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Oz

Son yillarda karar alma siireclerinde goriilen yiiksek
derecedeki belirsizlik ve degiskenlik, farkli karar alma
metotlarimin birlikte kullanimini gerekli hale getirmis-
tir. Bu ¢alismada, stratejik karar alma siirecini destek-
lemede senaryo analizi ve bilissel haritalarin birlikte
kullanimi onerilmektedir. Bu modelleme ile senaryo
analizi sonucunda elde edilen nitel senaryo metinle-
rinin bilissel haritalar yoluyla yapilandirilmasi, yo-
rumlanmasi ve karar alma siirecine girdi olusturacak;
hedefler, stratejiler, aksiyonlardan olusan hiyerarsik
yapmun kurulmasi amaglanmaktadir. Calisma, Oto-
motiv Endiistrisinin gelecegine iliskin bir uygulama ile
desteklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Bilissel Haritalar, Senaryolar,
Senaryo Analizi, Stratejik Karar Alma, Otomotiv

Endiistrisi

Abstract

In recent years, using different decision making methods
has become a requirement in decision making processes
which have high uncertainty and variability. The aim
of this study is to suggest an usage of scenario analysis
and cognitive maps together in strategic decision
making process, by this modeling, offer a structure
for the qualitative scenario texts by cognitive maps
and establish a hierarchical structure with targets,
strategies, actions which will give input to the decision
making process. Also this study is supported by an
application on future of automotive industry.

Keywords: Cognitive Maps, Scenarios, Scenario

Analysis, Strategic Decision Making, Automotive Industry

Giris

Stratejik karar alma siiregleri, dinamik ve karmasik
yapilar1 geregi somut yaklagimlarin yani sira soyut
yaklagimlar1 da icermektedir. Soyut yaklasimlar, ni-
tel ozellik gostermeleri ve birbirini etkileyen pek
cok degisken icermeleri yoniiyle somut yaklagimlara
gore ¢cok daha karmasik bir yapiya sahiptirler. Soyut
yaklasimlarda amag, oncelikle problemi ¢6zmek de-
¢gil problemi yapilandirmaktir. Somut yaklagimlarda
matematiksel modellerden yararlanilirken soyut yak-
lagimlar i¢in kavramsal modeller gerekmektedir. Her
iki yaklagimin ¢iktilar: da birbirinden farklilik goster-
mektedir. Somut yaklagimlarda ¢ikt: bir @irtin olabi-
lirken, soyut yaklagimlarda 6grenme siireci bir ¢ikt1
olabilmektedir (Checkland, 1981, s.191). Bu farkli
yaklasimlarin degerlendirilmesi, farkli karar alma
metotlarinin birlikte kullanimini gerektirmektedir.

Soyut yaklagimlara gerek duyulan stratejik karar
alma stireglerinde, SWOT Analizi (Weihrich, 1982),
Gelecek Calistayr (Junk and Miillert, 1987), Senaryo
Analizi (Vidal, 1996), Bilissel haritalar (Eden, 1988),
Stratejik Se¢im Yaklagimi (Friend ve Hickling, 1997)
en ¢ok kullanilan karar alma metotlaridir (Lene ve
René, 2003, s.175). Stratejik karar alma siireclerin-
deki karmagik yapmin giiniimiizde daha da artmasi
nedeni ile bu yapiy1 olusturan 6zelliklere tek bir me-
tot ile etkin cevap vermek miimkiin olamamaktadir.
Tek bir metodun yetersizliklerini giderilebilmek igin
metotlarin bir ka¢inin beraber kullanilmas: gereke-
bilmektedir. [lgili yazinda, bu yaklagim yaygin olarak
nitel verileri degerlendiren tekniklerin nicel verileri
degerlendiren teknikler ile biitiinlestirilmesi seklinde
yer almaktadir.
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Bu ¢alismada nitel verileri degerlendirmeye olanak
saglayan iki farkli metot olan senaryo analizi ile bilig-
sel haritalarin stratejik karar alma siirecinde bir ara-
da kullanimi ele alinmaktadir. Son yillarda senaryo
analizinin karar alma siirelerinde yeni iglevler {ist-
lenmesi senaryo analizi ve biligsel haritalarin birlikte
kullanim fikrini desteklemektedir. Burada, senaryo
analizi sonucunda elde edilen nitel senaryo metinle-
rinin, bilissel haritalar yoluyla diizenlenmesi ve karar
alma siirecinde senaryolarin yoneticiler tarafindan
daha etkin bir sekilde kullanimini saglayacak yapinin
kurulmasi amaglanmistir. Oncelikle ¢alismanin teo-
rik kisminda bilissel haritalar ve senaryo analizi ta-
nitilarak her iki metodun 6zellikleri ve birlikte kulla-
nimlarinin gerekeeleri ve getirecegi faydalar agiklan-
maktadir. Ardindan, ¢alismanin uygulama kisminda,
otomotiv endistrisinde faaliyet gosteren bir sirketin
ist diizey yoneticileri ile Otomotiv endiistrisinin
2020 ve 2030 yullarindaki durumunu 6ngoren senar-
yolar olusturulmustur. Bu senaryolardan saglanan
nitel veriler biligsel haritalar ile yapilandirilarak yo-
neticilerin ileriki strateji belirleme stireglerinde girdi
olarak kullanabilecekleri nitelikli bilgi elde edilmistir.
Bu ¢aligma, hem iki metodun etkin bir sekilde birlikte
kullanilabilecegini ortaya koymakta, hem de 2020 ve
2030 yillarinda otomotiv endiistrinin durumu hak-
kinda st diizey yoneticilere 151k tutmaktadir. Bu yo-
niyle ¢alisma yazina ve 6zel sektor uygulamalarina
onemli katkilar saglamaktadir.

Senaryo Analizi

Senaryo analizi kavramu ilk olarak 1967 yilinda Her-
man Kahn tarafindan “scenario” ismiyle 6ngorii di-
siplinine sunulmustur. Asil {iniinii ise Pierre Wack'in
Shell Corporation i¢in hazirladig: ve Shell firmasinin
1971 Petrol Krizime hazirlikli girmesini saglayan se-
naryo analizi ile elde etmigtir (Verity, 2003, 5.186).

Senaryo analizi, farkli sonuglar1 hesaba katarak ge-
lecekteki olasi olaylar1 analiz etmektedir. Genellikle
yarinin diinyasinin bugiine benzeyecegini varsayan
tahmin yontemleri, gelecegin is gevresini 6ngorebil-
mede yetersiz araglar olarak kalmaktadirlar. Pek ¢cok
yonetici, glinliik is ¢evrelerinde uzun vadeli tahmin-
lerini gegersiz kilan pek ¢ok beklenmeyen degisim ve
belirsizlikle kars: karsiya kalmaktadir. Bu durum, ge-
lecege hazirlanmak zorunda olan uygulamacilar: se-
naryo analizlerine yoneltmektedir (Bood ve Postma,
1998, 5.2).
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Senaryolar birer iz diigiim, tahmin veya tercih degil;
tutarli, gtivenilir bicimde olusturulmus alternatif ge-
lecek hikayeleridir (Cornelius, vd., 2005, 5.94). Se-
naryo analizi, tahmin tekniklerinden farkli olarak
belirsizligi kabul eder, anlamaya calisir ve muhakeme
slirecinin bir pargasi sayar. Bu nedenle tahmin tek-
niklerinden istiindiir (Wack, 1985, s.73). Senaryo
analizi, gelecekte ne olacagini 6nceden tahmin edip
ona gore hazirlanmak degil, biitiin 6énemli alterna-
tiflerin olabilecegine ihtimal verip her birisi ile ilgili
tehdit ve firsatlar1 daha 6nceden ¢alismak ve hazir ol-
maktir. Bu yolla kullanicilarina gelecekle ilgili birbi-
rinden farkli bir¢ok goriintii ve farkl alternatifler su-
narak, sirketlerin varsayimlarini giiglendirmelerine,
stratejilerini olusturmalarina ve planlarini 6nceden
test etmelerine yardime: olmaktadir.

Senaryo yaklasimi ortaya atildigindan bu yana ge-
lisme gostererek stratejik karar alma siirecinde yeni
islevler istlenmistir. ik ortaya atilan klasik yaklagim,
stratejik karar alma siirecinin sadece bazi adimlarina
katkida bulunurken, sirket uygulamalar1 sonucunda
gelistirilerek stratejik 6grenmeyi de kapsayarak karar
alma siirecinin biitiiniine katkida bulunmaya basla-
mustir (Schoemaker ve Van der Heijden, 1992, s.41).

Her seyden 6nce senaryolar, stratejilerin tasarlanmasi
ve se¢imi i¢in bir alt yap1 olusturmaktadirlar. Strate-
jilerin veya politikalarin farkli senaryolara gore test
edilerek degerlendirilmesi, senaryolarin karar alma
stirecindeki en kolay ve en eski kullanimlarindan bi-
ridir (Beck, 1982, s.17). Bunun yaninda, senaryolar
gelecekte olabilecekleri tespit etmede ve sirketin gele-
cek gelismelere nasil tepki verebilecegini belirlemede
iyi bir yardimci aragtir. Bu yonil ile senaryolarin sir-
ketler i¢in birer erken uyar: sistemi islevi tistlendigi
sOylenebilir. Ayrica, senaryo analizi nicel veriler ile
nitel girdilerin kombine edilmesine, soyut ve bulanik
degiskenlerin degerlendirilmesine de izin verir (Cor-
nelius, vd., 2005, 5.95). Senaryo analizinin saydig1-
miz bu orijinal islevlerinin yani sira, son zamanlarda
one ¢ikan yeni islevleri ise $oyle siralanmaktadir: (1)
yoneticileri gevresel belirsizlik konusunda bilinglen-
dirmek, (2) yoneticilerin biligsel modellerini gelis-
tirmek, (3) orgiitsel 6grenme siirecini tetiklemek ve
hizlandirmak (Bood ve Postma, 1998, 5.7).

Bu caliyjmada senaryo analizinin kullanim amaci,
ozellikle yukarida belirtilen bu {i¢ yeni islevi dogrul-
tusunda gergeklestirilmektedir. Senaryo analizinin,
karar alma stirecinde senaryolarin yapilandirilmasi
ve 6grenme siirecine girdi olusturmasi agamalarinda,
biligsel haritalar ile desteklenmesi incelenmektedir.
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Senaryo Analizi Siireci

Her ne kadar senaryolarin yapilandirilmas: standart
bir siirece baglh kalmayip uygulama farkliliklar icer-
se de genel olarak modellerin ana yapilarinin benzer
adimlara sahip oldugu goriilmektedir. Senaryolarin
olusturulmasinda Schwartz (1991) tarafindan 6neri-
len adimlar Sekil 1'de yer almaktadir .

Sekil 1'de de goriildiigli gibi senaryo siireci, yoneti-
min bir konuyu problem olarak belirlemesi ile baslar.
Bu asamada senaryo analizinin ilgili oldugu paydas-
lar, senaryo analizinde problemin veya varsayimlarin
etki alani, kapsadigi zaman dilimi belirlenir. Onii-
miizdeki yil i¢in yapilacak senaryo analizi olabilece-
i gibi giiniimiizden elli y1l sonras1 i¢in hazirlanmis
senaryolar da kullanilabilir.

Problemin tanimlanmasinin ardindan mevcut du-
rum incelenir. Bu agama, bir takim varsayimlarin,
trendlerin ve gelecegi belirleyici kuvvetlerin ortaya
konmasini gerektirir. Bu nedenle gelecekte belirleyici
olacak temel faktorler belirlenmeye ¢alisilir.

Proferrin bl PP
antndwimen

4L

Mevout durmmmn ve ilgili
faktirlerin tammlanmas

4L

Senaryo elementlerinin
smrflandmimamn ve seqilmes

{1

Senaryolann
olugnuruimas.

il

ve seqimi

Lt

Sekil 1. Senaryo Analizi Siireci
Kaynak: (Bood ve Postma, 1998, s.2)

Senaryo analizi hazirladigimiz zamandan 10 yil, 15
yil ve daha fazlasi i¢in hesaba kattigimiz varsayimlar-
dir. Bu varsayimlarin her zaman bilimsel verilere da
yanmasi beklenemez, ancak gelecekte gerceklesmesi

beklenen olaylar (W.Taylor, 1992, s.5) i¢inde olmasi
senaryo analizinin gtivenilirligini ve fonksiyonelligini
arttirmaktadir.

Senaryo Metodolojisi

Senaryolarimizi olustururken temel aldigimiz varsa-
yimlar, kabul ettigimiz senaryo i¢indeki gercekligi ar-
tirirken senaryolarimizin gidis yoniinii belirlememi-
ze trendler ve gelecegi belirleyici diger kuvvetler yon
verir. Bu trendler veya gelecegi belirleyici kuvvetler;
endiistriyel, kiiresel, ekonomik, politik, teknolojik,
hukuki olabilecegi gibi bir biri ile etkilesim i¢inde ve
hiyerarsik bir yap: i¢inde olabilmektedir ( Schoema-
ker, 1991, s.553).

Wack (1985) belirleyici giiglerin sabit, 6ngoriilebi-
len ve belirsiz olarak siniflandirilabileceginden bah-
setmektedir. Ongoriilebilen ve sabit elementler her
senaryo igin ayn1 kalirken belirsiz elementler senar-
yolar arasindaki farkliliklar1 olusturur. Trendlere ve
belirleyici giiglere dayanarak olusturulan senaryolar,
kullanicilarin vermeleri gereken karar veya problem
gergevesinde analiz edilerek yorumlanir. Senaryo
analizinin bu son adiminda bireysel karar verme veya
grup caligmalar: gibi farkli yollar izlenebilir (Bood ve
Postma, 1998, s.6).

Senaryo metodolojisinin ardinda iki farkli ekol oldu-
gu gorilir. Bunlardan ilki Amerikan ekoliidiir ve oda-
&1 nicel metotlardir (Kahn ve Wienner, 1967). Fransiz
ekolil temelli yaklagimlar ise bicimsel olmayan yollara
basvurarak, farkli durumlarda, farkli teknik ve metot
karigimlarinin kullanimini destekler (Godet, 1987).
Her iki ekolde de teknik olarak Senaryo analizi, prob-
lemin tanimlanmasi, mevcut durumun analizi, konu-
yu etkileyen kilit faktorlerin belirlenmesi, senaryola-
rin olugturulmasi ve alternatif stratejilerin belirlenme-
si gibi bir takim agsamalarin birlesiminden olusmakta-
dir. Senaryo analizini olusturan her bir asama teknik
ve yontem olarak farkli yaklagimlarla desteklenebilir
(Lene ve René, 2003, 5.179).

Bilissel Haritalar

Bilissel haritalar, 1950’li yillarda George Kelly tara-
findan gelistirilen Biligsel Kurgu Teorisine (Personal
Construct Theory) dayanmaktadir. Bu teoriye gore
her birey kendilerini, diinyayi, olaylar1 anlamaya ¢a-
ligmakta ve bu ¢abanin bir tirtinti olarak zihinde diin-
yay1 yorumlarken cesitli semalar olusturmaktadur.
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Ozellikle karmagik ve daginik bulunan nitel verilerin
yapilandirilmasini ve analiz edilmesini saglayarak,
nitel ozellik gosteren problemlerin ¢oziimiine ola-
nak saglamaktadir. Dokiimanlardan elde edilen fazla
miktardaki ve karmasik nitel bilginin yapilandirilma-
si-toplantilarda veya miilakatlarda ortaya atilan fikir-
lerin yapilandirilmas: ve aksiyona baglanmasi- stra-
tejik karar alma stiregleri bilissel haritalarin en ¢ok
kullanildig: alanlardir (Ackermann, 1992, s.2).

Biligsel haritalar gerekli olan bilginin toplanmasinin
ardindan, kritik degiskenlerin birbirini nasil etkiledi-
giile ilgili diistinceleri de tanimlamaktadir. Bu sekilde
modellenen problemde, sistem i¢indeki 6l¢tilebilen ve
oOlgiilemeyen elemanlar arasinda neden sonug iligki-
leri kurularak elemanlarin biri birini pozitif veya ne-
gatif etkileme veya nétr olma durumu gorsellestirile-
bilmektedir. Bir olay veya durum bagka bir olay veya
durumun sebebi veya sonucu olabilir. Bu neden ve so-
nuglar zinciri bir hikayenin yapilandirilmasini saglar
(Joshua, 1993, 5.176). Bu ozellik, biligsel haritalarin
en gii¢lii yonlerinden biri olarak goriilmektedir.

Biligsel haritalar, karar verme stirecinde, karar ve-
riciye ge¢mis olaylara veya durumlara bagl olarak
bugiinkii olaylara ve bireylerin gelecekte olacaklar ile
ilgili beklentilerine odaklanmay1 saglar. Bu yolla ka-
rar vericiye bir 6ng6rii saglamanin yaninda, karmagik
senaryo kararlarinda ge¢mis davranislar ve bunlarmn
sonuglardan yararlanarak gelecekteki etkilerin gideril-
mesine yardimei olmaktadir (Hodgkinson, vd., 1999,
s.979). Bu tiir biligsel haritalar halen 6rgiit kurami ve
stratejik yonetim alaninda en popular haritalama me-
totudur. Senaryo gelistirmede ve stratejik planlamada
olusturulan bilissel haritalar, senaryonun etki alanina
giren kilit faktorlerin belirlenmesinde ve grup i¢inde
alternatif gelecek aragtirmalarinin yonlendirilmesinde
kullanilmaktadir. Ayni zamanda karar vericilerin di-
nya ile ilgili 6znel bilgilerini ve deneyimlerini neden
sonug iligkisi i¢inde yazili olarak 6zetleyen bilissel
haritalar, karar verme siirecine katilan ekip tiyeleri-
nin birbirlerinin biligsel modellerini anlamalarini ve
uzlagmaya varmalarini kolaylastiran bir tekniktir ( Jetm
ter ve Schweinfort, 2010, s.53).

Biligsel haritalama siireci ana hatlari ile su agamalar-
dan olusmaktadir (Ackermann; 1992, 5) ;

o Bir sorun veya konu iizerinde, anket (Hodgkin-

son, 1997; Lévesque ve Schade, 2005), derinle-
mesine miulakat /agik uglu sorular (Calori, vd.,

88

1994) yardimuiyla kisilerin durum veya sorun ile
ilgili kisisel fikirleri toplanir. Bazen bu fikirler
veya bilgiler bir dokiimandan da elde ediliyor
olabilir.

Fikirleri 6zetleyen bu ciimeleler bir aksiyon ifade
edecek sekilde haritaya aktarilir. Haritalarin olus-
turulmasinda bilgisayar programlarindan destek
almabilir. En yaygin kullanilan program Decision
Explorerdir (Banxia Software Limited) .

Fikirler arasindaki iligkiler, iliskinin yént dog-
rultusunda (negatif veya pozitif) haritada gos-
terilir. Biri birinden ayr1 haritalar mevcutsa tiim
haritalar tek bir haritada birlestirilir.

Ortaya ¢ikan biligsel haritada fikirler hiyerarsik
olarak gruplandirilir. En st kademede, amag
ciimlelerini ifade eden fikirler yer alir (karlilig:
arttirmak, hizmet kalitesini iyilestirme vs.). Orta
kademede, amaglara ulasmada kullanilan strate-
jiler, kilit konular ifade edilir, en alt kademe de
ise stratejileri veya kilit konular1 destekleyen ger-
cekler ve secenekler ifade edilir.

Elde edilen bilissel harita ile gerekli olan uzman
bilgisi alinmuis, yapilandirilmis ve problem belirli
bir sistematige oturtulmus olur. Bu yap1 sundugu
gerceve ile stratejinin formiile edilmesine, ya da
bu teknigi izleyecek diger tekniklere veya analiz-
lere zemin olusturur.

Bilissel Haritalar ve Senaryo Analizinin
Stratejik Karar Alma Siireclerinde Birlikte
Kullanimi

Checkland, karar alma siireglerinde soyut ve somut
yaklagimlar1 tanimlarken, soyut ve somut yaklagimla-
rin Ozellikle; problemin yapisi, amaci, ydntemi ve so-
nuglar1 yoniinden birbirlerinden farklilik gosterdigine
dikkat cekmektedir (Checkland, 1981, s.191). Uygu-
lamada ise karar alma stireclerinde farkli karar alma
metotlarmin beraber kullanimi sik¢a goériilmektedir.
Stratejik karar alma stirecleri, dinamik ve karmagsik
yapisi geregi somut yaklagimlarin yani sira, daha ziya-
de soyut yaklagimlar1 da igermekte ve sonucunda stra-
tejik 6grenme siirecini tamamlamaktadir. Bu kisimda,
calismada kullanilacak olan iki nitel metot olan senar-
yo analizi ve biligsel haritalarin birlikte kullanim i¢in
onemli olan 6zelliklere dikkat ¢ekilecektir.
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Biligsel Haritalar ve Senaryo Analizi Uygulama-
larina Yonelik Yazin Arastirmasi

Biligsel harita terimi ilk kez Tolman (1948) tarafindan,
biligsel psikoloji aragtirmalarinda, bireylerin ¢evreleri-
ni anlamlandirirken kullandiklar1 neden sonug iligkile-
rini tanimlayabilmek i¢in kullanilmustir. Siyaset bilimi
alaninda ( Axelrod, 1976) biligsel haritalar1 sosyal ve
siyasal stireglerde karar alma yontemlerini tarif etmek
amactyla kullanmigtir. Bunun yaninda oyun teori-
si (Klein ve Cooper, 1982), yon ve yer bulma (Chen
ve Stanney, 1999; Casey, 2002), yeni triin gelistirme
(Carbonara ve Scozzi, 2006), bilgi analizi (Montezemi
& Conrath, 1986) gibi konularda da biligsel haritalar-
dan yararlanildig: goriilmektedir. Yine de bilissel hari-
talarin en yaygin kullanildig alanlardan biri yonetim
ve idari bilimler olmustur (Eden ve dig., 1992; Lang-
fieldSmith, 1992; Clarke ve Mackaness, 2001; Ross
ve Hall, 1980; Diffenbach, 1993). Biligsel haritalar,
ozellikle orgiitsel karar verme siireglerinde (Weick ve
Bougon, 1977; Eden, 1989; Calori ve dig., 1994) nitel
bilginin toplanmasi ve yapilandirilmas: amaciyla kul-
lanilmistir. (Hodgkinson, vd., 1999) karar verme siirea
cindeki 6n yarginin azaltilmasinda biligsel haritalarin
etkili oldugunu 6ne stirmiislerdir.

Yazinda, biligsel haritalarin diger tekniklerle har-
manlandig1 uygulamalara da yer verilmistir. (Hong
ve Han, 2004) faiz oranlarinin tahmininde yapay
sinir aglarini ve biligsel haritalar: birlikte kullanmig-
tir. Caligmada biligsel haritalar, internet tizerindeki
haberlerden bilgilerin toplanmasi ve nitel bilgilerin
neden sonug iliskisi i¢inde yapilandirilmasi amaci ile
kullanilmigtir. (Ulengin ve Karaali, 2008), yapay sinir
aglar1 ve biligsel haritalar1 kullanarak issizlik orani
konusunda bir 6ngérit modeli olusturmuglardir. Ca-
lismada biligsel haritalar, issizligi belirleyen faktor-
lerin arastirilmasinda akademisyenlerin fikirlerinin
toplanmasi amaciyla kullanilmigtir.

Yazinda senaryo analizi, stratejik orgiitsel planlama-
nin yiritilmesinde veya desteklenmesinde 6nemli
bir arag olarak ele alinmistir (Fahey & Randall, 1998;
Swanson, Lynham, Ruona, & Provo, 1998). Pek ¢ok
tirma (Shell,British Airways) senaryo analizini stra-
tejik karar alma siireglerinin bir parcasi haline getire-
rek, kurumsal planlama araci olarak kullanmiglardir.
Yazinda sirketlerin bu uygulamalarina yer verilmek-
tedir. (Wack, 1985; Moyer, 1996; Chermack, 2004).
Senaryo analizi, stratejik planlamanin yani sira, stra-
tejik kararlarin degerlendirilmesi, yenilik¢ilik planla-

r1, Uretim planlamasi, pazarlama planlamasi, kisisel
kariyer planlamasi, duyarlilik ve risk degerlendirme-
leri alanlarinda da kullanilmigtir. (Reibnitz, 1988)

Senaryo analizleri sadece nitel metotlar1 veya her iki-
sinin de bulundugu uygulamalar1 igerebilmektedir.
(Mietzner ve Reger, 2005, 5.223) Ancak senaryolarin
stratejik kurumsal planlama amagh kullanimi, daha
ok nitel verilerin analizinde duyulan eksikligi gider-
mek yoniindedir.

Ilgili yazinda, senaryo analizi ile elde edilen alternatif
stratejilerin daha detayli degerlendirilmesini saglamak
amaciyla Senaryo analizinin, “gok kriterli karar verme
analizi” (analitik hiyerarsi siireci, hedef programlama)
metotlart ile birlikte (Montibeller, vd., 2006, s.6) ya da
yatirim projelerinin degerlendirilmesinde “reel opsi-
yonlar yaklasim1” veya “monte carlo” gibi tekniklerle
(Cornelius, vd., 2005, s.107), pazar gelisiminin ana-
liz edilmesinde “delphi” teknigi ile birlikte (Tseng ve
Cheng, 2009) kullanildig1 gorilmektedir. Ayrica “risk
analizi” ve “kiimeleme analizi” ile de birlikte de kom-
bine edilebilmektedir. (Mietzner ve Reger, 2005, 5.232)

Mevcut uygulamalar: icinde, senaryo analizinin ve
biligsel haritalarin beraber kullanim1 olduk¢a sinirli-
dir. Yazinda metotlarin beraber kullanima yonelik tek
bir ¢caligmaya rastlanmaktadir. (Sahin ve dig., 2002)
Bu caligmada biligsel haritalar, senaryolar, yapay si-
nir aglar1 birlikte kullanilmis ve enflasyon konusunda
karar vericilere destek olabilecek bir senaryo analizi
gerceklestirilmistir. Uygulamada biligsel haritalar uz-
manlardan bilginin sistematik bir sekilde toplanmasi
amaciyla kullanilmistir.

Her ne kadar her iki yéntemin beraber kullanimi kisith
olsa da, yazinda senaryo analizinin ve biligsel haritalarin
beraber kullanimini destekleyen ozelliklerine deginil-
mektedir. Asagida bu 6zellikler kisaca 6zetlenmektedir.

Ozellikle son yillarda senaryo analizi, yoneticileri
cevresel belirsizlik konusunda bilin¢lendirmek, yo-
neticilerin biligsel modellerini gelistirmek, orgiitsel
6grenme siirecini tetiklemek ve hizlandirmak gibi
yeni iglevler iistlenmistir (Bood ve Postma, 1998,
s.7). Bu durum senaryo analizinin, biligsel harita-
lar ile desteklenmesini olduk¢a anlamli kilmaktadir.
Ciinkii biligsel haritalar yoneticilerin zihinlerinde
olusan karmagik ve daginik bulunan nitel verilerin
yapilandirilmasini, analiz edilmesini ve herkesge an-
lagilmasini saglayan bir aragtir.
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Senaryolar farkli ge¢mis ve deneyime, farkli biligsel
modellere sahip kisilerin isbirligi ile olusturulurlar.
Senaryo planlayicilar1 arasindaki bu heterojenlik,
elde edilecek biligsel modeller ve bilgilerin gesitliligi
i¢in 6nemli bir kaynaktir. Ancak ayni zamanda bu
¢oklu girdilerin nasil anlamli bir senaryoda birles-
tirilecegi tartisilan bir konu olmustur. Farkl bilissel
modelleri neden ve sonug iligkileri i¢inde biitiinlegti-
rebilen biligsel haritalar, bu problemin ¢6ziimii olarak
onerilmektedir (Jetter ve Schweinfort, 2010, s.53).

Senaryolarin yaratim siireci esnektir. Teknikler, uz-
manlardan bilgi alinmasini gerekli kilsa da; bu bilgi-
nin alinma sekli ve dogasindaki kisitlar {izerinde gok
durulmamuistir. Oysa senaryolarin gelistirilmesi i¢in
gerekli olan bilginin alinmasi, yorumlanmasi, kav-
ramlar ve kavramsal iliskilerle ortaya konmas: gerek-
mektedir (Sahin, vd., 2002, s.37). Senaryo analizinin
kendi teknigi i¢inde, bu siireg i¢in herhangi bir y6n-
tem tanimlamamasi, Senaryo analizi ve biligsel hari-
talarin beraber kullanimin1 desteklemektedir.

Senaryo analizinde yiizlerce senaryo olusturulabilece-
¢i gibi sadece en iyi ve en kotii durum senaryolarinin
olusturulmas: da kullanilan bir yontemdir. Ancak az
sayida senaryo, yontemin gergekgiligini azaltmakta,
oOte yandan ¢ok fazla sayida senaryo tiiretmek, ¢ok faz-
la bilgi toplanmasini ve yapilandirilmasini gerektirerek
stireci zorlastirmaktadir (Damodaran, 2007, s.147). Bu
agsamada biligsel haritalar, merkezilik analizi yardimiy-
la senaryolar: etkileyen faktorlerden en 6nemlilerinin
belirlenmesine yardimci olabilmektedir.

Bunlarin yaninda yazinda, senaryo analizinin sosyal
icerikli konularin kullaniminda karsilagilan bazi ki-
sitlarindan bahsedilmektedir (Luc, vd., 2000, s.178).

Senaryo olusturma siirecinde, senaryoyu etkileyen
kogullarin/faktorlerin matematiksel olarak ifade edil-
meye ¢alisilmasi, degisken sayisinda bir azaltmaya
veya sinirlandirmaya sebep olmaktadir. Oysa sosyal
alanlarin karmagikligi, aksine fazla sayidaki degis-
kenin analizini gerektirmektedir. Ote yandan yeter-
siz nicel veri, yapilan tahminlerin giivenilirligini ve
objektifligini biiylik l¢tide azaltmaktadir. Cogu za-
man nitel faktorleri/kosullar: nicel olarak 6l¢mek zor
veya imkansizdir. Bu kisitlamalar senaryo analizinin
ozellikle sosyal alanlardaki kullanimini kismen sinir-
landirabilmektedir. Yapilan bazi ¢alismalarda senar-
yo analizinin bu kisitin1 agmada biligsel haritalarin
bir tirii olan bulanik biligsel haritalar kullanilmigtir
(Lug, vd., 2000, 5.181). Bulanik biligsel haritalar, sis-
tem degiskenlerinin nicel olarak 6l¢tilmesi zor olan
fazla degiskenin bulundugu karmagik sistemler i¢in
uygun bir yontem olarak goriilmektedir.

Her iki yéntemin yukarida agiklanan 6zelliklerinden yola
¢ikarak, bu galigmada biligsel haritalarin senaryo analizi-
nin birlikte kullanimiyla, senaryolardan elde edilen nitel
bilginin merkezilik ve hiyerarsik kiimeleme analizleri ile
yapilandirilmasi ve karar siirecleri icin kullanilabilecek
daha nitelikli bilginin olusturulmas: amaglanmaktadir..
Bu yoniiyle ¢alisma yazinda tek ve orijinaldir.

Biligsel Haritalar ve Senaryo Analizinin
Karsilagtirilmasi

Senaryo analizi ve biligsel haritalar soyut ve kavram-
sal konularda, problemin yapilandirilmasi gibi ortak
bir amaca sahiptirler. Bu ortak amaca ragmen her iki
yontemin yapisi, kokeni ve uygulanma siireci birbi-
rinden oldukea farklidir. Tablo 1’ de bu farklilik 6zet-
lenmeye ¢aligilmaktadir.

Tablo 1. Bilisel Haritalar ve Senaryo Analizinin Karsilastinimasi

Bilissel Haritalar Senaryo Analizi
Kokeni Psikoloji, sosyal psikoloji Yoneylem aragtirmasi, sistem analizi
Odak alam Algilamada destek ve daginik bir Strateji Formiilasyonu
problemin yapilandirilmasi
Dialektik  diistinmenin bireygf! Siiregte 6zel diisiinceler ve yol
Siire¢ ﬁljgﬂamalar“m _analizinden  geldigi | ggstericiler yer almaz, analist tarafindan
dgrenme siireci ve bunlarn toplu bir | vy verilen lineer bir siireg meveuttur
modelde bir araya getirilmesi
Uriin Tum 'kateg'(.) r.l'lerdekl riinler, Gériinen giktilara ve aksiyon odaklt
ozellikle goriinmeyen ¢iktilara PN
stratejilerin olugturulmasina odaklanma
odaklanma
Organizasyon | Bire bir goriismeler veya calistaylar S?r?c1n bir pargast olarak, bire bir
goriismeler veya galigtaylar
. Biligsel haritalarin olusturulmasi igin
Teknoloji yazilim programlar. Cabstaylari Sengryo yapilandirilmasinda kullanilan
« teknikler
destekleyecek arag ve yontemler.

Kaynak: (Lene ve René, 2003, s.184).
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Bilissel Kurgu Teorisine dayanan Biligsel Haritalarin
temelleri psikoloji ve sosyal psikolojiye dayanirken,
senaryo analizi yoneylem arastirmasi ve sistem anali-
zi kokenlidir. Senaryo analizinin odak noktas: strate-
jilerin belirlenmesidir. Senaryo analizinin farkl: aga-
malar1 sonucunda olusturulacak senaryolarin amaci,
dogru stratejilerin belirlenmesine yardime: olmaktir.
Bilissel haritalarin ise daha genel amaglar1 oldugun-
dan s6z edilebilir. Odak noktas: karmagik problem-
lerin yapilandirilmasini ve anlagilmasini saglamaktir.
Bilissel haritalar her zaman probleme ¢6ziim bulma
amacini tagimayabilir. Dolayisiyla stratejik karar
alma ve stratejik planlama siirecinin bazi asamalarin-
da oldukga faydali olurken tiim siire¢ igin yeterli ola-
mamaktadir. Uygulama agisindan her ikisi de bireysel
veya grup olarak ¢aligmaya uygundur.

Senaryo Analizi ve Biligsel Haritalarin
Birlikte Kullanimmna lliskin Otomotiv
Endiistrisi Uzerine Bir Uygulama

Bu ¢alismada, senaryo analizi ve biligsel haritalar tekni-
ginin beraber kullanimi; senaryo analizi sonucunda elde
edilen nitel senaryo metinlerinin biligsel haritalar yolu
ile yapilandirilmasini ve karar alma siirecinde senaryo-
larin etkin bir gekilde kullanimini saglayacak hiyerargik
yapmun (hedefler, stratejiler, aksiyonlar) kurulmasin
amaglamaktadir. Bu yolla, stratejik karar alma stirecin-
de karar vericiler olarak yer alan yonetici grubuna, nitel
verilerin degerlendirilmesinde kullanilan bu iki teknigin
birlikte kullanimi tanitilmug ve ileriki stratejiler icin girdi
olusturabilecek bilgi yapilandirilmgtur.

Caligmanin uygulama kisminda, éncelikle otomo-
tiv enddistrisinin gelecegine iligskin senaryolar, Bursa
otomotiv endiistrisinde faaliyet gosteren bir sirketin,
farkl1 fonksiyonlarinda gorev alan iist diizey yonetici-
leri tarafindan olusturulmustur.

Senaryolara iliskin fikirler ve konuyu etkileyen kilit
faktorler, yonetici grubunun kendi iginde gercek-
lestirdigi beyin firtinasi sonucu ortaya konmustur.
Ardindan yonetici grubu icinden segilen bir hakem
yardimiyla iki senaryo iizerinde uzlagilarak senaryo-
lar metin halinde ifade edilmistir. Senaryolar: olus-
turan yOnetici grubu ayni zamanda sirketin strateji-
lerini belirleyen, sirketin gelecegine yon veren karar
vericilerdir. Yazinda senaryolarin olusturulma sekli
ve siirece katilanlar, senaryolarin hangi is kolunda ve
hangi amagla olusturulduguna bagli olarak esneklik

gosterebilmektedir. Ancak en iyi bilinen 6rnekler ku-
rumsal olarak diizenlenen, uzun dénemli amagclari
olan ve st yonetim ekibi tarafindan gerceklestirilen
uygulamalardir (Verity, 2003, 5.185). Bu ¢alismada
da, amaciyla dogru orantili olarak; senaryolar, ileride
sirketin stratejilerini olusturacak ve hayata gegire-
cek olan yonetici grubu tarafindan olusturulmustur.
Analiz sonucunda olusturulan ve nitel 6zellik tasiyan
senaryo metinleri, olaylarin kurgusu iginde, sebep ve
sonug baglantilar1 da kurularak “Decision Explorer”
yazilim programi yardimiyla biligsel haritalara aktaril-
muistir. Senaryo metinlerinin biligsel haritalara aktaril-
mas1 ve analizler, akademisyenler tarafindan gercek-
lestirilmis, ancak bu siire¢te tamamen yoneticilerin
ifadelerine bagli kalinarak caligmanin objektifligi sag-
lanmustir. Her bir senaryonun gorsellestirildigi bilissel
haritalar birlestirilerek, her bir periyodik dénem i¢in
biitiinlesmis tek bir biligsel haritaya ulagilmigtir.

Her bir periyodik déneme ait biligsel haritalar i¢in bil-
gisayar programi yardimiyla merkezilik ve hiyerarsik
kiimeleme analizleri yapilmistir. Yapilan merkezilik
analizi ile senaryo metinleri i¢indeki énemli konula-
rin daha az 6nemli konulardan ayristirilmasi, dikkatin
bu konular {izerine ¢ekilmesi amaglanmistir. Ardin-
dan yapilan hiyerarsik kiimeleme analizi ile haritadaki
karmagiklik azaltilmis ve biligsel haritanin hiyerarsik
olarak yapilandirilmasi saglanmistir. Bu yapilandir-
ma, farkli seviyedeki konularin gruplandirilmasini
saglamuis, en Ust seviyeden en alt seviyeye kadar, hedef-
lerin, stratejik kararlarin ve bu kararlar1 destekleyen
aksiyonlarin belirlenmesine 151k tutmustur. (Eden,
2004, 680). Bilginin bu sekilde yapilandirilmas: strate-
jik karar alma siirecine 6nemli bir girdi saglamaktadir.

Otomotiv Endiistri Senaryolarinin Olusturulmasi
Otomotiv endiistrisinin gelecegiyle ilgili iki ana se-
naryo olugturulmugtur. Bu senaryolarin ilki kirmiz
senaryo, ikincisi mavi senaryo olarak adlandirilmis-
tir. Kirmiz1 senaryo, mavi senaryoya gore daha reak-
tif, geleneksel metotlara daha bagli, degisimi isteyen
degil, uyulmasi zorunlu olan bir senaryodur. Mavi se-
naryo ise daha proaktif, degisiklik isteyen ve uygula-
yan, baski gruplarinin ve sivil toplum kuruluglarinin
daha yogun varlik gosterdigi bir senaryodur.

Senaryo analizinde asagidaki siireg izlenmistir:

Problemin tanumlanmasi: Otomotiv Sektorii gelecekte
nerede olacak? Otomobillerde alternatif yakit kullana-
rak aligilagelmis modellerin kullanimindan uzaklagi-

shd.anadolu.edu.tr 91



Stratejik Karar Almada Iki Asamali Bir Model: Senaryolarin Biligsel Haritalar ile Etkinlestirilmesi ve Otomotiv Endiistrisinde Bir Uygulama

lacak m1? Toplu tagima araglarinin gelismesi otomotiv
satislarinda ne kadar engelleyici olacak? Ne tiir motor
kullanacak ve enerji sektorii ile iliskisi nasil olacak?

Zaman_dilimi: Senaryolar, 2020 ve 2030 yillarinda
sektoriin nasil olacagi tizerine hazirlanmigtir.

llgili Paydaslar: Senaryolar, toplumun tiim kesimlerini
ilgilendirmesiyle birlikte 6zel olarak otomotiv sekto-
riinde faaliyet gosteren firmalar1 ve bu firmalara servis
ve mal lireten diger endiistrileri ilgilendirmektedir.

Trendler ve gelecegi belirleyici diger kuvvetler: Karbon
gazi1 salinimi sinirlamalari, hidrojen ve nitrojenden ha-

reket enerjisi ireten motorlar, elektrikle ¢alisan araglar,
hibrid motorlu araglar, toplu tagima ve metro sistem-
lerinin artmasi, araglarin giivenli kullanim standard-
larindaki 6nemli gelismeler senaryolarin olusturulma-
sinda siirece yon veren trendler olarak belirlenmistir.

Kirmizi Senaryo

Guniimiiz sartlarindan ¢ok farkli bir diinyanin ger-
ceklesmedigi senaryodur. 2020 yilinda diinyada kul-
lanilan araglarin %93’ fosil yakitlar: kullanmaktadir.
Bunda alternatif yakit sistemlerinin gelistirilmemesi,
bu yonde toplumda bir baskinin olusmamasi, petrol
fiyatlarinda 6zellikle tam demokratik olmayan tilke-
lerde (Iran, Venezuela, Nijerya) petrol iiretim arzinin
artmasi temel sebeplerdendir. Sivil toplum orgiitleri
belirli bir seviyeye kadar hiikiimetlere bask: yapabil-
mis ancak hiikiimetler bu baskilara aldiris etmeyip
karbon salinimyi, gevre kirliligi, trafik gibi sosyal ve
cevresel problemlere ragmen alternatif yakit kullanan
araglarin retilip gelistirilmesini tesvik etmemekte-
dirler. Toplu tagima araglarinin ozellikle gelismekte
olan iilkelerde yeterince yayginlasmamasi dolayisiy-
la bireysel ara¢ kullanimi bu iilkelerde artmaktadir.
Bu tilkelerde tiretilen yeni araglarin karbon salinimi
konusunda degil de fiyat ve ucuzluk konusunda re-
kabetci olmalar1 alternatif enerji kullanan araglarin
tiretimini istenilen seviyeye ¢ikarmamustir. Bu senar-
yoya gore 2020 yilinda iiretilen ve kullanilan araglarin
cogu geleneksel yakit kullanan, ¢evreyi kirletmeme
duyarliligina sahip olmayan, toplu tagima araglarinin
yetersizligi dolayisiyla giivenlik ve ¢evre standartlar:
gelismemis ucuz araglardan olugacaktir.
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2030 yilinda gevresel ve petrol tiretimi ile ilgili mec-
buriyetlerden dolay: gelismekte olan tilke hitkiimet-
leri diretilen 10 aragtan 2 tanesinin ¢evreye duyarli
motor yapisina sahip, fosil yakit1 kullanmayan araglar
olmasin: sart kosmuglardir. Ancak bu sart, 2030 y1-
linda 6zellikle Asya tilkeleri kaynakli ¢evresel prob-
lemlerin hizin1 kesememektedir. Avrupa iilkelerinde
ise araglar cevre standartlar1 konusunda tst diizeye
ulagmislar, kurulan konsorsiyumlarla diger tilkelerde
tiretilen araglara da bazi standartlar getirme gabasi
igindedirler. Hidrojen ve nitrojen yakith araglarin
sayist G3 {ilkelerinde hizla artmaktadir. Fosil yakiti
kullanan araglarin ve liiks smifta sayilan biytk ve
performans araglarinin fiyati vergi yiikiinden dolay:
oldukea artmustir. G3 tlkeleri, kiigiik sinifta yeralan
ve alternatif enerji (¢ogunlukla elektrik) harcayan
araglarin tiretim ve satigina agirlik vermektedir.

Mavi Senaryo

Giiniimiizdeki sektor gerceklerinden farkli bir senar-
yodur. 2020 yilinda ozellikle azalan petrol kaynak-
lar1 ve buna bagli olarak artan petrol fiyatlar pet-
role dayali akaryakit tiiketen araglarin popiilerligini
azaltmustir. Alternatif kaynaklar arayan sektor devlet
subvansiyonlar: ve ayrilan AR-GE destekleme biitge-
leri dolayisiyla kisa siirede biiyiik ivme kaydetmis ve
ozellikle elektrikli araglarda menzili artirmigtir. Bu-
nun yaninda hidrojen ve nitrojenle ¢alisan araglarin
sayisinda ve onemli artislar olmustur. Geleneksel ya-
kit kullanan araglara binme ozellikle gen¢ nesil ara-
sinda giderek azalmaktadr.

Arag tretim ve satin alma rakamlarinin Avrupa ve
ABD’ye gore daha fazla arttigi BRIC dilkelerinde,
ozellikle Cin ve Hindistanda ucuz arag kullanimi gi-
derek yayginlasmaktadir. Bu {ilkelerde ucuz oldugu
i¢in bisiklet ve motorsikletin yerine tercih edilen ve
fiyat1 3,000 USD ge¢meyen araglarda gelismis tilke-
lerle yapilan Kyoto benzeri sozlesmelerle belirlenen
bazi standardlar agirhk kazanmaktadir. Gelistirilen
yeni teknoloji hentiz bu tarz ucuz araglarda kullanila-
cak kadar yaygin degildir ancak getirilen standardlar
ozellikle karbon salinimi ve arag giivenligi konusun-
da bu araglar1 da giiniimiiz st diizey teknolojiye sa-
hip araglar seviyesine ¢ikarmaktadir.
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Bu senaryo, gevresel duyarlilik ve giivenlik 6ncelik-
leri konularinda gerek yapisal sartlardan dolayi, ge-
rek de hitkiimetlere halktan gelen baskilardan dolay:
daha proaktif olan senaryodur. Temelde tiiketicilerin
arag satin almada iki 6nceligi bulunmaktadir. Bunlar
giivenlik ve aracin ¢evre dostu olup olmadigidir. Yil-

lar itibari ile trendler de bu iki 6nceligi destekler ve
kuvvetlendirir niteliktedir. Hem treticiler i¢in konan
devlet destekleri (AR-GE ve vergisel avantajlar) hem
de tiiketiciler i¢in saglanan vergisel avantajlar gevre
dostu araglara duyulan talebi artirmaktadir.
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Sekil 2. 2020 Y1l Zaman Dilimi icin Kirmizi ve Mavi Senaryolar: igeren Bilissel Harita

Toplu tagimanin yaygin kullanilmas: giinlitk zorunlu
seyahatler i¢in ara¢ kullanimini azaltmis, ancak niifu-
sun artmast ve gehirlerin genislemesiyle gene de arag
kullaniminda ciddi bir diistis yasanmamustir.

2030 yilinda ise diinyada kullanilan araglarin %65’i
alternatif yakit kullanmaktadir. Teknolojilerini gelis-
tirmeyen ve yeniliklere a¢ik olmayan ana ireticiler
ve geleneksel yakit kullanan araglar i¢in parga iireten
yan sanayiciler sektérden silinmistir. Devlet destegi
ve vergi avantajlarinin kalkmasina ragmen tiiketici
tercihleri dolayisiyla alternatif enerji ile calisan arag-
lar piyasada engok satilan araglardir. 2020 ve 2030
aras1 teknolojinin bu yonde gelismesi ve eski tekno-
lojiye sahip araglarin hurda indirimleri dolayisiyla
bityiik ol¢lide piyasadan silindigi gézlenmektedir.
Arag fiyatlarinin azalmasi, bir ve iki kisilik ara¢ mo-
dellerinin artmasi bu yonde talebi de artirmistir. Di-
ger yandan litks araglarda da 6zellikle daha giiclii olan
nitrojen hiicreleri kullanimi artmigtir.

Senaryolarin Bilissel Haritalara Aktarimi ve
Bulgular

“Decision Explorer” yazilim programi yardimiyla
2020 ve 2030 yilina ait mavi ve kirmizi senaryo me-
tinleri oncelikle ayr1 biligsel haritalara aktarilmig ar-
dindan her bir periyodik dénem i¢in kirmizi ve mavi
senaryolar tek bir haritada birlestirilmistir. Asagidaki
Sekil 2 ve Sekil 3'de sirasiyla, 2020 ve 2030 zaman di-
limleri i¢in kirmizi ve mavi senaryolarin birlestirildi-
gi biligsel haritalar yer almaktadir. Haritada yer alan
(-) isaretler, fikirler arasindaki negatif iligkiyi vurgu-
lamakta, (-) isareti bulunmayan iliski ise bir neden
sonug iligkisini ifade etmektedir. Harita tizerinde en
fazla iligki i¢inde bulunan fikir merkezilik derecesi
en yiiksek olan fikir olarak kabul edilir. Merkezilik
derecesi ytiksek olan fikirler senaryo iginde agirlikli
oneme sahip olan konulari ifade etmektedirler.
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Sekil 3. 2030 Yili Zaman Dilimi i¢in Kirmiz: Ve Mavi Senaryolari ceren Bilissel Harita

Tablo 2. 2020 Zaman Dilimi i¢in Fikirlerin Merkezilik Dereceleri

Merkezilik Fikirler
1 Alternatif yakit sistemlerin gelistirilmesi------ fosil yakit kullanimina devam edilmesi 17/23
6 karbon salinimi artisi 15/23
18 hidrojen ve nitrojenle ¢alisan araglarin tretilmesi 12/23
17 Elektrikli motorlarin tiretilmesi 12/23
11 otomobil iiretiminde cevre ve giivenlik standartlarinin gelistirilmesi------ cevre ve giivenlik
standard1 gelismemis ucuz araglar 1222
21 Ucuz araglara gevreci standartlarin getirilmesi 11/22
14 Petrol kaynaklarinin azalmasi 11/21
7 Bireysel arag kullanimi artisi------ toplu tagimanin yayginlagsmasi 11/23
5 Hiikiimetlerin alternatif yakit sistemlerine tesviki/siibvansiyonlar 11/22
20 BRIC (Brezilya, Rusya, Cin, Hindistan) iilkelerinde ucuz araglara yonelim 10/23
15 Akaryakit kullan araglarin popiilerliginin azalmasi 10/21
12 Cevreci/yenilik¢i araglar 10/21
19 Geng neslin geleneksel araglara ilgisinin azalmasi 9/20
9 Hiikiimetlerin ¢evresel ve sosyal problemlere duyarsiz kalist 9/21
4 Tam demokratik olmayan iilkelerde petrol arz1 artigi-----azalig1 9/20
3 Sivil toplum orgiitlerinin gevreci baskist 9/20
2 Toplumun gevresel ve sosyal problemlere duyarsiz kaligt 9/20
23 Firma i¢in Negatif Imaj/itibar kaybi 8/22
16 Devletin Ar-Ge Destekleme Biitgeleri 8/20
22 Yeni yatirimlar 7/19
13 Petrol fiyatlarinin yiikselmesi 7/16
8 Diisiik maliyetli ¢evreci araglar 6/13
24 Geleneksel yakit kullanan cevre duyarliligina sahip olmayan ucuz araglar 4/12
10 Az gelismis tilkelerde yetersiz alt yap1 4/12
a/b : b adet fikirden a kadartyla iligkili olmak
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Decision Explorer” yazilim programinda yapilan
merkezilik analizi, harita tizerinde en fazla iligki i¢in-
de bulunulan fikirleri iligki sayisina gore derecelen-
dirmekte ve siralamaktadir. Tablo 2 ve 3'de 2020 ve
2030 biligsel haritasina ait fikirlerin merkezilik analiz
sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 3. 2030 Zaman Dilimi icin Fikirlerin Merkezilik Dereceleri

Merkezilik derecesi tablosuna gore 2020 yilinda oto-
motiv endiistrisinde en ¢ok konusulan konular; “al-
ternatif yakit sistemlerinin gelistirilmesi kararr’, “kar-
bon salinim diizeyi’, “hidrojen ve nitrojenle galisan
araglarin tretilmesi’, “elektrikli motorlarin tiretilme-
si’, “otomobil tiretiminde ¢evre ve giivenlik standart-

larmin gelistirilmesi” yoniinde olabilir.

Merkezilik Fikirler
8 Kiigiik araba sinifinda yer alan alternatif enerji harcayan araglarin iiretim ve satisina odaklanmak- | 12/ 18
---eski teknoloji ile devam etmek

11 Tiiketici talebenin alternatif enerji harcayan araglara yonelmesi 10/19

9 Araglarin % 65'inde alternatif yakit kullanilmasi 10/19

12 liiks araglarda nitrojen hiicreleri kullaniminin artmasi 9/17

getirilmesi

6 Kurulan konsorsiyumlar ile gelismekte olan iilkelerde diretilen araglara cevre standartlarinin | g/15

5 Nitrojen ve hidrojen yakitli, araglarin tiretiminin G3 iilkelerinde hizla artmasi 8/12
4 Avrupa iilkelerindeki araglarin cevre standartlar: konusunda en iist diizeye ulasmasi 8/15
3 Hiikiimetlerin ¢evreye duyarli motor kullanilmasi konusunda yasal diizenlemeleri 8/15
2 Petrol kaynaklarinin titkenmesi 8/19
19 Degisime adapte olma/hayatta kalma 7/16
15 Alternatif enerji harcayan araglarin iiretiminde rekabetin artmast 7/16
7 konulan vergi yiikiinden dolayi fosil yakitli liks araglarin fiyat artist 7/16
14 Eski teknolojiye sahip araglarin piyasadan silinmesi 7/15
18 Tiiketici tercihlerinin bir iki kisilik ara¢ modelleri yoniinde degigmesi 6/15
10 Geleneksel yakit kullanilan araglar igin parga iireten yan sanayicilerin sektdrden silinmesi 6/12
16 Arag fiyatlariin diigmesi 6/11
20 Alternatif enerji harcayan araglarin satiginin artisi 5/9

13 Hurda indirimleri 5/11
1 Cevresel tehdit 5/11
17 Cevreci araglar 5/13

a/b : b adet fikirden a kadaryla iligkili olmak

2030 yil1 i¢in ise, “alternatif enerji harcayan araglarin
iretim ve satisina odaklanmak’, “araglarin %65>inde
alternatif yakit kullanilmasr’, “liiks araglarda nitrojen
hiicreleri kullaniminin artmasr”, “kurulan konsorsi-
yumlar ile gelismekte olan tilkelerde tiretilen araglara
cevre standartlarinin getirilmesi” bu dénemin kilit

konulari olarak goriilebilir.

Merkezilik analizinden sonraki adimda, biligsel hari-
talar tizerinde hiyerarsik kiimeleme analizi yapilmis-
tir. Kiimeleme analizi, fikirleri seviye benzerliklerine
gore smiflandirmaya yardimci olan bir tekniktir. Kii-
meleme analizi sonucunda fikirler; (i) hedefler /so-
nuglar, (ii) stratejik konular /kararlar, (iii) potansiyel

alternatifler veya kok nedenler olmak tizere ti¢ ayr1
seviyede kiimelenmektedir. Her bir seviyede yer alan
fikirler bir iist seviyedeki fikirleri desteklemektedir.

Sekil 4 ve 5de 2020 ve 2030 yili icin yapilan kiime-
leme analizleri yer almaktadir. 2020 yilina ait farkli
senaryo durumlari, farkli hedefleri veya sonuglar1 6n
plana ¢ikarmaktadir: Orgiitlerin tahminen kars: kar-
stya kalacaklar1 hedefler veya sonuglar soyle olabilir:

Geleneksel yakit kullanan cevre duyarliligina sa-
hip olmayan ucuz araglar (24),

Cevreci/yenilik¢i araglar (12),
Diistik maliyetli gevreci araglar (8),

shd.anadolu.edu.tr 95



Stratejik Karar Almada iki Asamali Bir Model: Senaryolarin Bilissel Haritalar ile Etkinlestirilmesi ve Otomotiv Endiistrisinde Bir Uygulama

Yeni yatirimlar (22),
Firma i¢in Negatif Imaj/tibar kayb1 (not goal) (23).

Yukaridaki hedefler veya sonuglar1 direkt etkileyen
stratejik konular ise agagida siralanmaktadir.

Alternatif yakit sistemlerinin geligtirilmesi (1),
Karbon salinimi artis1 (6),

Otomobil tiretiminde cevre ve giivenlik standartla-
rinin gelistirilmesi (11),

Hidrojen ve nitrojenle calisan araglarin tiretilmesi (18).

Bu stratejik konulardan bazilar1 birden ¢ok hedef veya
sonucu etkilemektir (6rn. 18 ve 17) . Bu tiir birden
¢ok hedef veya sonug ile iligkili olan konularin, diger
konulara gore daha fazla 6neme sahip olduklar1 soyle-
nebilir. Stratejik konularinin altindaki hiyerarsik sevi-
yede, bu konularin 6énemli hale gelmesine sebep olan,
bir takim se¢imler veya kok nedenler yer almaktadir.
Asagida bu segimler/kok nedenler siralanmaktadir.

Petrol kaynaklarinin azalmasi (14),

Bireysel arag kullanimi artis1 (7),

Hiikiimetlerin alternatif kaynaklara tevsiki (5) vs.

Hedefler/ Sonuglar

Stratejik Konular

Potansiyel
Segenekler/
Kok nedenler

Sekil 4. 2020 Y1l Bilissel Haritasi Hiyerarsik Kiimeleme

2030 yili zaman dilimi i¢in ise durum biraz daha
farklidir. Bu periyotta ¢evredeki degisimin boyutu
hiz kazanmis ve rekabet farkli bir alana kaymustir.
Bu dénemde orgiitleri bekleyen en dnemli hedefin
hayatta kalma/degisime ayak uydurma(19) olmasi
olasidir. Diger olasi hedef veya sonuglar soyle ola-
bilir: Alternatif enerji harcayan araglarinin satiginin
arti51(20), cevreci araglar(17), eski teknolojiye sahip
araglarin piyasadan silinmesi(14), geleneksel yakat
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kullanilan araglar i¢in parca lireten yan sanayicilerin
sektorden silinmesi(10). Bir alt hiyerarsik seviyede;
Nitrojen ve hidrojen yakitly, araglarin tiretiminin G3
iilkelerinde hizla artmasi(5), Kigtik araba sinifinda
yer alan alternatif enerji harcayan araglarin tiretim ve
satisina odaklanmak(8), Liiks araglarda nitrojen hiic-
releri kullaniminin artmasi(12), Araglarin % 65’inde
alternatif yakit kullanilmasi(9), yukaridaki sonuglar:
etkileyecek kilit konular olarak goriilebilir.

Sekil 5. 2030 Yili Bilissel Haritasi Hiyerarsik Kiimeleme

Sonu¢

Karar verme ve strateji belirleme siireglerinde en ¢ok
sikint1 yaganan konulardan biri elde edilen nitel bil-
gi veya fikirlerden sistematik olarak yararlanmanin
zorlugudur. Gelecekteki bir resmin, senaryo analizi
ile tiiretilmesi ve biligsel haritalar ile hiyerarsik bir
yapiya oturtulmasi karar alma siirecine sistematik bir
yaklasim kazandirmaktadir.

Bu caligmaya senaryo analizi ve biligsel haritalar farkls
katkilarda bulunmus, calismanin sonucunda bir biri-
ni tamamlayici bir 6zellik gostermistir. Yapilan senar-
yo analizi ile yonetici grubu otomotiv endiistrisinin
gelecegi ile ilgili farkli sonuglar1 hesaba katarak ¢ev-
resel belirsizligi azaltmaya yonelik ilk adimi atmigtir.
Ayni zamanda, yonetici ekibinin senaryolar tizerinde
uzlasmasi ile ortak bir gelecek resminin olugturulma-
s1 saglanmigtir. Stiphesiz bu durum bugiin alinacak
ortak kararlara da yardimci olacaktir. Ancak hazirla-
nan senaryolar her ne kadar gelecek i¢in bir alt yap:
sunsa da, stratejilerin olusturulma siireci i¢in yetersiz
ve karmagik goriilmiigtiir. Bu noktada ¢alisma biligsel
haritalar ile desteklenmistir.

Otomotiv endiistrisinin gelecegi ile ilgili senaryola-
11 igeren bilissel haritalar, ilgili olduklar1 doneme ait
reaktif ve proaktif iki farkli senaryoya ait fikirleri,
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neden sonug iliskisi icinde siralamakta ve o donem
icin olasi farkl birkag¢ hedef ve sonuca varmaktadir.
Bilissel haritalarin bu senaryolarin biitiinlestirilme-
sinde kullanilmasi, senaryodaki 6nemli elementlerin
secilmesine, gelecekteki bir durumun sistematik ola-
rak Ozetlenmesine ve tekrarlarin elimine edilmesine
yardimei olmustur.

Biligsel haritalarda faydalanilan hiyerarsik kiimeleme
analizi, tizerinde senaryolarin olusturuldugu konu
ile ilgili hedeflerin, hedeflere ulasilmasini saglaya-
cak stratejik kararlarin/konularin ve stratejik konu-
lar1 desteleyen potansiyel seceneklerin/ aksiyonlarin
acikca gosterilmesini ve anlagilmasini saglamistir.

Biligsel haritalarda yapilan merkezilik analizi hem
2020 hem de 2030 yillar1 i¢in dikkatleri 6zellikle alter-
natif enerji kaynaklarina ¢ekmektedir. Bu yillar i¢in
gelistirilecek stratejilerin belirlenmesinde en 6nemli
faktorlerden biri alternatif enerji kaynaklarinin kulla-
nimi olacaktir. Bugiinden karar vericilerin, fosil yakit
kullanan araglarin iiretimine ne kadar devam edile-
cegi, hangi tiir alternatif enerji kaynagina gegilecegi,
bu yatirimin ne zaman ve nasil gerceklesecegi tizerine
uzun vadeli stratejiler gelistiriyor olmalari, uzun do-
nemde ciddi rekabet avantajlar1 saglayacaktir.

Bu calismanin hiyerarsik kiitmeleme analizi kisminda,
2020 ve 2030 yullar icin yoneticilere ne tiir hedefleri
olabilecegi bu hedeflere hangi stratejilerle ulagabile-
cekleri ve bunlarin kok nedenleri hakkinda yapilan-
dirilmis bilgiler sunulmugtur. Senaryolardan yapilan-
dirilan veriler 2020 yili i¢in @i¢ farkli hedefe dikkat
¢ekmektedir. Bunlar; diisiik maliyetli ucuz arag tiret-
mek, yenilik¢i ve cevreci arag tiretmek veya hem diisiik
maliyetli hem de gevreci arag iiretmektir. Oniimiizdeki
on yil i¢in otomotiv sirketleri bu hedeflerden biri i¢in
kendilerini konumlandirmaya baslayabilirler.

2030 yili igin ise her iki senaryodan yapilandirilan
veriler, bu zaman diliminde degisimin ¢oktan yasan-
digina, alternatif yakat sistemlerine ge¢ildigine dikkat
¢ekmektedir. Bu donemde artik sirketlerin olasi ama-
c1 alternatiflerinden birini se¢mek degil, sektordeki
degisime ayak uydurmak, rekabette yer alarak hayatta
kalmaya ¢aligmak olacaktir. Bu hedefe ulagmada tek
yol, sirketlerin {iretimin biiyiik bir kismini, alternatif
enerji harcayan araglara doniistiirmesi olacaktir.

Goriildiigi gibi bu galisma, stratejik karar alma 6nce-
si hazirlik agamasinda, senaryo analizi ve biligsel ha-
ritalarin etkili bir sekilde birlikte kullanilabilecegini
ortaya koymaktadir. Bu uygulama ayni zamanda se-
naryo analizinin son yillardaki yeni islevlerini etkin-
lestirerek; yoneticileri ¢evresel belirsizlik konusunda
bilinglenmesine, yoneticilerin biligsel modellerinin
gelistirilmesine ve bu yolla orgiitsel 6grenme stireci-
nin tetiklenmesine katki saglamistir.

Her ne kadar senaryo analizi ve biligsel haritalarin
beraber kullanimy, nitel senaryolardan elde edilen ve-
rilerin yapilandirilmasini ve yorumlanmasini kolay-
lastirsa da fazla sayida ve ¢ok karmagik senaryolarin
olmasi durumu bu tiir bir uygulamayi kisitlayacaktir.
Yazinda bu tiir kisitlar1 agmada, biligsel haritalarin bir
tirdt olan bulanik biligsel haritalar 6nerilmektedir.
Cok fazla sayidaki senaryolarin bulanik biligsel hari-
talar ile yapilandirilmasi bundan sonraki aragtirmala-
ra konu olusturabilir.
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