen faktorler belirlemislerdir. Uyumu kolaylastiran  faktorler

olarak isletmenin iist yonetiminin destegi, isletme
stratejilerinin gelistirilmesi stirecine ES
yoneticilerinin dahil edilmesi ve isletme ve ES
yoneticileri arasindaki yakin iligki gosterilmistir.
Engelleyen faktorler ise ES ve isletme yoneticileri
arasindaki iliskinin zayifligi ve isletmenin st
yonetiminin ES’ine baglilifinin  yaratilamamasi
gosterilmigtir.

Nath (1989) Alan arastirmast 62 ES yoneticisi ve | ES yoneticilerinin | Isletme ES  yoneticilerinin  belirledigi  faktorler st
42 genel miidiir onemli uyum | yoneticilerinin yonetimin ES alaninda egitilmesi, {ist ydnetimin

faktorlerinin 6nemli uyum | ES’ine baghligi, ES’i ile ilgili ama¢ ve hedeflerin
degerlemesi faktorlerini acikca belirlenmesi. Isletme ydneticileri ise fiist
degerlemesi yonetimin ES alaninda egitimi, ES yo0neticilerinin

isletme alaninda egitimi

Neo (1988) Icerik analizi 14 isletmenin | ES kullanimini ES kullanimini kolaylastiran faktorler; ES isletme
basilmis dokiimanlar1 | kolaylastirici faktorler yoneticileri arasindaki iletisimin artmasi, rekabet

baskisi, miisteri ihtiyaglari, yonetimin vizyonu ve
destegi olarak saptanmustir.

Sabherwal ve Kirs | Alan arastirmasi 4 yillik akademik | Orgiitsel kritik basari | Algilanan ES | Uyum enformasyon teknoloji basarisini ve isletme

(1994) egitim kurumlarmin | faktdrleri ve  ES|basarisi, orgiit | performansini etkiler.

244 st diizey | yetenegi performanst ve ES
yoneticisi yonetim tecriibesi

Zwiran (1990)

Gorilisme

131 firmanin genel
miidiiri

Orgiitsel amaglar

ES amaglari

Orgiit ve ES amaglar1 arasinda uyumun varhigi
gorgiil olarak saptanmustir.
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Yukarida tabloda yer alan arastirmalarda, aragtirmacilar farkli yontemler kullanarak,
isletme ve ES stratejik planlarmin baglantili olarak yapilmasinin Orgiitiin etkinligi ve
performansini arttirdigini belirlemislerdir. Arastirmacilar isletme ve ES stratejik planlan ile
ilgili yazili kaynaklar1 gbézden gecirerek, planlama toplantilarina katilarak inceledikleri
sirketlerin donemsel olarak performans verilerini karsilastirmiglardir. Reick ve Benbasat
(2000) stratejik uyumun incelenmesinde is ve ES stratejik planlarinin incelenmesinin yeterli
olmadigini, isletmelerin gergeklesen isletme ve ES stratejileri arasindaki uyumun incelenmesi
gerektigini belirtmektedir. Stratejik uyumun mevcut diizeyinin incelenmesine yonelik yapilan

calismalar ikinci grubu olusturur.

Gergeklesen isletme stratejileri ile ES stratejilerini inceleyen aragtirmalarin bir boliimiinde
stratejik uyumun mevcut durumu 6rnek olay ¢alismalari ile incelenmistir (Reich ve Benbasat,
2000; Hirscheim ve Sabherwal, 2001; Sabherwal vd., 2001; Clark vd., 1997; Cross vd., 1997;
Grant, 2003). Sekil 2.4.’de goriilen boyutlar arasindaki iligkiler kurama dayali olarak iki
degisken ele alinarak test edilmistir. Boyutlar arasindaki yatay, dikey ve ¢apraz uyum
degerlendirilmistir. Degiskenler arasindaki uyum tiirlerine farkli isimler verilir. Isletme
stratejileri ile ES stratejileri arasindaki uyum stratejik uyum olarak adlandirilmaktadir.
Stratejik uyumun mevcut durumunu inceleyen aragtirmalarin bir boliimiinde ise kurama dayali
ideal uyum bigemleri test edilmistir. Bu caligmalarda, Henderson ve Venkatraman (1993) ve
Broadbent ve Weil (1993)’1n ortaya koyduklar1 kapsamli kavramsal modellerin kullanildig1

goze garpar.

Kurama dayal1 ideal uyum bigemleri {izerine yapilan ¢alismalar, isletme ES’inin uyumunu
saglamaya calisan isletme yoneticilerine 1s1k tutmaktadir. Isletme strateji degisikligi
durumunda hangi isletme yapisinin uygun olacagini, hangi ES stratejisi ve yapist ile
desteklenmesi gerektigini ideal uyum bigemlerini inceleyerek gorebilir. Ornegin, analizci
strateji, savunmaci strateji ile yer degistirdiginde ES stratejilerinin, isletme ve ES yapisinin ne

yonde degismesi gerektigi kolayca goriilebilir.



Isletme uyumu

Boyutlararasi ¢apraz

uyum

Isletme
stratejisi
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Stratejik uyum

ES stratejisi

ES uyumu

|- x’Is yapisi

-

4

Yapisal uyum

ES yapisi

Sekil 2.4. Stratejik ES’leri Yonetim Profili (Sabherwal vd., 2001, s.181)

Tablo 2.2.°de kurama dayali ideal uyum bicemleri ile ilgili ¢alismalar goriilmektedir.

Yapilan arastirmalarin bir ¢ogunda isletme stratejisinin Ol¢limii icin strateji tipolojileri

kullanilmigtir. Camillus ve Lederer (1985) isletme ve ES’nin stratejik ve yapisal uyumu

tartistiklar1 ¢alismalarinda, Glueck (1976), Miles ve Snow (1978) ve Porter (1980)’1n strateji

tipolojilerini kullanmiglardir. Miles ve Snow’un tipolojisi sonraki yillarda bagka arastirmacilar

tarafindan da kullanilmistir (Brown, 1997; Tavakolian, 1989; Brown ve Magil, 1998). Ancak

bu c¢aligmalarda ¢ok degiskenli Ol¢lim araglari kullanilmamistir. Bunun yerine, strateji

tipolojilerindeki tiirlerin paragraflar igerisinde 6zellikleri tanimlanmis ve nominal Slgeklerle

isletmelerin bu tiirler arasinda kendilerine en uygun olanini se¢meleri istenmistir (Simon,

1987; Gupta vd., 1997; Sabherwal vd., 2001).
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Strateji Ol¢imii icin kullanilan bir diger arag ise Venkatraman (1989) tarafindan ortaya
konan stratejik yonelimler Olgegidir. Bu oOlgek gecerliligi ve gilivenilirligi yiiksek cok
degiskenli bir yapidir. Bu nedenle stratejik uyumun Olgiilmesinde farkli arastirmacilar

tarafindan kullanilmistir (Chan vd., 1998; Chan vd., 1997; Sabherwal ve Chan, 2001).

Tablo 2.2. Kurama Dayali ideal Uyum Bigemleri

Uyum tiirii Boyutlar Kaynak calismalar

Is uyumu Isletme stratejisi — Orgiit yapisi Miles ve Snow, 1978; Miles vd., 1978, Das
vd., 1991; Sabherval vd., 2001

Stratejik Uyum Isletme stratejisi-ES stratejisi Camillus ve Lederer, 1985; Segev, 1989;
Sabherwal vd., 2001; Sabherwal ve Chan,
2001; Simon, 1987; Gupta vd., 1997;
Austine vd.,1995

Yapisal uyum Isletme yapisi- ES yapist Ein-Dor ve Segev, 1982; Brown, 1997
Sabherval vd., 2001; Weil ve Broadbent.,
1998; Fiedler vd., 1996

ES uyumu ES yapisi- ES stratejisi Camillus ve Lederer, 1985; Brown, 1997,
Sabherval vd., 2001

Boyutlar arasi ¢apraz Isletme yapisi- ES stratejisi Camillus ve Lederer, 1985; Brown, 1997,
uyum [ Brown ve Magill, 1998; Sabherval vd., 2001
Boyutlar arasi ¢apraz Isletme stratejisi- ES yapisi Camillus ve Lederer, 1985; Tavakolian,
uyum II 1989; Das vd., 1991; Sabherval vd., 2001;

Broadbent ve Weil, 1998

ES stratejileri ise farkli sekillerde kavramlastirilmistir. Rackoff vd. (1985) ES stratejilerini
bes tir (diisiik maliyet, farklilastirma, biiyiime, ortaklik ve yenilik) olarak belirlemistir. Bu
strateji tiirleri bir ¢ok ¢alismada kullanilmistir (6rnegin, Bergeron vd., 1991; Sabherwal ve
King, 1991; Brown ve Magill, 1988). Chan vd., (1997), ES stratejilerini, faaliyet, analiz,

savunma ve tahmin stratejileri olarak kavramlastirmigtir. Sabherwal ve Chan (2001) ise ES
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stratejilerini  esneklik, verimlilik ve kapsamlilik olmak {izere 1i¢ tiir olarak
kavramlastirmiglardir. Weil ve Broadbent (1998) ise ES stratejilerini, faydaci, bagimli,

giiclendirici olarak kavramlastirmiglardir.

Camillus ve Lederer (1985) stratejik uyumu tartistiklari makalelerinde isletme
stratejilerini incelemek icin Glueck (1976), Miles ve Snow (1978) ve Porter (1980)’1n strateji
tipolojilerini kullanmislardir. ES ise operasyon destek sistemleri ve karar destek sistemleri
olarak kavramlastirilmistir. Glueck’in jenerik stratejileri biiylime, duragan ve tasarruf olarak
tice ayrilir. Bilylime stratejisi ile karar destek sistemleri, tasarruf ve duragan stratejilerle ise
operasyon destek sistemleri uyumlu bulunmustur. Porter’in maliyete dayali liderlik stratejisi
ise operasyon destek sistemlerine talep yaratmaktadir. Farklilagtirma ve odak stratejisi ise
karar destek sistemleri ile uyumludur. Miles ve Snow’un tipolojisinde yer alan savunmaci
stratejilerle operasyon destek sistemleri uyumlu bulunmustur. Oncii stratejiler her iki

sistemden de yararlanirlar. Analizci stratejiler ise karar destek sistemleri ile uyumludur.

Broadbent ve Weil (1993) stratejik uyumu inceledikleri arastirmalarinda farkli
sektorlerden 54 isletmeyi incelemislerdir. Arastirmalarinda, isletme stratejisinin 6l¢iimii igin
Porter’in tipolojisini kullanmislardir. ES stratejileri ise faydaci, bagimli ve giigclendirici olarak
ti¢c tirde kavramlastirilmigtir. Maliyet liderligi stratejisi ile faydaci ES stratejisi uyumlu
goriilmiistiir. Faydact ES stratejisi operasyon destek sistemlerine yogun yatirim yapmayi
gerektirir. ET altyapisina yapilan harcamalarin 6lgek ekonomileriyle maliyet tasarrufu
saglama amacina yonelik olmasini gerektirir. ES stratejik bir kaynak degildir, daha ¢ok idari
giderler kapsamina giren zorunlu ve kaginilmaz bir hizmettir. Y6netimin hareket noktasi, arzu
edilen bir tesis hizmeti i¢in gerekli masraflar1 en alt diizeye indirmektir. Farklilagtirma
stratejisi ile giiclendirici ES stratejisi uyumludur. Giiglendirici ES stratejisi yonetim bilgi
sistemlerine ve karar destek sistemlerine iist diizeyde yatirim yapmay1 gerekli kilar. Bu yonde
bir sistem stratejisi miisteriye hizmette farklilik yaratmaya yonelik gecerli stratejiye dayanir.
Miisteri hizmetlerini iyilestirmek, tiretkenligi yiikseltmek, yeni iirlinler gelistirmek, karar alma
stirecinde yonetime enformasyon saglamak temel hedeflerdir. Odaklanma stratejisi ile bagimli
ES stratejisi uyumlu bulunmustur. Bagimli ES stratejisine sahip igletmeler tiim ES’lerine

yuksek yatirim yaparlar.
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Sabherwal ve Chan (2001), stratejik uyumu inceledikleri ¢alismalarinda, strateji 6lglimii
icin Venkatraman (1989) 1n stratejik yonelimler 6lgegini kullanmiglardir. Bu calismada,
profilden sapma yaklagimimi (profile deviation approach) kullanarak stratejik yonelimleri,
Miles ve Snow’un stratejilerine dagitmistir. Miles ve Snow’un strateji tipolojisindeki tiirler ile
verimlilik, esneklik ve kapsamlilik olarak {i¢ tiirde ifade ettigi ES stratejileri arasindaki uyumu
incelemistir. Savunmaci stratejiler ile verimlilige yonelik ES stratejisi uyumlu bulunmustur.
Miles ve Snow (1978, s.551) savunmac1 strateji i¢in operasyon destek sistemlerinin oldukca
onemli oldugunu belirtmektedir. Verimlilige yoOnelik ES stratejisi operasyon destek
sistemlerine iist diizeyde yatirim yapmay1 zorunlu kilar. ES yatirimlarinin hedefi isletmenin
glinliik rutin faaliyetlerinin yiiriitilmesi, izlenmesi ve kontrolii amaciyla kullanilan
sistemlerdir. Oncii stratejilerle, esneklie yonelik ES stratejisi uyumlu bulunmustur. Esneklige
yonelik ES stratejisi ise pazar enformasyon sistemlerini ve Orgilitlerarasi enformasyon
sistemlerini kullanmay1 gerektirir. Bu sistemler, isletmelerin pazar esnekligini arttirirlar.
Analizci stratejiler ile ise kapsamlilik olarak ifade edilen ES stratejisi uyumlu bulunmustur.

Analizci stratejiler kapsamli ES yatirimi yaparlar.

Sabherwal vd. (2001) yapmis olduklar1 bir baska calismada stratejik uyumun bir siire¢
oldugunu ve bu siireg icerisinde isletme stratejileri, enformasyon stratejileri, isletme ve ES
altyapisinin  belli bi¢cimlesmeler olusturdugunu ifade etmektedirler. Arastirmalarinda
Henderson ve Venkatraman’in stratejik uyum catisindaki tiim boyutlar1 kullanarak ii¢ farklh
isletmenin 1985-1995 yillar1 arasindaki gelisimini incelemislerdir. Caligmalarinda isletme
stratejilerini savunmaci, analizci ve Oncii olarak; isletme yapilarini mekanik-merkezi, yari-
yapilandirilmig- melez, organik-ademi merkezi, ES stratejisini diisiik maliyet, farklilastirma,
biiylime, ortaklik ve yenilik; ES yapisini ise merkezi, paylasilan ve ademi-merkezi olarak
kavramlastirmiglardir. Bu c¢alismalarinda arastirmacilar, farkli isletme ve ES stratejileri,
isletme ve ES yapilarinin donemsel olarak bigimlesmeler meydana getirdigini saptamislardir.
Bu bi¢imlesmeler dénemsel olarak farklilik gdsterseler de birbitlerine benzerdir. Ornegin,
analizci stratejiler, yari-yapilandirilmig oOrgiit yapilari, merkezi ES yapisi ve biiylime ve

farklilagtirmaya yonelik ES stratejisi ile uyumludur.

Simon (1987) 1n ¢alismasinda isletme stratejilerine gére ES se¢imlerinin farkli oldugunu
belirlenmistir. Miles ve Snow (1984) savunmaci ve oncii stratejileri ile ES strateji iliskisini
regresyon analizi ile inceledigi calismasinda operasyon kontrol sistemlerini savunmaci strateji

ile uyumlu bulmustur. Savunmaci stratejiye sahip isletmelerin operasyon destek sistemi
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yatirimlarinin igletme performansina etkisi oncii stratejiye sahip operasyon destek sistemlerine

yatirim yapan isletmelerden daha olumludur.

Gupta vd. (1997) yapmis olduklar1 6rnek olay ¢alismasinda, isletmelerin stratejileri ile ES
ihtiyacin1 kurama dayali olarak test etmigler ve benzer sonuglar bulmuslardir. Bu ¢alismada
diger calismalarda oldugu gibi Miles ve Snow (1978) un strateji tipolojisi kullanilmustir.
Savunmaci stratejiler verimlilige yonelik ES stratejilerine sahiptir ve yogun operasyon destek
sistemi yatirimi yaparlar. Oncii stratejiler esneklige yonelik ES’ni tercih ederlerken, analizci

stratejilerin ise ES yatiriminin karar destegine yonelik oldugu saptanmistir.

Austin vd. (1995) isletme stratejileri ile ES stratejileri arasindaki iligkiyi kurama dayali
olarak test ettikleri ¢caligmalarinda strateji ol¢limii i¢in Porter (1980) ve Miles ve Snow’un
strateji tipolojilerini kullanmuslardir. Caligmalarinda degisen stratejilere gore farkli ES
seciminin 6nemli oldugunu saptamislardir. Ornek olay calismasini gergeklestirdikleri
hastanenin rekabet avantaji yaratmak ve slirdiirmek i¢in zaman ig¢inde strateji degisikligine
gittigini ve bu degisimin beraberinde ES stratejilerini de degistirdigini gérmiislerdir. Onceleri
savunmaci stratejiye sahip olan hastanenin verimlilige yonelik yogun operasyon destek
sistemi yatirnmi yaptig1 gorilmistir. Daha sonraki yillarda hastane yoOnetimi rekabet
sartlarinin degismeye baglamasi ile birlikte savunmaci stratejiden oncii stratejiye dogru bir
gecis yapmistir. Yeni strateji yonetim bilgi sistemleri ve karar destek sistem yatirimlarinin
onceliklerini arttirmigtir. Hastane yonetimi varolan operasyon destek sistemlerini ag sistemleri
ile gelistirmistir. Tiim klinikler online birbirine baglanmistir. Isletmenin ES 6nceligi,
yonetime zamaninda ve dogru enformasyon ihtiyacinin saglanmasi olmustur. Oncii stratejiye
sahip hastane yoOnetimi pazar bilgi sistemleri ve karar destek sistemlerinin hastanenin

esnekligini arttirarak rekabet listiinliigii sagladigini vurgulamaktadirlar.

Bu c¢alismalarin tiimiinde kurama dayal1 olarak stratejik uyum test edilmis ancak ¢ok
degiskenli Olglim araclar1 kullanmilmamistir. Bu da arastirmalarin  genellestirilmesini

engellemektedir.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

3.1. Arastirmanin Amaci

Isletmelerin enformasyon sistem (ES) uygulamalarinda siklikla ortaya ¢ikan ve
isletmeleri basarisizliga gotiiren “herkese uygun tek beden’ yaklasimidir. Oysa dogru
olan igletmelerin stratejilerine uygun ES stratejisi se¢imidir (Weil ve Broadbent 1998,

s5.28).

Isletme stratejileri ile ES stratejileri arasindaki iliskiyi agiklayan bircok kavramsal model
gelistirilmistir (Synott, 1987; Henderson ve Venkatraman, 1993; Weil and Broadbent, 1998;
Teo ve King, 1996; Luftman, 2005). Bu kavramsal modellerde iki Onemli husus
vurgulanmaktadir. Bunlardan ilki, modellerin ES’ni maliyet unsuru olarak degil is degeri
yaratmak i¢in yapilan yatirim olarak ele almasidir. Yoneticiler ES’ni stratejik varlik olarak
gormeli ve isletmeleri icin de@er yaratacak sistemler iizerine odaklanmalidirlar. ikincisi,
modellerde isletmelerin stratejilerine uygun ES stratejisi gelistirilmesi ve uygun ES se¢iminin
yapilmast Onerilmektedir. Gelistirilen kavramsal modeller kullanilarak yapilan mevcut
arastirmalarin genelinde basarili isletmelerin stratejileri ile ES tercihleri arasindaki iliskiler
donemsel olarak incelenmistir. Arastirmacilar farkli yontemler kullanarak (genel olarak nitel)
isletme ve ES planlarinin baglantili olarak yapilmasinin orgiitiin etkinligi ve performansini
arttirdigin1 belirlemislerdir. Arastirmacilar isletme ve ES planlar ile ilgili yazili kaynaklari
gbzden gecirerek, planlama toplantilarina katilarak inceledikleri sirketlerin donemsel olarak

performans verilerini karsilastirmiglardir.

Yapilan ge¢mis calismalarda uyumu etkileyen unsurlarin da incelendigi goriiliir (Bakiniz
Tablo 2.1). Bu arastirmalarda, stratejik uyum planlama diizeyinde incelenmektedir. Stratejik
uyumun incelenmesinde is ve ES stratejik planlarimin incelenmesinin yaninda, stratejik
uyumun mevcut durumunu inceleyen arastirmalar da yapilmistir. Stratejik uyumun mevcut
durumunu inceleyen arastirmalarin bir boliimiinde kurama dayali ideal uyum bigemleri test
edilmistir. Bu arastirmalarda kullanilan nitel (6rnek olay ve goriisme) yontemlerdir ve
degiskenler (isletme ve ES stratejisi) ¢ok degiskenli Olgiim araclari ile oOlglilmedigi igin
sonuglar genellestirilememistir. Kurama dayali ideal uyum bicemleri {iizerine yapilan

caligmalar, isletme ile ES arasinda uyumu saglamaya calisan isletme yoneticilerine 1s1k
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tutmaktadir. Yoneticiler, igletme strateji degisikligi durumunda hangi isletme yapisinin uygun
olacagini, hangi ES stratejisi ve yapisi ile desteklenmesi gerektigini ideal uyum bigemlerini
inceleyerek gorebilir. Boylelikle ES yatirim kararlari daha saglikli alinabilir ve yatirimin

getirisi artar.

Bu dogrultuda, arastirmanin genel amaci, isletme stratejileri ile ES stratejileri arasindaki
uyumun varligimi kurama dayali olarak, farkli bir iilkede ve farkli bir endiistride, ¢ok
degiskenli Ol¢iim araglar1 kullanarak test etmektir. Bunun yaninda, isletmelerin stratejik
yonelimlerini 6lgmek i¢in Venkatraman (1989) tarafindan gelistirilmis Olgek ile ES
stratejilerinin belirlenmesine yonelik gelistirilen Olgegin gecerlilik ve giivenilirligi test

edilmesi de alt amaclar olarak diisiiniilebilir.

Isletmelerin stratejik yonelimleri, ES stratejilerini dogrudan etkiler. Farkli isletme

stratejileri, farkli ES stratejilerini gerektirir. Bu iligkiler asagidaki hipotezlerle test edilmistir.

H;: Isletmelerin stratejik yonelimleri ile ES stratejileri arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir
iligki vardir (Miles ve Snow 1978; Camillus ve Lederer 1985; Segev, 1989; Sabherwal vd.
2001; Sabherwal ve Chan 2001; Simon 1987; Gupta vd., 1997; Austine vd.,1995).

Operasyon destek sistemleri, gilinliik operasyonlarin yerine getirilmesi, izlenmesi ve
kontrolii amaciyla kullanilirlar. Operasyon destek sistemlerinin kullanimi operasyonlarin
verimliligini arttirmaya yoneliktir. Segev (1989) operasyon verimliliginin isletme stratejileri
icin 6nemini derecelendirdigi caligmasinda savunmaci stratejiler i¢in operasyon verimliliginin
yiiksek, oncii ve analizci stratejiler icin diisiik oldugunu belirtmistir. Bu bulgu Miles ve Snow
(1978) un bulgulari ile tutarlidir. Miles ve Snow (1978, s.551) operasyon destek sistemlerinin
verimliligi saglamak ve siirdiirmek i¢in uygun sistemler oldugunu vurgulamaktadir. Miles ve
Snow (1994) operasyon destek sistemlerinin, operasyonun planlarla birlestirilmesi ve tecriibe
ve Olgegin standart operasyon siireglerinin i¢inde biitlinlestirilmesini saglayarak verimliligi
arttirdigimi vurgulamaktadir. Camillus ve Lederer (1985) operasyon destek sistemlerinin
savunmaci stratejiler i¢in en uygun, Oncii stratejiler i¢in uygun olmayan sistemler oldugunu
vurgulamaktadir. Sabherwal ve Chan (2001) operasyon destek sistemlerinin verimlilige
yonelik sistemler oldugunu ve bu sistemlerin savunmaci stratejilerle uyumlu oldugunu
saptamiglardir. Simon (1987) ve Gupta vd. (1997) calismalarinda benzer bulgulara

ulagmiglardir. Operasyon destek sistemlerinin verimlilige yonelik sistemler oldugunu ve bu
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sistemlerin savunmaci stratejiler i¢in uygun oldugu sonucuna ulagmislardir. Tiim bu bulgular

15181nda asagidaki hipotez gelistirilmistir.

Hj;: Isletmelerin savunmaci yonelimli stratejiye sahip olmasi ile kullandiklar1 verimlilige

yonelik ES stratejisi arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir.

Pazar enformasyon sistemleri ve karar destek sistemlerine yapilan yatirim verimlilikten
cok esneklige yoneliktir. Oncii stratejiye sahip isletmeler savunmaci stratejilerin aksine
operasyon destek sistemlerinden ¢ok bu sozii edilen iki sisteme yatirim yaparlar (Miles ve
Snow, 1978, s.553). Sabherwal ve Chan (2001) yapmis olduklar1 ¢alismalarinda oncii
stratejilere  sahip isletmelerin esneklige yonelik ES stratejisine sahip oldugunu
vurgulamaktadir. Esneklige yonelik ES stratejisine sahip olan isletmeler siirekli iiriin ve pazar
egilimlerini gézden gecirmek zorundadirlar. Bunu, pazar enformasyon sistemlerine yogun
yatirim yaparak saglayabilirler. Bu stratejiye sahip isletmeler ayn1 zamanda karar destek
sistemlerine de 6nem verirler. Bunun sebebi Oncii stratejiye sahip isletmelerin hizli ve etkin
bir sekilde karar alma zorunlulugudur. Austine vd. (1995) arastirmalarinda savunmaci
stratejiye sahip isletmelerin operasyon destek sistemleri yatirimimin oncelikli oldugunu, bu
stratejinin Oncii strateji ile yer degistirdiginde ES Onceliginin pazar enformasyon sistemi ve
karar destek sistemine yoOnelik olarak degistigini saptamistir. Ayni yazarlar oncii stratejiye
sahip isletmelerin, pazar enformasyon sistemleri ve karar destek sistemlerine yogun yatirim
yapma yolu ile esnekliklerini arttirarak rekabet istiinliigii sagladigini vurgulamaktadirlar.
Gupta vd. (1997) benzer sekilde, Oncii stratejiye sahip isletmelerin esneklige yonelik ES
stratejisi ile uyumlu oldugunu saptamistir. Bu bulgular 1s1ginda asagidaki hipotez

gelistirilmistir.

Hj,: Isletmelerin 6ncii yonelimli stratejiye sahip olmasi ile kullandiklar1 esneklige yonelik ES

stratejisi arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir.

Analizci yonelimli isletmeler, oncii ve savunmaci yonelimli isletmelerin 6zelliklerine
benzer dzellikler tasir. Oncii stratejiler diger iki strateji tiiriiniin arasinda bir yerdedir (Miles
ve Snow, 1978). Bu baglamda, Analizci stratejiye sahip isletmeler tiim ES tiirlerine kapsamli
yatirrm yaparlar. Tiim enformasyon tiirlerine yatirnm yapmay1 ifade eden ES stratejisi

kapsamli olarak kavramlastirilmis ve agagidaki hipotez gelistirilmistir.
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Hjs: Isletmelerin analizci yonelimli stratejiye sahip olmasi ile kullandiklar1 kapsamli ES

stratejisi arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir.

3.2. Arastirmanin Kapsami ve Simirlari

Bu aragtirmanin uygulanmasinda, isletmenin niyet edilen degil, ger¢eklesen stratejileri ele
alinmugtir. Isletme stratejileri ile ES stratejilerinin gergeklesen, mevcut uyum diizeyi isletme
yoneticilerinin algilar1 goz Oniine alinarak incelenmistir. Ayrica, arastirmada, enformasyon
yonetim ve teknoloji stratejileri degil, enformasyon sistem stratejileri ele alinmustir.
Enformasyon sistem stratejisi, ET nin is uygulamalar1 ve sistemleri iizerinde odaklanir ve is

ithtiyaclara uygun ES uygulamalariin se¢imi ve kullanimi ile ilgilidir.

Arastirma kapsaminda, hazirlanan anketler isletmelerin genel miidiirlerine uygulanmistir.
Sistem yoOneticileri arastirmaya dahil edilmemistir. Bunun sebebi, isletmelerin tiimiinde sistem
yoneticisinin bulunmamasi ve ES kararlarinin da genel miidiirler tarafindan alinmasidir.
Aragtirma, Antalya yoresinde yer alan konaklama tesislerinde yapilmistir. Bunun iki 6nemli
nedeni vardir. Birincisi, konaklama isletmeleri, turizm sektoriiniin enformasyon yogun
ozelligi nedeniyle ES’ni siklikla kullanmaktadir (Buhalis, 2003 ; Sheldon, 1997). Bu nedenle
strateji ve ES kullanimi iliskisinin test edilmesinde uygun bir sektordiir. ikincisi ise, isletme
stratejileri ile ES stratejileri arasindaki uyumun varhigini kurama dayali olarak turizm
sektorlinde test edilmemistir. Bu caligma ile stratejik uyum farkli bir iilkede ve farkli bir

endiistride test edilmis olacaktir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

3.3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini, Antalya yoresinde faaliyet gosteren Turizm Bakanligindan isletme
belgeli konaklama tesislerinin (Bes Yildizli Oteller ve 1. Smf Tatil Kdoyleri) iist diizey
yoneticileri (genel koordinator, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, genel miidiir vekili ya
da tesis miidiirii) olusturmaktadir. Kiiltiir ve Turizm Bakanlhigi Antalya II Miidiirliigiinden
alman listeye gore bolgede 31.10.2004 tarihi itibariyle Turizm Bakanligindan isletme belgeli
96 adet bes yildizli otel, 46 adet 1. smif tatil koyli olmak iizere toplam 142 adet tesis

bulunmaktadir. Bu listedeki tesislerin tamami 6rnekleme dahil edilmistir. 142 tesisten elde
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edilen anketlerden 114 tanesi kullanilabilir durumda oldugu i¢in geri doniis orant % 80 olarak

ifade edilebilir.

3.3.2. Veri Toplama Araglan

Veri toplama araci olarak anket yontemi tercih edilmistir. Uygulanan anket ii¢ boliimden
olugmaktadir. Anketin ilk bdliimiinde isletmelerin stratejik yonelimlerini belirlemeye yonelik
olcek yer almaktadir. Ikinci boliimde yer alan diger 6lgek ise ES tiirlerini belirlemeye
yoneliktir. Anketin son bdliimiinde ise, konaklama tesisleri ve cevaplayicilarin demografik
Ozelliklerini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir. Son béliimde ayrica isletmelerin
kullandiklar1 ES’nin isletmelerin performansma etkisini belirlemeye yonelik bir soru yer
almaktadir. Anketin ilk iki boliimiinde yer alan Olgeklerde 5 noktali Likert tipi Olcek
kullanilmistir. Ayrica igletmelerin stratejik yonelimleri ve ES tiirlerinin igletme performansina
etkisini belirlemeye yonelik son bdliimde yer alan performans sorusunda da 5 noktali Likert
Olcegi kullanilmistir. Calismada kullanilan 5 noktali Likert 6lgegi Sosyal Bilimler alaninda

yapilan arastirmalarda en ok tercih edilen 6lgek tipidir (Ozdamar, 2004).

Stratejik Yonelimler Olcegi

Veri toplama aracinin ilk boliimiinde kullanilan 6lgek Venkatraman’in (1989) gelistirdigi
stratejik yonelimler Olcegidir. Venkatraman’in (1989) doktora tezi olarak yapmis oldugu
calismasinda, teorik yapinin sinirlart strateji 6l¢limii i¢in olusturdugu yapinin boyutlarinin
belirlenmesinde stratejinin kapsami, hiyerarsik diizeyi, ¢alisma alan1 ve gerceklesen ve niyet
edilen strateji ayirimina gore ¢izilmistir. Olgek stratejiyi bir biitiin olarak ele almus, isletme
diizeyi stratejiler baglaminda, isletmelerin gerceklesen stratejileri incelenmistir. Yapinin
boyutlar1 teorik bakis acilarina gore belirlenmistir. Yapinin boyutlarinin belirlenmesinde
kullanilan kaynaklar her boyutun altinda verilmistir. Buna gore strateji 6l¢imii icin 6 boyut
belirlenmistir. Bunlar: saldirganlik, analizci olma, gelecek yonelimli olma, savunmact olma,
onceden harekete gegme yatkinligi, risk alma boyutlaridir. Calismada bu boyutlarla ilgili 61
onerme olusturulmus ve bu 61 dnerme yonetim gelistirme programina katilan 39 yoneticiye
sorulmustur. Amag¢ bu Onermelerin hepsinin acik bir sekilde anlasilip anlasilmadiginm
saptamaktir. Arastirma iki asamada yliriitiilmistir; ilk asamada olusturulan anket 250
yoneticiye (bu yoneticiler 1984 yili Directory of Corporate Affiliations’dan seg¢ilmistir)
gonderilmis, 92 anket formu geri donmiis ve cevaplama orani1 %37.9 olarak belirlenmistir.

Bunun iizerinden bir 6n arastirma yapilmis ve anketin giivenilirligi 6l¢iilmiistiir. Anket formu
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lizerinde gerekli diizenlemeler yapilmustir. ikinci asamada, gdzden gegirilmis anket 450
yoneticiye (bu yoneticiler 1985 yili Directory of Corporate Affiliations’dan secilmistir)
gonderilmistir. Ancak bir Onceki arastirmadaki ayni yoneticilerin olmamasina 6zen
gosterilmistir. 110 anket formu geri donmiis ve geri doniis oran1 %25.8 olarak belirlenmistir.
Iki asamada gerceklestirilen arastirmanin toplam geri doniis oran1 ortalamas1 %30’un iizerinde
hesaplanmistir. Olgegin ¢esitli gecerlik ve giivenirlik testleri yapilmistir. LISREL paket
programi kullanilmis ve Dogrulayict (confirmatory) Faktdr Analizi yapilmistir. Bu ¢alisma
sonucunda isletmelerin stratejik yonelimleri ile ilgili ortaya ¢ikan 6 boyut 29 degiskenle
Olciilmiistiir. Bu 6l¢ek sonraki yillarda bir ¢ok arastirmaci tarafindan kullanilmistir (Gilbert,
1995; Croteau, ve Bergeron, 2001; Chan vd., 1998; Sabherwal ve Chan, 2001; Morgan ve
Strong, 2003).

Anketin ilk boliimiinde kullanilan dlgekte 6 boyut ve 18 ifade yer almaktadir. Orijinal
Olcek alt1 boyut ve 29 ifadeden olugmaktadir. Orijinal 6lgekteki enformasyon sistem tercihleri
ile 1ilgili ifadeler ankete dahil edilmemistir. Bunun sebebi benzer ifadelerin anketin ikinci
boliimiinde yer alan ES tiirlerini 6lgmek icin gelistirilmis diger 6l¢ekte yer almasidir. Bir
baska ifade ile, ilk Olgekteki stratejik yonelimlerin teknoloji boyutu ikinci Olcekte
degerlendirildiginden goz ardi edilmistir. Isletmelerin stratejileri belirlenirken kullanilacak
teknoloji oncelikleri belirlenir ve buna uygun olarak kaynak tahsisi yapilir. Bu calismada

teknoloji boyutu ES stratejisi icerisinde degerlendirilmistir.

ES Tiirleri Olcegi

Anketin ikinci boliimiinde yer alan 6l¢ek isletmelerin tercih ettikleri ES stratejilerini
Olcmeye yoneliktir. ES strateji 6zellikleri belirlenirken ve dnermeler olusturulurken ES’nin
geleneksel smiflandirma yaklagimlart esas alinmistir (Anthony 1965; Camillus ve Lederer
1985; Gorry ve Scott Morton, 1989; Ward ve Peppard 2002). Geleneksel olarak ES,
operasyon destek sistemleri, yonetim enformasyon sistemleri ve karar destek sistemleri olarak
siiflandirilmigtir. Bu ¢alismalar baz alinarak her sinifin kendine has 6zelliklerini yansitan
onermeler olusturulmustur.  Orgiitleraras1  sistemler, enformasyon teknolojilerindeki
gelismelerin sonucu olarak farkli bir tiir olarak ortaya ¢ikmistir (Barret 1987; Johnston ve
Vitale 1988; Suomi 1988). Orgiitlerarast sistem o6zelliklerini yansitan Onermelerin
olusturulmasinda, Johnston ve Vitale (1988) arastirmasi esas alinmistir. Bu Olgekte de ES
tiirlerinin &zellikleri ile ilgili toplam 18 6nerme yer almaktadir. Ilgili yazina dayali anket

ifadeleri ve kaynaklar1 Tablo 3.1°de verilmistir.
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Tablo 3.1. ES tiirleri 6lgeginde kullanilan ilgili yazina dayali anket ifadeleri

Ifade
ES giinliik is operasyonlarinin etkinligini
arttirmaktadir
ES farkli iglevler arasinda (satin alma, iiretim,
vb.) etkili koordinasyonu desteklemektedir
ES giinliik kararlar almaya destek olmak iizere
ihtiyac duyulan olgu ve rakamlari saglamaktadir
ES mevcut is durumunun detayl analizini
gergeklestirmeyi miimkiin kilmaktadir.
ES yeterli enformasyon destegi ile ihtiyatl karar
vermeyi desteklemektedir
ES genel is kararlarinin detayli analizini
desteklemektedir.
ES tedarikgilerle giiclii iliskiler gelistirmeyi
olanakli kilmaktadir
ES tedarikgilere karsi isletmenin pazarlik giiciinii
arttirmaktadir
ES isletmenin miisterileriler ile pazarlik etme
giiclinii arttirmaktadir.
ES miisteriler ile giiclii iligkiler gelistirmeyi
olanakli kilmaktadir
ES fiyat diizeyini rekabet sartlaria gore
belirlemeye yardim etmektedir
ES yeni iiriin ve hizmetleri pazara tanitmaya
yardim etmektedir
ES pazardaki yeni is imkanlarinin belirlenmesine
yardim etmektedir
ES pazar paymdaki degisikliklerin izlenmesine
yardim etmektedir
ES pazardaki degisimlere hizli tepki vermeyi
kolaylastirir
ES stratejik is planlamasini kolaylastirmaktadir

ES farkli hareket tarzlarinin gelecekte yaratacagi
olas1 sonuglarin modellenmesine yardim
etmektedir

ES temel isletme performansi gostergelerinin
tahmin edilmesinde kullanilmaktadir

Kaynak calhismalar
Anthony 1965; Camillus ve Lederer, 1985

Anthony 1965; Camillus ve Lederer, 1985
Anthony 1965; Camillus ve Lederer 1985;
Gorry ve Scott Morton, 1991

Anthony 1965; Camillus ve Lederer 1985;
Gorry ve Scott Morton, 1991

Camillus ve Lederer 1985; Ward ve
Peppard 2002

Camillus ve Lederer 1985; Ward ve
Peppard 2002

Johnson ve Vitale, 1988

Johnson ve Vitale, 1988

Johnson ve Vitale, 1988

Johnson ve Vitale, 1988

Anthony 1965; Camillus ve Lederer, 1985
Anthony 1965; Camillus ve Lederer, 1985
Anthony 1965; Camillus ve Lederer, 1985
Anthony 1965; Camillus ve Lederer, 1985
Anthony 1965; Camillus ve Lederer, 1985
Gorry ve Scott Morton, 1991; Ward ve
Peppard 2002

Gorry ve Scott Morton, 1991; Ward ve
Peppard 2002

Gorry ve Scott Morton, 1991; Ward ve
Peppard 2002

Anketin son boliimiinde ise, konaklama tesisleri ve cevaplayicilarin demografik

ozelliklerini belirlemeye yoOnelik

sorular bulunmaktadir.

Son bolimde isletmelerin

kullandiklar1 ES’nin isletmelerin performansina etkisini belirlemeye yonelik soru karlilik

boyutu kullanilarak 5°1i Likert ile sorulmustur.
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3.4. Olceklerin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

3.4.1. Giivenilirlik Analizi

Psikometrik yazinda, giivenilirlik Olgiilerin hatadan bagimsiz kalma derecesi olarak
tanimlanir. Bir 6l¢egin gilivenilirligi sz konusu Olcekte yer alan tesadiifi (random) hatalarla
ilgilidir (Hair vd., 1998). Bir degerlendirme aracinin kullanilabilmesi i¢in mutlaka bulunmasi
gereken bir 6zelligi glivenilirliktir. Giivenilirlik deneklerden birinden digerine ayrimin tutarl
Olctimiidiir ve degerlendirme aracinin iiretkenligini ve siirekliligini gosterir. Giivenilir bir
6lcek ayn1 yontemle her arastirmaci tarafindan, dlgiilmek istenen 6zellikte degisiklik olmadigi
stirece farkli zamanlarda ayni1 sonucu vermelidir. Bu ¢ercevede bir 6l¢egin giivenilirligi, bir
Ol¢iimiin belli bir dizi kosulda yinelenebilir olmasidir. Bir dlgegin giivenilirligini test etmede
farklt yontemler vardir (Nunnally 1978) ; test-yeniden test yOntemi (test-retest method),
alternatif form yontemi (alternatif form method) ve i¢ tutarlilik yontemi (internal consistency

method).

Test-yeniden test yonteminde ayni Ol¢lim araci farklt zamanlarda ayni denekler {izerinde
uygulanir. Bu 06l¢iim sonuglar1 arasindaki korelasyon giivenilirligin gostergesidir. Zaman
icinde ayni sonuglar1 elde ederek Olgegin istikrarliligini degerlendirir. Burada Ol¢iim
zamanlar1 arasinda Olgiilen degiskenlerin istikrarli kalmasi, 6te yandan diger kosullarin da
buna etki etmemesi zorunlulugu vardir. Bu kosulun her zaman yerine getirilmesi olanakli
olmadigindan, test-yeniden test giivenilirligi ¢ogu kez oldugundan daha diisiik diizeyde
hesaplanir. Diger yandan deneklerin 6l¢egi animsamalar1 da test-yeniden test giivenilirligini
bozan bir bagka unsurdur ve bu durumda beklenenden daha yiiksek diizeyde giivenilirlik elde
edilir. Bu ydntemin sosyal bilimler arastirmalarinda kullammi yaygin degildir (Ozdamar,
2004). Ikinci yontem ise alternatif form yontemidir. Bu yontemde aymi anketin esdeger iki
format1 gelistirilerek aym o6rnekleme farkli zaman araliklarinda uygulanir. iki &lgiim
arasindaki korelasyon giivenilirli§in gostergesidir. Bu diger giivenilirlik olgiitlerinin pratik

olmadigi durumlarda uygulanan bir yontemdir.

I¢ tutarlilik yontemi ise dlgek i¢indeki maddelerin homojenligi ile ilgilidir. Bu yéntemde
bir 6l¢ekte yer alan maddelerin korelasyon degerlerine bakilarak icsel tutarlilik analizi yapilir.
Oncelikle bir dlgegin igerdigi maddelerin bir biitiin olusturarak &lciimiin iiretkenligini

saglamasi gereklidir. Olgegin maddeleri birbirleriyle karsilikli iliski i¢inde olup bir biitiin
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olugturmalidirlar. Bunu sinamanin yontemleri arasinda yariya bolme katsayisi, Kuder-
Richardson yontemi ve Cronbach alfa katsayis1 hesaplamasi kullanilmaktadir. Bunlarin hepsi
bir 6lcegin igerdigi maddelerin birbirleriyle iliskilerini gdsterir. Yani eger bir dlgek giivenilir
ise, maddelerden elde edilen puanlarin ve tiim 6l¢ekten elde edilen puanin birbirleriyle pozitif
bagint1 gostermesi gereklidir ve giivenilirlik katsayisi yiliksek bulunur. Sonugta Slgegin
maddelerinin asag1 yukar1 aym seyi Olctiikleri ortaya konmus olur. I¢ tutarlihig dlgmede
kullanilan en yaygin teknik ise, i¢ tutarlilik kapsaminda hesaplanan Cronbach’s Alfa
degeridir. Bu deger, bir korelasyon katsayisi olarak yorumlanmasindan dolay1 sifir ve bir
arasinda degisir. Olgegin giivenilir oldugunun gdsterimi igin Cronbach’s Alfa degerinin

0,70’den biiyiik olmas1 onerilir (Nunnally 1978).

Arastirmada 6l¢eklerin glivenirligini gostermek i¢in i¢ tutarlilik yontemi kullanilmistir. Bu
kapsamda, arastirma verileri, agiklayict (exploratory) faktor analizine tabi tutulmustur. Faktor
analizi sonucunda elde edilen boyutlar ve her boyuta ait ifadelerin faktor yiikleri, her boyuta
(alt 6lcege) ait Cronbach’s Alfa degerleri ve tek boyutun varyansi agiklama oran1 Tablo 3.2 ve
3.3’de verilmistir. SPSS programi yardimiyla yapilan giivenilirlik analizi siirecinde dlgeklerin
i¢ tutarliligin1 diistiren ve ifade-boyut (item to total) korelasyonu ve/veya faktor yiikleri diigiik
olan ifadeler dlgeklerden ¢ikarilmistir. Bunun nedeni, diisiik faktor yiikiine ve diisiik ifade-
boyut (item-to-total) korelasyonuna sahip ifadelerin, ilgili kavrami 6lgme olasiliginin oldukga
diisiik olmasidir (Ozdamar, 2004). Bu baglamda, stratejik yonelimler 6lgegi igin dlgegin
giivenilirligini disiiren, ifade-boyut korelasyonlar1 ve/veya faktor yiikleri diisiik olan
Savunmaci boyuta ait 1 ifade, Analizci boyuta ait 3 ifade, Oncii boyuta ait 1 ifade dlgekten
cikartilmistir. Benzer sekilde ES tiirleri 6l¢egi i¢in gilivenirligi diisiiren, ifade-boyut
korelasyonlar1 ve/veya faktor yiikleri diisiik operasyon destek sistem boyutuna ait 1 ifade ve
oOrgiitlerarast sistem boyutuna ait 2 ifade Olgekten g¢ikarilmistir. Cronbach’s Alfa degerleri
yazinda tavsiye edilen degerleri (0.70 ve iizeri) tatmin edilir derecede yakalamistir ve

Olceklerin giivenilir oldugunu géstermektedir (Nunnally, 1978).



Tablo 3.2. Stratejik Yonelimler Olgeginin Boyutlar ile Ilgili Bulgular
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Faktor Tek boyutun
Boyut .. . varyansi
yukleri
aciklama oram
A2- Miisterilerimizle giiclii iliskiler gelistiririz ,830
Savunmact A3- Departmanlar ve iiriin hatlar1 arasindaki ,879
a=0,84 koordinasyonu en uygun diizeyde saglariz 0,76
A4- Isletme verimliligini arttirmak igin siirekli caba ,868
gosteririz
A5- Operasyonlarimizda sayisal yonelimli ve analitik ,895
olma egilimindeyiz
Analizci A9- Onemli kararlar alirken muhafazakar ve riskten ,892 0,78
a=0,85 kaginan bir tavir benimsemeyi tercih ederiz
A10- Genellikle bizim isletme tarzimiz ,849
rakiplerimizinkinden daha az risk tasir
A10- Genellikle kapasitemizi (daha biiyiik is hacmi ,552
elde etmeye yonelik) rakiplerimizden Once arttiririz
A11- Genellikle, ¢esitli {iriin ve hizmetleri pazara ilk ,830
tanistiran isletme biz oluruz
Oncii A13- Yenilikleri erken benimseriz ,837
a=091 A14- Ust yonetim takim tarafindan gdzden gegirilen ,872 0,68
performans ol¢iileri uzun dénemli is etkinligimizi
vurgular
A15- Biitce tahsis kriterleri genellikle uzun dénem goz ,904
Oniine alinarak yapilir
A16- Pazar pay1 kazanmak i¢in mevcut karliligimizdan ,826
fedakarlik ederiz
A17- Pazar pay1 elde etmek nakit akisindan daha ,852

Onemlidir



Tablo 3.3. ES Tiirleri Olgeginin Boyutlari ile Ilgili Bulgular
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Tek boyutun
Faktor varyansi
Boyut yiikleri ag:lk);ama
orani
B1- ES’miz giinliik is operasyonlarimizin ,863
Operasyon etkinligini arttirmaktadir
Destek B2- ES’miz farkli islevler arasinda ( satin alma, ,866
sistemleri tiretim, vb.) etkili koordinasyonu desteklemektedir
a=0,89 B3- ES’miz giinliik karar vermemize destek olmak ,824 0,76
izere ihtiya¢ duydugumuz olgu ve rakamlari
saglamaktadir
B5- ES’miz yeterli enformasyon destegi ile ihtiyath ,869
karar vermeyi desteklemektedir
B7- ES’miz tedarikg¢ilerimizle giiclii iligkiler ,865
Orgiitler gelistirmemizi olanakli kilmaktadir
arasi B8- ES’miz tedarik¢ilerimizle olan pazarlik ,865 0,79
sistemler gliclimiizii arttirmaktadir
a=20,87 B10- ES’miz miisteriler ile giiclii iliskiler ,890
gelistirmemizi olanakli kilmaktadir
B11- ES’miz fiyat diizeyini rekabet sartlarina gore ,835
belirlememize yardim etmektedir
B12- ES’miz yeni lirlin ve hizmetleri pazara ,907
Pazar destek tanitmamiza yardim etmektedir
sistemleri B13- ES’miz pazardaki yeni is imkanlarinin ,897 0,73
a =090 belirlenmesine yardim etmektedir
B14- ES’miz pazar paymdaki degisiklikleri ,882
izlememize yardim etmektedir
B15- ES’miz pazardaki degisimlere hizli tepki , 707
vermemize yardim etmektedir
B16- ES’miz stratejik is planlamasini ,783
Stratejik kolaylastirmaktadir
karar destek B17- ES’miz farkli hareket tarzlarinin gelecekte ,836 0,70
sistemleri yaratacagi olasi sonuglarin modellenmesine yardim
a=0,79 etmektedir
B18- ES’miz temel isletme performansi ,844

gostergelerinin tahmin edilmesinde
kullanilmaktadir
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3.4.2. Gegerlilik Analizi

Bir olcegin giivenilir olmasi gecerliliginin garantisi degildir. Gegerlilik i¢in giivenilirlik
bir sarttir, ancak yeterli degildir. Bir dlgegin gecerliligi, 6l¢cmek istenen 6zelligi 6lgebilme
niteligidir (Nunnaly, 1978). Yazinda bir¢ok gecerlilik 6l¢iitiinden s6z edilmesine ragmen, en

cok kullanilanlar1 dort genel baslik altinda toplamak miimkiindiir:

> lcerik gecerliligi (content validity): Olgme aracinda bulunan ifadelerin &lgiilmek
istenen olguyu 6lgmeye uygunlugu ve olguyu temsil etme giicline sahip olma derecesi
olarak ifade edilir.

» Yiizey gegerliligi (face validity): Bir veya birden fazla uzmanin goriisiine bagvurularak
6lgme aracinin kullanilacagi aragtirma sorunlart i¢in gerekli nitelikte veri toplayacak
durumda olup olmadig1 yoniinde alinan bilgilerdir.

» Yakinsama (convergent) gecerliligi: Ayni kavrama iligkin bagimsiz dlgiitlerin
yakinlagtig1 ya da yiiksek korelasyon gdsterdigi durumlardir.

» Ayrisma (discriminant) gecerliligi: Kavramsal olarak farkli boyutlarin 6lgiitlerden

ayrilmasidir.

Icerik ve yiizeysel olarak gegerli bir dl¢iimiin gelistirilmesi, yazin taramasi ile etkin bir
ifade havuzunun olusturulmasiyla ve uzmanlarin degerlendirmeleriyle miimkiindiir (Nunnaly,
1978). Bu arastirmada, uygulanan olgeklere ait ifadelerin ilgili literatiirden alinmis olmasi,
olusumu ve uygulanmasi Oncesinde yoOnetici ve Ogretim {yelerinin goriisleri ve
tavsiyelerinden yararlanilmas1 ve oOlgeklerin bu ydnde gelistirilmesi igerik ve ylizeysel

gecerliligin gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Yakinsama ve ayrigma gecerliligini test etmek icin agiklayici ve dogrulayici faktor analizi
ve korelasyon analizi birlikte kullanilmistir. Arastirma verilerine uygulanan agiklayici faktor
analizi sonucunda, isletmenin stratejik yonelimlerini belirlemeye yonelik ifadeler ii¢ farkl
boyutta toplanmistir. Venkatraman’in orijinal 6l¢eginde ii¢ farkli boyut olarak goriilen
saldirgan, gelecek yonelimli olma ve dnceden harekete gecmeye yonelimli olma boyutlar tek
boyut olarak goziikkmektedir. Bu boyut oncii yonelimli olma olarak isimlendirilmistir. Benzer

sekilde, orijinal 6lgekte analizci ve riskten kaginan yonelimli olma boyutlar1 da tek boyut
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altinda toplanmistir. Bu boyut ise analizci yonelimli olma olarak isimlendirilmistir.

Savunmaci yonelimli olma ise tigiincii boyuttur. Bu durum korelasyon yapisi ile de tutarhdir.

Tablo 3.4.°de agiklayic1 faktor analizi sonucunda elde edilen boyutlar ve ifadelerin
korelasyon degerleri goriilmektedir. Aymi faktér (boyut) icindeki ifadeler arasindaki
korelasyonun yiiksek olmasi yakinsama gecerliliginin, degisik faktorler altinda bulunan
ifadeler arasindaki korelasyonun ise diisiik olmas1 ayrisma gegerliliginin gostergesidir. Olgege
iligkin ifadeler arasindaki yakinsama gecerliliginin bir baska gdstergesi ise tek boyutun
varyansi agiklama degerinin 0.50 ve {izeri olmasidir (Bakiniz Tablo 3.2). Stratejik yonelimler
Olcegi boyutlari i¢in hesaplanan bu degerler oldukga tatmin edicidir. Agiklayici faktor analizi

sonucunda ortaya ¢ikan boyutlarin gegerliligi dogrulayici faktor analizi ile de teyit edilmistir.

Dogrulayicr faktor analizi, temel olarak faktorlerin verilerle uygunluguna (fit) odaklidir
(Hair vd., 1998). Dogrulayici faktor analizi faktorler ile degiskenler arasinda yeteri diizeyde
iliskinin olup olmadigini, hangi degiskenlerin hangi faktorlerle iligkili oldugunu ve faktorlerin
birbirlerinden bagimsiz olup olmadiklarin1 ortaya koyan kati bir istatistiksel yontemdir
(Ozdamar, 2004). Aciklayici faktdr analizi hangi degisken gruplarinin hangi faktor ile yiiksek
derecede iligkili oldugunu test etmek, dogrulayic1 faktor analizi ise belirlenen “k” sayidaki
faktore katkida bulunan degisken gruplarinin bu faktérlerle yeterince temsil edilip
edilmediginin belirlenmesi i¢in kullanilir. LISREL 8.54 programi yardimiyla yapilan
dogrulayici faktor analizi stratejik yonelimler 6lgegi i¢in {li¢ faktdr modelinin uygunlugunu
belirtmektedir (Sekil 3.1). Seklin altinda yer alan uyum istatistikleri yapisal modelin kabul
edilebilirligini gdstermektedir. Ornegin, modelin uyum iyiligi (GFI) degeri 0.89 ile kabul
edilebilir diizeydedir. Normalize edilmis uyum indeks (Normed fit index-NFI) degeri ise 0.93
ile oldukca tatmin edici diizeydedir. Ortalama kareli yaklasim hatalarinin karekdkii (root
mean square error of approximation-RMSEA) degeri de 0.07 ile kabul edilen aralik olan 0.08
ve en st esik olan 0.1 ve alti degerler kapsaminda yeterli goriilmektedir (Hair vd., 1998,

5.634).



Tablo 3.4. Stratejik Yonelimler Olgegi Korelasyon Tablosu
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Savunmaci yonelim Analizci yonelim Oncii yonelim

A2 A3 A4 AS A9 A10 All Al2 Al3 Al4 AlS Al6 Al7
A2 1,000 ,602 ,670 -,024 -,081 ,075 ,243 ,244 ,299 ,360 274 ,266 ,240
A3 ,602 1,000 ,639 -,047 ,058 ,014 ,075 -,043 ,068 ,051 -,026 ,048 -,001
A4 ,670 ,639 1,000 ,011 -,023 ,067 ,276 ,213 ,255 ,283 ,149 ,220 ,180
A5 -,024 -,047 ,011 -,007 ,124 ,086 ,080 ,051 ,052 ,097
A9 -,081 ,058 -,023 ,009 ,042 ,035 ,061 ,011 ,013 -,002
Al0 ,075 ,014 ,067 ,127 ,144 ,118
All ,243 ,075 ,276
Al2 ,244 -,043 ,213
Al3 ,299 ,068 ,255
Al4 ,360 ,051 ,283
AlS ,274 -,026 ,149
Al6 ,266 ,048 ,220
Al7 ,240 -,001 ,180
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0,34
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027

035

Ki-kar=93,04, sd=59, p-degeri=0.0311, RMSEA=0.071, CF1=0.97, NFI=0.93, GFI=0.89, AGFI=0.83

Sekil 3.1. Stratejik Yonelimler Olcegi ifadeleri i¢cin Dogrulayic1 Faktor Analizi
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Arastirma verilerine uygulanan aciklayici faktor analizi sonucunda, ES tiirlerini belirlemeye
yonelik ifadeler dort farkli Faktorde (boyut) toplanmistir. Tablo 3.5.’de agiklayic1 faktér analizi
sonucunda elde edilen boyutlar ve ifadelerin korelasyon degerleri goriilmektedir. Tabloda goriilen
korelasyon degerleri ayrisma ve yakinsama gecerliliginin kanitidir. Bunun yaninda, yakinsama
gecerliliginin kanit1 olan ES 06lgegi igindeki alt boyutlarin her birinin varyansi agiklama orant

0,50’nin tizerindedir (Tablo 3.3).

Diger 6l¢ekte oldugu gibi aciklayici faktdr analizi sonucunda ortaya ¢ikan boyutlarin gecerliligi
dogrulayici faktor analizi ile de teyit edilmistir. Dogrulayici faktor analizi, ES tiirleri 6lgegi i¢in dort

faktor modelinin uygunlugunu belirtmektedir (Sekil 3.2).
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Tablo 3.5. ES Tiirleri Olgegi Korelasyon Tablosu

Operasyon destek sistemleri Orgiitlerarasi sistemler Pazar enformasyon sistemleri Karar destek sistemleri

B1 B2 B3 B5 B7 B8 B10 Bl11 B12 B13 B14 B15 B16 B17 B18

B1 1,000 | ,705 ,661 , 712 ,266 ,300 297 -,101 ,034 -,031 | -,019 | -,035 ,083 ,172 ,170

B2 ,705 1,000 | ,628 ,687 ,314 ,165 ,181 -,045 , 119 | -,007 | -,009 | ,021 ,100 ,157 ,174

B3 ,661 ,628 1,000 | ,648 ,200 247 ,243 -,206 | -,044 | -,084 | -,052 | -,058 ,156 ,185 ,173

BS5 ,712 ,687 ,648 | 1,000 | ,236 ,266 ,262 | -,085 ,099 ,032 ,006 | -,074 | ,076 ,162 ,066

B7 ,266 ,314 ,200 ,236 1,000 | ,650 ,718 -,037 ,022 ,065 ,004 -191 | -,029 ,136 ,019

B8 ,300 ,165 ,247 ,266 ,650 | 1,000 | ,702 | -,081 | -,091 ,013 ,000 | -,146 | -,009 | ,212 ,057

B10 ,297 ,181 ,243 ,262 ,718 ,702 1,000 | -,113 | -,036 ,045 ,062 -,030 ,013 278 ,128

B11 -,101 | -,045 | -,206 | -,085 | -,037 | -081 | -,113 | 1,000 [ ,745 ,601 ,617 494 | -,136 | -,148 | -,173

B12 ,034 ,119 -,044 ,099 ,022 -,091 | -,036 , 745 1,000 | ,802 , 755 ,500 -,057 | -,096 | -,077

B13 -,031 | -,007 | -,084 | ,032 ,065 ,013 ,045 ,601 ,802 | 1,000 | ,758 , 510 | -,075 | -,055 | -,085

B14 -,019 | -,009 | -,052 ,096 ,004 ,009 ,062 ,617 , 755 , 758 1,000 | ,582 -,023 | -,086 | -,104

B15 -,035 ,021 -,058 | -,074 | -,191 | -,146 | -,030 | ,494 ,500 ,510 ,582 | 1,000 | 227 ,230 ,157

B16 ,083 ,100 ,156 ,076 -,029 | -,009 ,013 -,136 | -,057 | -,075 | -,023 ,227 1,000 | ,487 ,519

B17 ,172 ,157 ,185 ,162 ,136 ,212 278 -,148 | -,096 | -,055 | -,086 ,230 ,487 1,000 | ,651

B18 ,170 ,174 ,173 ,066 ,019 ,057 ,128 -173 | -,077 | -,085 | -,104 ,157 ,519 ,651 1,000
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Ki-kar=112,59, sd=83, p-degeri=0.01702, RMSEA=0.056, CFI=0.97, NFI=0.90, GFI=0.88, AGFI=0.83

Sekil 3.2. Enformasyon Sistem ifadeleri i¢in Dogrulayic1 Faktor Analizi
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3.5. Arastirmanin Bulgular

3.5.1. Demografik Bulgular

Bu boéliimde o6ncelikle arastirmaya katilan konaklama tesisi ve genel miidiirlere iliskin
demografik bulgular sunulmustur. Demografik degiskenlere iligskin bulgular asagida Tablo
3.6.’da yiizde ve frekans dagilimlar1 seklinde sunulmustur. Tablonun ardindan demografik
bulgulara iligkin yorumlara yer verilmeye calisilmigtir.

Tablo 3.6. Demografik Bulgular

| N | %
Cinsiyet
Bayan 12 10,5
Bay 102 89,5
Yas
20-30 arast yas 1 0,9
31-40 arasi1 yas 37 32,5
41-50 arast yas 58 50,9
50 ve yukarisi 18 15,8
Egitim Durumu
[kogretim 0 0
Lise 25 21,9
Universite 83 72,8
Lisans Ustii 6 53

Ne kadar siiredir yoneticilik yaptigi

1-5 yil arast 6,1

11-20 y1l aras1 447

7

6-10 y1l aras1 51 44,7
5
5

21 ve daha fazla 4,4

Ne kadar siiredir turizm sektoriinde cahstigi

1-5 yil arast 3 2,6
6-10 y1l aras1 13 11,4
11-20 y1l aras1 76 66,7
21 ve daha fazla 22 19,3
Su an cahisilan isletme tiirii

Uluslar arasi zincire bagli bir otel 9 7,9
Ulusal zincire bagli bir otel 40 35,1
Bagimsiz otel 65 57
ES stratejisinin kim ya da kimler tarafindan belirlendigi

Yonetim 16 14
Bilgi islem departmant 0 0
Ozel bilgisayar sirketi 1 0,9
Yonetim+Bilgi islem departmani 31 27,2
Yénetim+Ozel bilgisayar sirketi 42 36,8
Bilgi islem departmani + Ozel bilgisayar sirketi 2 1,8
Hepsi 22 19,3
Tesisin ES’ni kullanma siiresi

1-5 yil arast 28 24,6
6-10 yil aras1 63 55,3
11-20 y1l aras1 23 20,2
ES harcamalarimin toplam biitce icindeki pay1

%1-%5 arasi1 110 96,5

%35’den fazla 4 3,5
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Arastirmaya katilan genel miidiirlerin biiyiik bir cogunlugunu (% 89,5) erkek ydneticiler
olusturmaktadir. Yaslar itibari ile bakildiginda ise cevaplayicilarin biiylik bir kismimin (%
83,4) 30 ve 50 yas aras1 bireylerden olustugu dikkat cekmektedir. Yine cevaplayicilarin biiyiik
bir ¢cogunlugu tliniversite mezunudur. Arastirma kapsamindakilerin yaridan fazlasinin 1 ile 10
yil arasinda yoneticilik yaptiklar1 goriilmektedir. Ancak turizm sektoriinde ¢alisma stirelerine
bakildiginda bu kez 10 yil ve iizeri siirelerle ¢alisanlarin 6rneklemin yarisindan fazlasini
olusturdugu goéze c¢arpmaktadir. Cevaplayicilarin % 65’1 su an ¢alistiklar1 isletmelerin
bagimsiz otel isletmesi oldugunu ifade etmistir. Tablo 3.6’da dikkat ¢eken 6nemli bir baska
bulgu da ES stratejisinin yonetim, bilgi islem departmani ve 6zel bilgisayar sirketinin ortak
katilimi ile belirlendiginin goriilmesidir. Tesislerin yaridan fazlasinin (%55,3) ES’ni 6-10 yil
arasinda kullandiklar1 goze ¢arpmaktadir. Tesislerin ES harcamalarinin toplam biit¢e i¢cindeki

paymin %5°1 gegmedigi goriilmektedir.

3.5.2. Isletmenin Stratejik Yonelimlerini ve ES Tiirlerini Olusturan Boyutlar

Arastirmaya katilan isletmelerinin stratejik yonelimlerini ve kullandiklart ES tiirlerini
belirleyebilmek icin arastirma verileri agiklayici faktdr analizine tabi tutulmustur. Faktor
analizi, birbirleriyle iligkili p tane degiskeni bir araya getirerek az sayida iliskisiz ve
kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayir amaclamaktadir
(Bliytikoztirk, 2002, s.117). Faktor analizi sonucunda olusan faktorlerin sayisinin
bulunmasinda ¢ogunlukla faktorlerin 6z degerlerinden yararlanilir. Degerin yiiksekligi o
faktoriin bagimsiz degiskendeki varyansi agiklama oranina katkisinin yiiksekligini anlatir
(Erdogan, 1998, s.153). Olgekte yer alan maddelerin hangi faktdr altinda toplandigmin
belirlenmesinde faktorle maddelerin iligskisini agiklayan faktdér yiik degerlerinden
yararlanilmaktadir. Faktor analizi sonucu elde edilen boyutlar1 yorumlamada gi¢lik ile
karsilasilir ise dondiirme islemi gerceklestirilir. Dondiirme islemi acgiklanan toplam varyansi
faktorler arasinda yeniden dagitmaktadir (Yiikselen, 2000, s.228). Bu ¢aligmada da faktorlerin
yorumunu basitlestirebilmek amaciyla Varimax dondiirme yonteminden yararlanilmistir.
Yukaridaki agiklamalar 1s1ginda yapilan faktdr analizi sonucunda stratejik yonelimler
Olceginde bulunan 13 ifade ii¢ faktér (boyut) icinde toplanmistir. Tablo 3.7°da faktor analizi
sonucu elde edilen ii¢ faktér ve bunlara iliskin 6zdegerler ve varyansi aciklama oranlar ile
birlikte 6l¢ekte yer alan her bir maddenin hangi faktorle iliskili oldugunu belirten faktor yiik
degerleri gosterilmistir. Bunun yaninda faktorlere ait ortalamalar ve standart sapmalar da

verilmistir. Ayrica bu tabloda faktor analizi uygulama kosulunun bir gostergesi olan ve
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orneklem yeterliliginin tatmin edici diizeyde olup olmadigini belirten KMO ve Bartlett’s Test

degeri de verilmistir. Bu degerler tatmin edici diizeydedir.

Tablo 3.7. Stratejik Yonelimler Olgegi i¢in Faktor Analizi Sonuglar

Oncii Analizci Savunmaci

Biitce tahsis kriterleri genellikle uzun
donem goz Oniine alinarak yapilir
Ust yonetim takimi tarafindan gézden
gecirilen performans 6lciileri uzun ,872
donemli is etkinligimizi vurgular
Pazar payi1 elde etmek nakit akisindan
daha 6nemlidir
Yenilikleri erken benimseriz ,837
Genellikle, ¢esitli tiriin ve hizmetleri
azara ilk tanigtiran isletme biz oluruz
Pazar pay1 kazanmak i¢in mevcut
karliligimizdan fedakarlik ederiz
Genellikle kapasitemizi (daha biiyiik is
hacmi elde etmeye yonelik) ,552
rakiplerimizden once arttiririz
Operasyonlarimizda sayisal yonelimli ve
analitik olma egilimindeyiz
Onemli kararlar alirken muhafazakar ve
riskten kacinan bir tavir benimsemeyi ,892
tercih ederiz
Genellikle bizim igletme tarzimiz

,904

,852

,830

,826

,895

rakiplerimizinkinden daha az risk tasir 849

Departmanlar ve iirlin hatlar1 arasindaki

. .. « ,879

koordinasyonu en uygun diizeyde saglariz

[sletme verimliligini arttirmak icin siirekli 868
caba gosteririz ’
Miisterilerimizle giiclii iliskiler gelistiririz ,830
Ozdegerler 5,062 2,321 2,064
Varyansi aciklama orani (%) 38,941 17,856 15,867
Kiimiilatif Varyans (%) 38,941 56,796 72,673
Faktorlere iligskin ortalama degerleri 2,25 4,35 4,43
Faktorlere iligkin standart sapma degerleri 0,4816 0,6369 0,9828
KMO ,308

Bartlett’ Test 966,516

Tablo 3.7 incelendiginde birinci faktoriin 6zdegerinin 5,062 ve varyansi agiklama
oraninin da % 38,941 diizeyinde oldugu goriilmektedir. Bu faktore ait ortalama deger ise 2,25
olarak hesaplanmistir. Venkatraman’in orijinal Ol¢eginde yer alan saldirgan, gelecek
yonelimli olma ve onceden harekete gecme yonelimli olma boyutlar1 bu ¢aligmada birinci

faktor altinda toplanmistir. Bu faktore éncii yonelim adi verilmistir.
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Ozdegeri 2,321 ve varyans: aciklama orani1 da % 17,856 olan ikinci faktoriin ortalama
degeri de 4,35 olarak bulunmustur. Bu faktor, orijinal 6lcekte analizci ve riskten kacginan
yonelimli olma boyutlarin1 bir araya toplamistir. Bu faktor, analizei yonelim olarak

adlandirilmgtir.

Ugiincii faktoriin 6zdegeri 2,064 ve varyansi aciklama orami da % 15,867 diizeyinde
hesaplanmistir. Bu faktore iliskin ortalama deger ise 4,43 diizeyindedir. Bu faktdr savunmaci

yonelim olarak adlandirilmistir.

Yukarida sozii edilen ve degerleri verilen her bir faktore iligkin ortalamalar incelendiginde
ikinci ve lgclincli faktorlerin ortalama degerlerinin bese yakin oldugu, birinci faktore ait
ortalamanin ise ii¢iin altinda deger aldigi dikkati ¢ekmektedir. Daha agik ifade etmek
gerekirse arastirmaya katilan konaklama isletmelerinin daha ¢ok anmalizci ve savunmaci

yonelimli olduklar1 géze carpmaktadir.

ES tiirlerini belirlemek amaciyla kullanilan 6lgekteki 15 ifade yapilan faktor analizi
sonucunda dort faktorde toplanmistir. Tablo 3.8 incelendiginde birinci faktoriin 6zdegerinin
3,943 ve varyansi agiklama oranmin da % 26,289 diizeyinde oldugu goriilmektedir. Bu
faktore ait ortalama deger ise 4,38 olarak hesaplanmistir. Bu faktor altinda yer alan sistem
Ozellikleri yoneticilere pazar enformasyonu saglamaya yonelik oldugundan pazar

enformasyon sistemi olarak isimlendirilmistir.

Ozdegeri 3,522 ve varyansi agiklama orami da % 23,481 olan ikinci faktoriin ortalama
degeri de 4,60 olarak bulunmugtur. Bu faktoriin altinda yer alan sistem 6zellikleri operasyon
destegine yonelik oldugundan bu faktor operasyon destek sistemi olarak isimlendirilmistir.

Ugiincii faktoriin 6zdegeri 2,114 ve varyansi aciklama orami da % 14,093 diizeyinde
hesaplanmigtir. Bu faktore iliskin ortalama deger ise 2,53 diizeyindedir. Bu faktore

orgiitlerarasi sistem adi1 verilmistir.

Dordiincii faktoriin 6zdegeri 1,800 ve varyansi agiklama orani da % 11,997 diizeyindedir.
Bu faktore iliskin ortalama deger de 3,94 olarak hesaplanmistir. Bu faktoriin altinda 6zellikle
karar destegine yonelik sistemler yer aldigindan bu faktore karar destek sistemi adi

verilmistir.



Tablo 3.8. ES Tiirleri Olgegi i¢in Faktor Analizi Sonuglar

122

Pazar
enformasyon
sistemleri

Operasyon |Orgiitlerarasi
destek sistemi| sistemler

Stratejik
Kkarar destek
sistemleri

ES’miz yeni iiriin ve hizmetleri pazara
tanitmamiza yardim etmektedir

907

ES’miz pazardaki yeni ig imkanlarinin
belirlenmesine yardim etmektedir

,897

ES’miz Pazar payindaki, degisiklikleri
izlememize yardim etmektedir

,882

ES’miz fiyat diizeyini rekabet
sartlarina gore belirlememize yardim
etmektedir

,835

ES’miz pazardaki degisimlere hizli
tepki vermemize yardim etmektedir

, 707

ES’miz yeterli enformasyon destegi ile
ihtiyath karar vermeyi
desteklemektedir

,869

ES’miz farkli islevler arasinda (satin
alma, tiretim, vb.) etkili koordinasyonu
desteklemektedir

,866

ES’miz giinliik i operasyonlarimizin
etkinligini arttirmaktadir

,863

ES’miz giinliik karar vermemize
destek olmak iizere ihtiyag
duydugumuz olgu ve rakamlari
saglamaktadir

,824

ES’miz miisteriler ile giiclii iliskiler
gelistirmemizi olanakli kilmaktadir

,890

ES’miz tedarikcilerimizle olan pazarlik
giiclimiizii arttirmaktadir

,865

ES’miz tedarikgilerimizle giicli
iligkiler gelistirmemizi olanakli
kilmaktadir

,865

ES’miz temel isletme performansi
gostergelerinin tahmin edilmesinde
kullanilmaktadir

844

ES’miz farkli hareket tarzlarinin
gelecekte yaratacagi olasi sonuglarin
modellenmesine yardim etmektedir

,836

ES’miz stratejik is planlamasini
kolaylagtirmaktadir

,783

Ozdegerler

3,943

3,522

2,114

1,800

Varyans

26,289

23,481

14,093

11,997

Kiimiilatif Varyans

26,289

49,769

63,862

75,859

Faktorlere iligkin ortalama degerleri

4,38

4,60

2,53

3,94

Faktorlere iligkin standart sapma
degerleri

1,0960

0,4987

0,6641

0,8252

KMO

, 167

Bartlett’ Test

1000,574
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Yukarida sozii edilen ve degerleri verilen her bir faktore iligkin ortalamalar incelendiginde
ticlincii faktoriin ortalama degeri {igiin altindadir. Diger {i¢ faktdriin ortalamalar1 dorde yakin
ya da dordiin iizerindedir. Orgiitleraras: sistemlerin kullamiminin pek yaygin olmadig1 ancak

diger {i¢ sistemin olduk¢a yogun kullanildig1 anlagiimaktadir.

Aragtirmada ayrica cevaplayicilarin demografik 6zellikleri itibari ile stratejik yonelimleri
ve ES tiirii seciminde herhangi bir farklilik olup olmadigini belirlemek amaci ile t testi ve
ANOVA analizlerine bagvurulmustur. Bu analizlerde yas, cinsiyet, egitim durumu, yoneticilik
stiresi, isletme tiirti, ES stratejisinin belirlenme sekli, ES harcamalarinin toplam biitce i¢cindeki
pay1 ve ES’ni kullanim siiresi gibi demografik degiskenler bagimsiz degisken ve faktor analizi
sonucu ulasilan boyutlar bagimli degisken olarak ele alinmistir. Tiim bu analizler sonucu ise
demografik degiskenlerin isletmelerin stratejik yonelimleri ve ES tiirii se¢iminde anlamli bir

degismeye neden olmadig1 saptanmustir.
3.5.3. Arastirma Hipotezlerinin Sorgulanmasi; Regresyon Analizi Sonuc¢lar

Regresyon analizi istatistikte degiskenler arasindaki iligkinin incelenmesinde kullanilan
bir analizdir (Ozdamar, 2004). Degiskenler arasindaki iliskiyi test ederken, neden durumunda
olan degiskenlere bagimsiz, sonu¢ durumunda olan degiskenlere ise bagimli degisken denir.
Regresyon analizinde tek bir bagimsiz degisken var ise basit dogrusal regresyon, birden ¢ok
bagimsiz degisken var ise goklu regresyon analizi yapilir. Regresyon analizindeki R* degeri
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama yiizdesini gosterir. Regresyon modelinin
anlamli olup olmadigini ise F degeri gosterir. B degerleri bagimsiz degiskenin 6nem diizeyini
ortaya koyar (Yikselen, 2000). Arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢cin ¢oklu dogrusal
regresyon analizi kullanilmistir. Aragtirma hipotezlerinin test edilmesinde stratejik yonelimler
ayr1 ayr1 bagimli degisken olarak ele alinmis ve bagimsiz degiskenler olarak da ES tiirleri
kullanilmigtir. Regresyon sonuglart H;;, Hj, hipotezlerini desteklerken H;; hipotezi tam
olarak desteklenmemistir. Yoredeki tesislerde Orgiitleraras1 sistemlerin kullanilmadigi
goriilmektedir. Ancak bu durum yoredeki mevcut turizm tiirii ve pazarlama sistemi ile

aciklanabilir.

Tablo 3.9’de gorildiigii tizere bagimli degiskenin agiklanma diizeyi istatistiksel agidan
anlamlidir (R?=0,797; F= 47,611). Savunmaci yonelime sahip olan isletmeler verimlilige
yonelik olan operasyon destek sistemlerine 6nem vermektedirler. Analiz sonucu Hj,

hipotezini desteklemektedir.
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Tablo 3.9. Regresyon Analizi Sonucu: Savunmact Yo6nelim Bagimli Degisken

Bagimsiz degiskenler B T degerleri P

Bagimli degisken; Savunmaci yone

lim; R*=0,797; F = 47,611

Operasyon destek sistemleri 0,774 12,558 ,000
Orgiitler arasi sistemler 0,015 0,229 0,819
Pazar enformasyon sistemleri -0,047 -0,601 0,549
Karar destek sistemleri 0,113 1,386 0,169

Tablo 3.10. incelendiginde R” degeri (R*=0,378) biraz diisiik olmasma ragmen, bagimli

degiskenin agiklanma diizeyi istatistiksel olarak anlamlidir. Oncii yonelimli isletmeler
esneklige yonelik olarak pazar enformasyon sistemleri ve karar destek sistemlerini
kullanmaktadirlar. Analiz sonucu Hj, hipotezini desteklemektedir.  degerleri 6ncii yonelimli
isletmelerin pazar enformasyon sistemlerine ($=0,346, P=0,000), karar destek sistemlerinden

(B=0,185, P=0,000), daha fazla dnem verdigini ortaya koymaktadir.

Tablo 3.10. Regresyon Analizi Sonucu: Oncii Yonelim Bagimli Degisken

Bagimsiz degiskenler B T degerleri P
Bagimli degisken; Analizci yonelim; R*=0,378; F=4,532
Operasyon destek sistemleri -0,074 -0,767 0,445
Orgiitler arasi sistemler -0,133 -1,437 0,154
Pazar enformasyon sistemleri 0,346 3,885 0,000
Karar destek sistemleri 0,185 1,879 0,063

Tablo 3.11°da yer alan bagiml degiskenin aciklanma diizeyi istatistiksel agidan anlamlidir

(R’=0,865; F= 81,315). Analizci y6nelime sahip olan isletmeler kapsamli ES destegine Gnem
vermektedirler. B degerlerine bakilarak 6nem siralamasi yapildiginda karar destek sistemleri,
pazar enformasyon sistemleri ve operasyon destek sistemleri seklinde bir siralama ortaya

c¢ikar. Analiz sonucu H;; hipotezini tam olarak desteklememektedir.

Tablo 3.11. Regresyon Analizi Sonucu: Analizci Yonelim Bagimli Degisken

Bagimsiz degiskenler B T degerleri P
Bagimli degisken; 6ncii yonelim; R*=0,865; F=281,315
Operasyon destek sistemleri 0,109 2,186 0,031
Orgiitler arasi sistemler -0,062 -1,233 0,220
Pazar enformasyon sistemleri 0,372 6,126 0,000
Karar destek sistemleri 0,595 9732 0,000
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SONUC VE ONERILER

Antalya yoresindeki konaklama isletmelerinde isletme ve ES stratejileri iligkisinin kurama
dayali ideal uyum bicemleri kullanilarak test edildigi bu calismada ©6nemli bulgulara
ulagilmigtir. Bu boliimde arastirma bulgular1 yorumlanmis ve bulgularin yazina ve Antalya
yoresindeki konaklama isletmelerine katkilari tartistlmistir. Oncelikle arastirmada yer alan
demografik oOzelliklerle aragtirmanin ilgi konusu degiskenleri (ES stratejisi ve isletme
stratejisi) arasinda yapilan iliski analizleriyle ilgili ortaya ¢ikan bulgular yorumlanmustir.
Sonrasinda arastirma konusu degiskenleri dlgmek icin kullanilan Olceklerde ortaya ¢ikan
boyutlar tartisilmis ve isletmelerin stratejik yonelimler ve ES tiirleri kullanimi ile ilgili
tutumlart degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda kurama dayali ideal uyum bicemleri ile
ilgili bulgular yazinda yer alan mevcut arastirma sonuglari ile karsilastirilmis ve ortaya ¢ikan
farkliliklar yorumlanmis ve Antalya yoresindeki konaklama isletmelerinde isletme stratejileri
ile ES stratejileri uyumunun saglanmasinda yoneticilerin yararlanabilecekleri Onerilerde

bulunulmustur.

Demografik ozelliklerle aragtirmanin ilgi konusu degiskenleri (ES stratejisi ve isletme
stratejisi) arasinda yapilan iliski analizlerinde anlamli sonuglarin bulunmamasi farkli agilardan
yorumlanabilir. Ozellikle ilgili yazinda, isletme tiiriiniin stratejik yonelimler ve ES stratejisi
se¢ciminde anlamli bir degisime sebep olacagi yoniinde onemli bulgular vardir (Johnson ve
Carrico, 1988; Cerpa ve Verner, 1998). Bu calismada isletme tiirliniin stratejik yonelimler ve
ES stratejisi se¢iminde anlamli bir degisime sebep olmadigi goriilmiistir. Yapilan
calismalarda farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve farkli pazarlara hitap eden igletmeler
incelenmistir. Bu ¢alismanin evrenini ise ayn1 sektorde ¢alisan ve benzer pazarlara hitap eden
konaklama isletmeleri olusturmaktadir. Ayrica yoredeki tesislerin isletme tiirii (ulusal,
uluslararas1 zincir, bagimsiz) farkli olmasina ragmen, uygulanan turizm tiirii ve pazarlama
sistemi benzerdir. Antalya yoresindeki turizm faaliyetleri 6zellikle turizm sezonunda biiyiik
Olcilide kitle turizmine yoneliktir. Bunun yaninda bolgeye turist getiren tur operatorlerinin de
etkisi ile yoredeki tesislerde her sey dahil sistemi kullanilmaktadir. Tiim bu faktorler farkl

tesis tilirlerinin strateji ve ES tiirii se¢ciminin benzer olmasina yol agmaktadir.

Yoredeki isletmelerde enformasyon sistem stratejisi biiyiik Olclide bilgi islem departmant
ve yonetim ya da yonetim ve 0zel bilgisayar sirketi ortakligi ile yiiriitiilmektedir. Bilgi islem

departmanina sahip olan tesislerin yoneticileri sistem sorumlulariyla ortaklasa ES stratejilerini
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belirlemektedir. Bazi tesisler bunu yeterli gormemekte ve 6zel bilgisayar sirketlerinden de
danigmanlik hizmeti almaktadirlar. Bunun sebepleri énemli bir arastirma konusu olabilir.
Aragtirmanin bu bulgular ilgili yazin ile tutarlidir. Ilgili yazin is planlari ile ES planlarinin
uyumu i¢in ES yoneticileri ile {ist yonetim takiminin koordinasyon i¢inde g¢aligmalarinin
yararli oldugunu vurgulamaktadir (Watson, 1990; Premkumar ve King, 1992; Kearns, 1997;
Reich ve Benbasat, 1996). Ayrica ES stratejisi belirlenirken asil isi ES olan isletmelerden
danigmanlik almanin da faydali oldugu belirtilmektedir (Broadbent ve Weil, 1993; Reich ve
Benbasat, 1996).

Ilgili yazinda ES kullanma siiresinin ES stratejisi sec¢iminde etkili oldugu
vurgulanmaktadir (Luftman, 2005). Bu arastirmada ise ES kullanim siiresinin ES tiirii
seciminde fark yaratmadigi goriilmiistiir. Bunun sebebinin yoredeki tesislerin bilgi islem
departmanlarinda istihdam edilen personelin ES’nin donanim sorunlar ile ilgilenen ve ES
yazilimlar1 konusunda uzman olmayan personelden kaynaklandigi sdylenebilir. Mevcut
donanim sorunlarina ¢oziimler iireten teknik personel, tesisin degisen endiistri yapisi
icerisinde ihtiya¢ duydugu sistemleri tesisin Ozelliklerine gore yapilandiramamaktadir.
Yazilim programlarinin disaridan tedarik edilmesi ise isletmelerin ihtiyaglarini tam olarak
karsilayamaz. Aynm1 zamanda siirekli sistem degistirme oldukc¢a maliyetlidir. Bu baglamda
yoredeki isletmelere yazilim konusunda uzman ekipler ile ¢aligmalar1 ve kullanim siiresine
bagli artan Ogrenme ve tecrilbe birikiminden yararlanmalar1 Onerilebilir. Boylelikle
konaklama tesisinin sahip olacagi ES temel yetenek halini alacak ve taklit edilmesi

zorlasacagindan rekabet avantaji yaratacaktir.

Tesislerin ES harcamalarinin toplam biit¢e i¢indeki payr biiylik 6l¢iide %1 ile % 5
arasinda degismektedir. Yazindaki arastirmalarda da benzer bulgulara ulagilmistir (Broadbent
ve Weil, 1993; Cerpa ve Verner, 1998). Tesis biitgelerinin milyon dolarlar diizeyinde telaffuz
edildigi bir ortamda bu oranlar olduk¢a Onemlidir. ES harcamalar1 yatirim ve isletme
giderlerinden olugsmaktadir. Bu arastirmada ES sistemlerine yapilan tiim harcamalarin biitge
icindeki pay1 sorulmustur. Gelecekte yapilacak arastirmalarda bu giderlerin (yatirrm ve
isletim) ayrintili olarak ele alinmasi ve yapilan giderlerin karsilastirmali olarak tesislerin

performanslarina katkilari incelenebilir.

Stratejik yonelimler 6l¢egine uygulanan agiklayici ve dogrulayicr faktor analizi sonucunda
ortaya ¢ikan ii¢ boyut ve o6zellikleri Miles ve Snow’un (1978) tipolojisini desteklemektedir.

Bu tezin stratejik yonetim yazinina 6nemli bir katkisidir.
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Isletmelerin stratejik ydnelimlerini belirlemeye yonelik yapilan faktor analizi sonucunda
ortaya cikan {i¢ ayr1 boyutun ortalamalarina bakildiginda bolgedeki isletmelerin daha c¢ok
analizci ve savunmaci yonelimli olduklar1 géze ¢arpmaktadir. Savunmaci stratejik yonelimli
isletmeler varolan pazarlarda verimlilik saglayarak rekabet ederler. Tedarik¢i ve miisterileri
ile giiclii iliskiler kurarlar ve risk almay1 sevmezler. Bu stratejik yonelim belirsizligin diigiik
oldugu ¢evrelerde basarili sonuglar dogurur. Farkli endiistrileri karsilastirarak yapilan ge¢mis
arastirmalarda degisimin hizli olmadigi imalat isletmelerinin savunmaci yonelimli olduklari
bulunmustur (Sabherwal ve Chan, 2001). Bankacilik sektdriinde yapilan bir diger arastirmada
ise oncii yonelimli isletmeler agirliklidir (Broadbent ve Weil, 1993). Bu bulgular sektorlerin
stratejik yonelimler iizerinde anlaml farkliliklar yarattigini gostermektedir. Turizm sektorii
icin genel yorumlarin yapilmasi dogru olmaz. Ciinkii diinya genelinde uygulanan turizm
tirleri farklidir. Antalya yoresi kitle turizmi i¢in gelen tatilcilere ev sahipligi yapmaktadir.
Ziyaretcilerin biiyiik ¢cogunlugu bolgeye tur operatorleri tarafindan diizenlenen paket turlarla
gelmektedir. Konaklama tesislerinin miisterileri nihayetinde turistler olmasina ragmen asil
olan konaklama tesisleri ile tur operatdrleri ya da onlara bagli olarak ¢alisan seyahat acentalari
arasinda yapilan kontenjan sozlesmeleridir. Kitle turizminde tatil bir paket olarak miisteriye
sunulur ve bu paketin hazirlanmasindan tiiketilmesine kadar olan siiregteki tiim sorumluk tur
operatorii ve seyahat acentasina aittir. Bolgedeki tesisler kontenjan anlagmalari ile turizm
sezonu boyunca tesislerinin kullanim hakkini dénemsel olarak belirlenmis fiyatlar {izerinden
bir veya birkag tur operatorii ya da seyahat acentasina satarlar. Bu fiyatlar sezon basinda farkl

bolgelerde diizenlenen fuarlarda netlik kazanir.

Bolgede ayrica Akdeniz canaginda yaygin olarak kullanilan her sey dahil sistemi yogun
olarak uygulanmaktadir. Bu sistem konaklama isletmelerinden yararlanacak turistlerin belirli
bir iicret karsiliginda tesisin tiim hizmetlerinden yararlanmasini 6ngoriir. Kitle turizmi
baglaminda her sey dahil sistemi uygulayan tesislerin bir turizm sezonunda elde edecekleri
gelir asag1 yukari sezon basinda yapilan kontenjan anlagmalar1 ile netlik kazanmaktadir.
Boylelikle Antalya yoresindeki tesislerin fiyat iizerinden rekabet edebilmesi biiylik dlciide
iirtin ve hizmet maliyetlerinin azaltilmasina baglidir. Bu nedenle tasarruf politikalar1 6n plana
cikmakta ve maliyeti azaltacak otomasyon sistemlerinin kullanilmasina agirlik verilmektedir.
Tesislerin giinliik giderleri (elektrik, su, yiyecek-icecek, temizlik) ayrintili olarak

hesaplanmakta ve siirekli kontrol edilmektedir.

Analizci yonelimli olduklar1 goriilen konaklama isletmelerin bu tutumlar1 da bolgedeki

turizm tiirii ve tesis isletim sistemleri ile agiklanabilir. Analizci yonelimli isletmeler bir
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taraftan mevcut denge durumunu ve sinirh iirlin hattin1 korumaya, mevcut mal ve iiriinlerde
cesitlendirmeye giderek rekabet etmeye calisirlarken diger taraftan ise sektdrdeki
degisiklikleri miimkiin oldugu kadar dikkatlice takip etmeye calisirlar. Gergekten de yoredeki
tesislerin her sey dahil sistemi igerisinde sunduklar {iriinler standarttir. Ancak bazi igletmeler
sunduklart {iriin ve hizmetleri cesitlendirmeye ¢alisarak rekabet etmeye calisirlar. Ornegin,
her sey dahil sistemi i¢inde konaklama tesislerinde sunulan su sporlarinin bazilar1 ekstraya
girmektedir. Bazi tesisler su sporlar1 aktivitelerini ¢esidini arttirarak bedelsiz olarak

miisterilerine sunarlar.

Isletmelerin ES tiirlerini belirlemeye yonelik gelistirilen dlgek ES yonetim yazini igin
onemli bir katkidir. Olgiim araclarinin gelistirilmesi arastirmalarin tekrarlanabilmesini ve
benzer arastirma sonuglarinin karsilagtirilabilmesini saglar. Farkli arastirma sonuglarinda elde
edilen benzer bilgiler genellestirilerek, kuramlarin olusturulmasinda ya da mevcut kuramlarin

gecerliliginin test edilmesinde kullanilabilir.

Isletmelerin kullandiklar1 ES tiirlerini belirlemeye yonelik yapilan faktér analizi
sonucunda ortaya ¢ikan dort ayri boyutun ortalamalarina bakildiginda yoredeki tesislerde
orgiitler aras1 sistemlerin (OAS) kullaniminin pek yaygin olmadig1 ancak diger ii¢ sistemin
oldukca yogun kullanildig1 anlasilmaktadir. Yazinda yapilan arastirmalarda OAS’in énemli
enformasyon sistemleri oldugu ve farkli endiistrilerde yogun olarak kullanildigr goze
carpmaktadir ( Broadbent ve Weil, 1993; Sabherwal ve Chan, 2001; Sabherwal vd., 2001). Bu
durum tiim endiistrilerde artan elektronik ticaretin kag¢milmaz bir sonucudur. Turizm
sektoriinde de elektronik ticaretin pay1 her gecen giin artmaktadir. Ancak Antalya yoresindeki
konaklama tesislerinde elektronik ticaretin ¢ok yaygin olmadigi goriiliir. Bunun en 6nemli
sebepleri, altyapt sorunlari, giivenlik endisesi ve tur operatdrlerinin baskilaridir. Ydredeki
tesislerin birgogunda Web teknolojisi yalnizca pazarlama amaciyla kullanilmaktadir. Bu
nedenle Web amaciyla kullanilan ES’ni ise pazar destek sistemleri olarak algilamaktadirlar.
Ayrica tesislerin kullandiklar tesis yonetim sistemleri (TYS) entegre sistemler olmalarina
ragmen bu sistemlere istenmesi durumunda merkezi rezervasyon sistemleri ya da kiiresel
dagitim kanallar1 baglantis1 eklenmektedir. Yoredeki tesisler ise kitle turizmi nedeniyle bu
sistemlerinden saglayacaklar1 faydanin maliyetin altinda kalacagimi diisiindiikleri i¢in bu
sistemleri kullanmamaktadir. Bu sistemlerin temelini ise extranet, internet ve elektronik veri

degisimi gibi orgiitlerarasi sistemler olusturmaktadirlar.
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Bu calismada isletme stratejileri ile ES stratejileri arasindaki uyum kurama dayali olarak test
edilmistir. Yapilan regresyon analizi sonuclart isletmelerin stratejik yonelimleri ile ES
stratejileri arasinda anlamli bir iligkinin varligin1 ortaya koymaktadir. Analiz sonuglar
stratejik yonelimleri farkli olan isletmelerin ES stratejilerinin de farkli oldugunu ortaya
koymaktadir. Ilgili yazinda savunmaci ydnelimli isletmelerin verimlilige yonelik ES stratejisi
oldugu vurgulanmaktadir (Segev, 1989; Miles ve Snow, 1978; Camillus ve Lederer, 1985;
Sabherwal ve Chan, 2001; Simon, 1987; Gupta vd., 1997). Bu arastirma sonuglar1 savunmaci
yonelimli konaklama isletmelerinin ES tercihinin verimliligi arttirmaya ydnelik operasyon
destek sistemleri (ODS) oldugunu ortaya koymaktadir. Savunmaci yonelimli igletmeler
glinliik i operasyonlarinin etkinligini arttirmak i¢in yogun olarak ODS’ni kullanmaktadirlar.
Yoredeki turizm sezonundaki yogunluk nedeniyle operasyon destek sistemlerinin (ODS) ¢ok
onemli islevleri vardir. ODS tesislerde rutin olarak yapilan islerin otomasyonunu
saglamaktadir. ODS olmadan yiizlerce odasi olan tesislerin isletilmesi miimkiin
gozilkkmemektedir. Savunmaci yonelimli tesislerde kullanilan TY S’ nin en énemli fonksiyonu
tesislerin operasyon destegine yoneliktir. Miisterilerin otele girisinden ayrilincaya kadar
saglanan tiim hizmetlerde ( kayit, yeme-igme, temizlik, gilivenlik, eglence, vb.) ODS
kullanilmaktadir. Ayrica satin alma, muhasebe, insan kaynaklar1 gibi destek faaliyetleri de

bliyiik 6l¢tide ODS’den yararlanmaktadirlar.

flgili yazinda 6ncii yonelimli isletmelerin esneklik kazanmak icin pazar enformasyon
sistemleri ve karar destek sistemlerini tercih ettikleri vurgulanmaktadir (Miles ve Snow, 1978;
Sabherwal ve Chan, 2001; Austine vd., 1995; Gupta vd., 1997). Bu c¢alismada da benzer
bulgulara ulagilmistir. Yoredeki oncii yonelimli isletmeler karar destek sistemleri ve pazar
enformasyon sistemlerini tercih etmektedirler. Siirekli iiriin ve pazar egilimlerini gdzden
gecirmek zorunda kalan yoredeki konaklama isletmeleri, pazar destek sistemlerine yatirim
yapmaktadirlar. Ayrica yoredeki Oncii yonelime sahip olan konaklama isletmeleri PDS
sayesinde yeni lirlin ve hizmetlerini pazara kolayca tanitabilmektedirler. Bunun yaninda 6ncii
yonelimli isletmeler pazardaki degisimlere hizli cevap verebilmek i¢in hizli ve etkin sekilde
karar almak zorundadirlar. Bu durum karar destek sistem yatirimlarina olan talebi de
arttirmaktadir.  PDS araciliyla toplanan enformasyon KDS stratejik is planlarinin
olusturulmasinda, farkli hareket tarzlarinin gelecekte yaratacagi olasi sonuglarin
modellenmesinde ve temel isletme performansinin tahmin edilmesinde kullanilmaktadir.
Gelecek yillarin rezervasyon, fiyat ve personel politikalar ile ilgili kararlarda KDS yarari
blyiiktiir. Her iki sistemin de temel amaci esneklik saglamaktir. Bu isletmeler 6zellikle

interneti enformasyon elde etme ve pazarlama araci olarak kullanmaktadirlar. Bu sistemler
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sayesinde tesisler son dakika fiyat belirleme ve rezervasyon imkanina sahip olduklari icin
rekabet Ustiinliigii elde etmektedirler. Ancak yodredeki konaklama isletmelerinde internetin
elektronik ticaret amaciyla kullanimi pek yaygin degildir. Halen tur operatdrleri ve seyahat

acentalarinin araciligina ihtiya¢ duyulmaktadirlar.

Analizci yonelimli olan isletmeler tiim ES’ne kapsamli yatirim yaparlar varsayimi tam
olarak desteklenememistir. Yapilan analiz sonucunda analizci yonelimli isletmelerin
orgiitlerarast sistemleri kullanmadig1 saptanmistir. Ancak bu durum bolgedeki turizm tiirii ile
aciklanabilir. Orgiitleraras: sistemler isletmelerin paydaslarina ulasmalarma yardimer olan
sistemlerdir. Bolgede yapilan kitle turizmi ve bdlgeye gelen turistlerin tur operatorleri
tarafindan tesislere getirilmesi kiiresel dagitim kanali ve merkezi rezervasyon sistemleri gibi
orgiitlerarasi sistemlere gereksinimi azaltmaktadir. Ayrica internet altyapisi tam olarak hazir
olmadigindan tesisler web teknolojilerini elektronik ticaret amaciyla kullanmamaktadirlar.
Tesisler glivenlik problemleri nedeniyle orgiit i¢i ag yapilarin1 yerel ve uluslararasi ag

yapilarina entegre edecek yeniliklere sicak bakmamaktadirlar.

Sonu¢ olarak isletmelerin stratejik yonelimlerine uygun ES stratejilerinin varligimi ¢ok
degiskenli Glgiim araglar1 ve nicel yontemler kullanarak inceleyen bu tez ¢alismasi yazina
onemli katki saglamaktadir. Bu calismada kullanilan Slgekler farkli endiistrilerde yapilacak
aragtirmalarda kullanilabilir. Kurama dayali ideal uyum bigemleri {izerine yapilan calismalar,
isletme ile ES arasinda uyumu saglamaya calisan isletme yoOneticilerine 11k tutabilir.
Yoneticiler, isletme strateji degisikligi durumunda hangi ES stratejisi ve yapisi ile
desteklenmesi gerektigini ideal uyum bicemlerini inceleyerek gorebilir. Boylelikle ES yatirim

kararlar1 daha saglikli alinabilir ve yatirimin getirisi artar.
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Sayn ilgili,
Akdeniz Universitesi IIBF isletme doktora programui biinyesinde hazirlamakta oldugum doktora tezimin uygulama kismini olusturan arastirmamin anket
formunu siz degerli sektor temsilcilerine sunuyorum.. Aragtirma amaclart tamamen bilimseldir. Sonuclarn kesinlikle kisi ya da isletme ismi verilerek
actklanmayacaktir. Katkilariniz icin simdiden tesekkiir ederim.

A) Asagida isletmenizin stratejik yonelimleri ile ilgili bazi1 6nermeler siralanmistir. Bu 6nermelere ne dl¢iide katildiginizi karsisinda yer alan rakamin

iizerine carpi (X) isareti koyarak belirtiniz.
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17.
18.
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. Tedarikgilerimizle giiclii iliskiler gelistiririz. (1) ) 3) 4 5)
. Miisterilerimizle giiclii iliskiler gelistiririz (D) ) 3) 4) ®)
. Departmanlar ve iiriin hatlar1 arasindaki koordinasyonu en uygun diizeyde saglariz. (1) ) 3) 4 (5)
. Isletme verimliligini arttirmak icin siirekli caba gosteririz. ) 2) 3) 4) ®)
. Operasyonlarimizda sayisal yonelimli ve analitik olma egilimindeyiz. (1) 2) 3) 4 5)
. Glinliik kararlar1 almamiza destek olacak detayli ve olgulara dayanan enformasyonu gerekli goriiriiz. M 2 3) 4) ®)
. Kargilastigimiz is firsatlar1 ya da sorunlar ile ilgili kapsamli analizler gelistiririz. (1) 2) 3) 4 (5)
. Is kararlarimiz genellikle “denenmis ve dogru oldugu kamitlanmus” yollar1 izler. (1 () 3) “4) (5)
. Onemli kararlar alirken muhafazakar ve riskten kaginan bir tavir benimsemeyi tercih ederiz. (1) 2) 3) 4 (5)
Genellikle bizim isletme tarzimiz rakiplerimizinkinden daha az risk tasir. (1) 2) 3) 4) )
Genellikle kapasitemizi (daha biiyiik is hacmi elde etmeye yonelik) rakiplerimizden 6nce arttiririz. (1) 2) 3) @) (%)
Genellikle, gesitli iiriin ve hizmetleri pazara ilk tanistiran igletme biz oluruz. (D) 2) 3) “4) )
Yenilikleri erken benimseriz. (1) 2) 3) 4 (5)
Ust yonetim takinu tarafindan gézden gegirilen performans 6lgiileri uzun dénemli is etkinligimizi vurgular. 1) 2) A3) 4) )
Biitge tahsis kriterleri genellikle uzun donem g6z 6niine alinarak yapilir. (1) 2) 3) 4 (5)
Pazar pay1 kazanmak i¢in mevcut karliligimizdan fedakarlik ederiz. (D) 2) 3) 4) )
Pazar payi elde etmek nakit akisindan daha 6nemlidir. (1) 2) 3) (@) (5)

Pazar payini arttirmak icin siklikla fiyatlarda indirim yapariz. (D) ) 3) 4) )

(6))
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B) Asagida isletmenizin kullandig1 enformasyon sistemleri (ES)’nin 6zellikleri ile ilgili bazi 6nermeler siralanmistir. Bu 6nermelere ne olciide katildiginizi
karsisinda yer alan rakamin iizerine ¢carp (X) isareti koyarak belirtiniz.

= = o = s £

g 2 M v = g
1. ES’miz giinliik is operasyonlarimizin etkinligini arttirmaktadir. (1) 2) 3) 4 (5)
2. ES’miz farkl islevler arasinda ( satin alma, tiretim, vb.) etkili koordinasyonu desteklemektedir. (D) ) 3) 4) )
3. ES’miz giinliik karar vermemize destek olmak iizere ihtiya¢ duydugumuz olgu ve rakamlar1 saglamaktadir. (1) 2) 3) 4 (5)
4. ES’miz mevcut is durumumuzun detayli analizini gergeklestirmeyi miimkiin kilmaktadir. ) 2) 3) 4) ®)
5. ES’miz yeterli enformasyon destegi ile ihtiyatli karar vermeyi desteklemektedir. (1) ) 3) 4 (5)
6. ES’miz genel is kararlarinin detayli analizini desteklemektedir. M 2 3) “4) ®)
7. ES’miz tedarikgilerimizle giiclii iliskiler gelistirmemizi olanakli kilmaktadir. (1) 2) 3) 4 5)
8. ES’miz tedarik¢ilerimizle olan pazarlik giiciimiizii arttirmaktadir. (1 ) 3) “4) (5)
9. ES’miz miisterilerilerimizle pazarlik etme giiclimiizii arttirmaktadir. (1) 2) 3) 4 (5)
10. ES’miz miisterilerle giiclii iliskiler gelistirmemizi olanakli kilmaktadir. (1) (2) (3) “) (5)
11. ES’miz fiyat diizeyimizi rekabet sartlarina gore belirlememize yardim etmektedir. (1) 2) 3) 4 (5)
12. ES’miz yeni {iriin ve hizmetleri pazara tanitmamiza yardim etmektedir. (1) 2) 3) 4) )
13. ES’miz pazardaki yeni is imkanlarinin belirlenmesine yardim etmektedir. (1) 2) 3) @) (%)
14. ES’miz pazar payimizdaki degisiklikleri izlememize yardim etmektedir. (D) 2) 3) “4) )
15. ES’miz pazardaki degisimlere hizli tepki vermemize yardim etmektedir. (1) 2) 3) 4 (5)
16. ES’miz stratejik is planlamasini kolaylastirmaktadir. (D) 2) 3) “4) )
17. ES’miz farkli hareket tarzlarinin gelecekte yaratacagi olasi sonuglarin modellenmesine yardim etmektedir. (1 2 3) “4) )
18. ES’miz anahtar is performans gostergelerinin tahmin edilmesinde kullanilmaktadir. e 2 3) “4) )

(6))
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()] Demografik sorular

1. Yasiniz ...................

2. Cinsiyetiniz ( ) Kadin () Erkek

3. Egitim durumunuz () Ilkdgretim ( )Lise () Universite ( ) Yiikseklisans
4. Ne kadar siiredir yoneticilik yaptyorsunuz .....................

5. Ne kadar siiredir turizm sektoriinde galigiyorsunuz ..................

6. Calistiginiz isletmenin tiirii nedir? :

() Uluslar arasi zincire bagli bir otel
() Ulusal zincire bagl bir otel
() Bagimsiz otel

7. Isletmenizin enformasyon sistem stratejisi kim ya da kimler tarafindan belirlenmektedir? ( Birden fazla cevap
verebilirsiniz) .

() Yonetim

() Bilgi islem departmant

() Ozel bilgisayar sirketinden alinan danismanlik hizmeti
() Diger

8. Enformasyon sistemlerini ne kadar siiredir kullaniyorsunuz?

10. Genel olarak; “Enformasyon sistemlerini kullanmak isletmemizin karliligini arttird1” goriisiine yaklagiminiz nedir?
( )Tamamen Katiliyorum ( )Katiliyorum ( )Kararsizim ( )Katilmiyorum ( )Kesinlikle Katilmiyorum

11. Enformasyon sistemlerinin igletmeniz i¢in 6nemini kisaca 6zetleyiniz.
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