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Ozet: Giiniimiizde ¢ok sik rastlanmilan ancak terminolojik olarak disiplinler arasinda
farkhilik gésteren “senaryo” kavrami Soguk Savas sonrasi sosyal bilimlerin de ilgi
alanina girmistir. Ozellikle 1980 sonrasi cok uluslu sirketlerin artan sayisi rekabette her
alanda tistiinliigii sirketler i¢in zorunluluk haline getirmistir. Gelecegin belirsizligi ve bu
belirsizliklerin beraberinde getirebilecegi risklerin 6nceden goriilebilmesi, giin gectikce
rekabet avantaji haline doniismiistiir. Elbette sirketlerle birlikte devietler de uluslar iistii
glic olma savasinda senaryolara gecmisten daha ¢ok ihtiya¢ duyar hale gelmistir.
Arastirmactlarin ¢alismalarinda senaryo kavramina eskisinden daha fazla yer ayirir hale
gelmesi konu ile ilgili literatiiriin taranmasi ve temel tanimlarin 6grenilmesini de ihtiyag
haline getirmistir. Bu ¢alisma da bahsi gegen konu ile ilgili yapilmis en genis tarama
makalesinin Tiirkge 've kazandirilmasini amaglayarak Ingilizce 'den terciime edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Senaryo, planlama, senaryo planlama, gelecek, belirsizlik yonetimi.

Abstract: The concept of "scenario™, which is very common today, but whose terminology
differs between disciplines, has also become a topic of interest for social sciences
researchs after Cold War. The increasing number of multinational corporations,
especially after 1980, has made each field superior of competition a necessity for
companies. The uncertainty of the future and the anticipation of the risks that these
uncertainties may bring into the day has become a competitive advantage. It’s for sure
that, with the corporations, the states have become more and more need for scriptwriters
in the struggle to become supranational forces. The fact that researchers have more room
for the concept of scenarios in their work has made it necessary to screen the literature
and learn the basic definitions. Fort his reason this study has been translated from
English with the aim of bringing the widest screening method made in this subject to
Turkish.

Keywords: Scenario, planning, scenario planning, future, uncertainty management.

GIRIS

Diinya bilgi caginda hizla yol aldik¢a orgiitler de degisimlere ayn1 hizda karsilik verme
ihtiyaciyla yiiz ylize kalmistir. Degisimle birlikte belirsizlik de yoneticiler ve
planlamacilar i¢in g6z 6niinde bulundurulmasi gereken énemli bir etken halini almistir.

Bu kadar hizli degisen bir is ¢evresinde degisimlere hizlica ayak uydurma becerisi,
bliyliyen bir is ile iflas arasindaki fark olarak tanimlanabilir. Bu degisimler ¢cogunlukla

1 Orjinali “A Review of Scenario Planning Literature” olan Thomas J. Chermack, Susan A. Lynham ve Wendy E. A.
Ruona tarafindan yazilmig Futures Research Quarterly’de yayimlanmis makaleden geviri.
2Yrd. Dog. Dr., Karabiik Universitesi, iIBF, baharasci@gmail.com
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dissal degisimlerdir ve bu degisimlerle basa ¢ikma sorunsali yonetici ve idarecileri
degisimlere “sistem bakis acgisiyla” bakmaya zorlamistir. Mevcut biiyiime
projeksiyonunda kiiresel karmasalar ve degisimler devam edecek gibi goriindiigiinden,
kiiresel is cevresi gelecekte daha da kapsamli bir degisimi analiz etme ve potansiyel
sorunlara akilcr ¢oziimler ongdrerek degisimi yonetmek durumunda kalacaktir.

Stratejik planlama, orgiitlerde, gelecekteki degisimlerle basa ¢ikmak i¢in iyi bilinen bir
yontem haline gelmistir. Bu yaklasim, orgiitiin degisimini nasil Ongorebilecegi ve
degisimle nasil basa cikabilecegine dair biraz anlayis sunsa da orgiit liderlerini biiyiik
politik, ¢evresel, ekonomik ve toplumsal degisimler konusunda bilgilendirme becerisini
heniiz kanitlamis degildir. Strateji {izerine diger bir diisiince akimi, senaryo planlama
bashigr altinda ortaya ¢ikmustir. Senaryo planlamacilar, gelecegi Ongdrme becerisi
oldugunu savunmanin aksine, gelecekte olabilecek pek ¢ok olasi durumu kapsayan ¢oklu
senaryolar ortaya koymay1 savunmaktadirlar. Bu yontem, orgiitlerin goziinii engin bir
gelecek manzarasina agmaya ¢aligmaktadir. Senaryo planlama, gelecek hakkinda uzun
donem ve kisa donem hikayelere odaklanarak, oOrgiitlerdeki planlamacilari mevcut
diisiinme sekillerine meydan okumaya ve paradigmalart géz oOniinde bulundurmaya
zorlamaktadir. Senaryo planlama, oOrgiitlerdeki liderleri, diisliniilmeyeni diistinmeye
cesaretlendirir.

Senaryo planlama alani son 30 yilda hatir1 sayilir bir degisime ugrarken (Georgantzas ve
Acar, 1995; Mickletwait ve Woolridge, 1997; Ringland, 1998) senaryolarin gelisimi ve
uygulanmasi daha yeni baslamaktadir.

1. Gerekce ve Yontem

Orgiitsel verimliligi ve karlilig1 yiikseltecek yontemlerin siirekli arayisi i¢inde olan is
diinyas: liderleri, faaliyet gosterdikleri ¢evreyi anlamak i¢in ugrasmak zorundadirlar.
Cummings ve Worly (2001)’e gore, orgiitler agik sistemler olduklari i¢in dig ¢evreyle
miimkiin olan en yiiksek uyumu yakalamak i¢in ¢abalamak zorundadirlar. Orgiitlerdeki
liderlere bu uyumu saglamak igin yardimci olmak adina stratejik planlama, agik sistem
planlama, biitiinlesik stratejik degisim ve Orgiitler aras1 gelisim gibi cesitli yontemler
ortaya ¢cikmistir. Senaryo planlama, gelecekteki kritik belirsizlikleri tespit etme ve Orgiit
igerisindeki “kor nokta”lari arastirma konusunda etkili bir yontem olarak kendini
gostermistir (Kahane, 1999).

Kavramsal bir bakis, ilgili akademik literatiiriin analizi ve sentezi, senaryo planlamanin
mevcut durumunu ve gévdesini olusturan bilgi birikimini ortaya koymak bu calisma ile
amaclanmigstir. Senaryo planlamanin daha fazla arastirma gerektiren pek ¢ok unsuru var
gibi goriiniiyor olsa da alan hakkinda bu unsurlar1 arastirmaya hemen baslanacak kadar
yeterli bilgi bulunmamaktadir. Bu unsurlardan bazilar1 baghgin cercevesinin
olusturulmasina yardimeci olmak i¢in burada tanimlanmistir. Bu alanlar1 su sekilde
stralamak miimkiindiir: Senaryo planlamanin karar verme kabiliyetine etkileri, uzun ve
kisa donemli etkiler, teori ve yontem ve senaryo planlamayr uygulamaya koymak i¢in
mevcut olan sinirli uzmanlik.

SENARYO PLANLAMA NEDIR?

Senaryo planlama cesitli sekillerde tanimlanmistir. Michael Porter (1985) senaryolari
“gelecegin ne olacagina dair kendi i¢inde tutarli bir bakis, tahminden 6te olasi bir gelecek
durumu” olarak tanimlamistir. Schwartz (1991) senaryolar1 “birinin alternatif gelecek
cevre goriislerini ve bu cevrelerde etkili olabilecek kararlarini ortaya koymaya yarayan
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bir ara¢” olarak tanimlamistir. Ringland (1998) senaryo planlamay1 “stratejik
planlamanin gelecegin belirsizliklerini yonetmeye yarayacak arag ve teknolojilerle iliskili
kism1” olarak tanimlamistir. Schoemaker (1995) ise bir tanim olarak “Orglitiin
kararlarinin etkili olacagi olas1 bir gelecegi canlandirmak i¢in disiplinli bir yontem™i
ortaya atmistir.

Sunu belirtmek gerekir ki senaryolar iizerine en verimli yazilar arasinda bile senaryo
planlamanin ger¢cek anlamini yakalayan kesin tanimlar bulmak zordur. Senaryolar igin
ayirt edici Ozellik; onlarin, tahmin ya da Ongorii olmamalaridir. Senaryolar gelecegi
“dogru” yapmakla ilgilenmezler, daha ¢ok mevcut diisiince paradigmalarina meydan
okumay1 ve bagka tiirlii goz ard1 edilebilecek bazi unsurlara dikkat ¢ekmek icin hikayeler
dizisi ortaya koymay1 hedeflerler (Schoemaker, 1995). Daha sonra senaryo hikayeleri ve
biitlin gelistirilmis senaryolarin unsurlar1 bir araya getirilerek “Stratejik orgiit yonetim
modeli”’nde (Swanson, Lynham, Ruona, ve Provo, 1998, Sekil 1) oldugu gibi stratejik
planlama olacak sekilde filtrenebilirler ancak senaryo olusturma siireci birbirinden ayridir
(Mintzberg, 1994).

Sekil 1. Stratejik Organizasyonel Planlama (SOP)

Dis Cevre

Stratejik Organizasyonel Planlama

SOP'y1 destekleyen ve sekillendiren iKY

Senaryo planlamanin siirecini bir taslaga oturtmak i¢in literatiirdeki ana temalarin toplami
bu ¢alisma ile sunulmaya ¢alisilmis ve ilerleyen boliimlerde derinlemesine incelenmistir.
Senaryo planlamaya katilimin is mensuplar1 ve karar verme becerileri iizerinde
yapabilecegi etkiyi belirlemek 6nemlidir; ¢linkii, onlar is sonuglariyla dogrudan iliskilidir
(Schwartz, 1991). Senaryo planlamak genis ¢apli zaman, maddi kaynak ve gipta edilecek
sekilde yontemlerin uygulamasini anlayacak segkin bir kesim insan gerektirir. Senaryo
planlamanin uzun dénem ve kisa donem etkileri tam olarak anlagilamamistir ve senaryo
planlamanin gerisindeki teori tam olarak yerine oturmamaktadir (Georgantzas ve Acar,
1995; Ringland, 1998; Schwartz, 1991; Van der Heijden, 1997). Bir degisim aracisi
olarak senaryo planlama aynm1 zamanda is sistemindeki tiim calisanlarin hayatlarini
etkileyecek potansiyele de sahiptir (Georgantzas ve Acar, 1995; Van der Merwe, 1994).
Uzmanligin sinirliligr yiliziinden senaryo planlama ¢ogu orgiit i¢in miimkiin degildir ve
katilimin yogunlugu, detaya hassasiyet ve yontemin kapsami gibi etkenler senaryo
planlamay1 sadece finansal olarak iyi durumda olan Orgiitlerin katilabilecegi bir aktivite
haline getirmistir (Wack, 1985b).

Orgiitsel performansin nasil gelistirilebilecegini net olarak belirlemek igin senaryo
planlamasi katilimcilarinin, karar verme becerilerindeki degisimin anlasilmasi gereklidir.
Senaryo planlarinin uzun vadeli ve kisa vadeli etkilerine dair ve bu etkilerin is liderlerinin
karar verme kapasitelerini ne sekilde etkileyecegine dair olduk¢a az sey bilinmektedir.
Dahasi, senaryo planlamayi uygulamak ic¢in yontem olusturmaya yonelik ¢ok ¢esitli
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fikirler vardir (Georgantzas ve Acar, 1995; Ringland, 1998; Schwartz, 1991, Van der
Heijden, 1997). Senaryo planlamasi temel olarak is uygulamalarindan gelistirilmis
(Wack, 1985; Ringland, 1995; Van der Heijden 1997) bir alan olarak giiglii teorik temeller
olusturma firsatina sahip olmamistir (Georgantzas ve Acar, 1995). Saglam teorik
temellerin eksikligi senaryo planlamay1 “sadece kuliip tyeleri” gibi bir felsefeye
siriklemis ve Orgiitin ¢ikarimlarin1 ortaya koyacak vakti olmayan faal senaryo
planlamacilarinin gii¢lii bir toplulugu haline getirmistir. Bu ikilem, 70’lerde, orgiitlerde
stratejik planlamanin ¢okiisiine yol acan kosullarin bir hatirlaticisidir (Mintzberg, 1980;
Ringland, 1998). Senaryo planlamaya dair olan bilginin mevcut durumundan biraz gorii
kazanabilmek timidiyle bu ¢alisma mevcut literatiiriin yogun incelemesine dayali olarak
alana yonelik bir tanimlama yapmay1 da amaglamaktadir.

Senaryo planlama literatiirii iizerine yapilan analizler, ¢esitli model ve amaglar1 ortaya
koymaya calismistir. Ana temalar; tarih ve hikayeler olarak senaryolar, senaryolarin
teorisi, senaryolarin karar verme kapasitesi iizerinde etkileri, senaryolardan “gelecegin
an1”ni1 yaratmak, orgiitsel 6grenmenin amagclari olarak senaryolar ve senaryo projelerinin
evrimi basliklarindan olugmaktadir. Bu temalar, detaylar bazen eksik olsa da mevcut
materyal tlizerinde tutarli bir sekilde islemektedir. Bu ¢alismanin amaci da bahsi gegen
temalart literatiir imkan tanidig1 lgiide detayli olarak incelemektir.

SENARYO PLANLAMANIN TARIHi

Senaryo planlama ilk olarak, RAND Corporation’da (Arastirma Gelistirme Kurulusu)
yeni nesil silah teknolojilerini aragtirmak ve yeni teknolojileri Amerikan Hava
Kuvvetleri’ne uyarlamak {izere gelistirilmistir. RAND Corporation’da ¢aligan Herman
Kahn (1940) “gelecek-simdi” adini verdigi bir teknik gelistirmistir. Yaklasimin amaci,
detayl1 analizleri hayal giicii ile birlestirmek ve insanlarin gelecek ile ilgili yazabilecegi
raporlar ortaya koymakti. Kahn, scenario (senaryo), terimini Hollywood filmlerini
ammsatti§1  gerekcesiyle kullanmayr birakip screenplay (senaryo)®  terimini
benimsemistir.

60’larin ortalarinda Kahn, insanlarin “diisiiniilmezi” g6z 6niinde bulundurabilmeleri i¢in
gelecege dair senaryo yazimi konusunda uzmanlasmis Hudson Enstitlisii'nii kurdu.
Sohretinin ¢ogunu da niikleer savasi 6nlemenin en 1yi yolunun savasin yasandigini farz
edip olasi sonuglarini yayinladigi ¢alismasi sayesinde edindi (Kahn, 1963).

Ayni zamanlarda Stanford Arastirma Enstitiisii (Stanford Research Institute-SRI) politik,
ekonomik ve arastirma giiciinii is gelisiminin temel iticisi olarak goéren sirketlere uzun
donemli planlamalar sunmaya bagladi. SRI gibi orgiitlerin ¢aligsmalari, biiyiik toplumsal
degisimleri planlamaya dogru doniismeye basladi (Ringland, 1998). Vietnam Savasi’ni
desteklemek i¢in askeri harcamalar artinca gelecege bakmaya ve toplumsal degisimler
i¢in plan yapmaya ilgi duyulmaya baslandi. Bakis acilarindaki bu degisim genel olarak
i¢inde bulunulan zamanin toplumsal doniisiimlerinden etkilenmisti.

Hudson Enstitiisii ayn1 zamanda kurumsal sponsorlar aramaya da bagladi; bu da Shell,
Corning, IBM, Genaral Motors gibi firmalar1 bu diisiince tarzina ¢ekti. Kahn daha sonra
tek bir adamin diistincesinin kurumsal planlamada nasil bir trendi tasidigini net sekilde
gosteren “Y1l 2000” (Kahn ve Weiner,1967)’i yayinladi. ilk sponsorlardan biri olan
Shell’in Ted Newland’1, Shell’i, gelecegi diisiinmeye baglama konusunda cesaretlendirdi.

3 Ancak her iki kelimenin de Tlrkge karsiligi senaryo oldugu igin dilimizde gelecek ile ilgili tahminlerden bahsederken
ya da olasiliklari degerlendirirken de senaryo kelimesi kullaniimaktadir.
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SRI “Gelecek Grubu” Amerika Birlesik Devletleri’nin 2000 yilindaki egitim sisteminin
nasil olacagina yonelik senaryolar iiretmek i¢in c¢esitli yontemler kullaniyordu. Bes
senaryo iretildi ve bunlarin igerisinden “Status Quo Extended” (Mevcut Durum
Genigletildi) resmi gelecek olarak secildi. Bu senaryo niifus biiylimesi, ¢evresel yikim ve
ayrilik¢ilik gibi hususlarin kendi kendine c¢oziilecegini One siiriiyordu. Resmi olan
gelecek secildikten sonra diger senaryolar az ilgi goérdii. Bu resmi gelecek sponsorlara,
Birlesik Devletler Egitim Ofisi’ne Richard Nixon’in baskanlik se¢imlerinin en hareketli
oldugu zamanda ulast1. Onerilen senaryo ¢ok kisa zamanda imkénsiz olarak kabul edildi
clinkii tasidig1 degerler iilkenin liderinin savundugu degerlerle higbir sekilde benzer
degildi (Ringland, 1998). SRI, Willis Harmon, Peter Schwartz, Thomas Mandel ve
Richard Carlson’dan olusan senaryo olusturma ekibiyle Cevre Koruma Ajansi i¢in isler
yapmaya devam etti.

Bu esnada Massachusetts Teknoloji Enstitiisii’'nde (MIT) profesor olan Jay Forrester
(1961) arz ve talep zincirlerini tanimlamak i¢in benzer kavramlar kullanmaya basladi.
Ayrica ¢aligmasinda; senaryo kavraminin kullanilmasiyla biiyiimenin dogasini anlasilir
hale getirecek bir model olusturmay1 ve kamusal tartigmay1 kiskirtmayr amagliyordu.
Sonuglar 1992’de Meadows tarafindan yaymlandi (Meadows ve digerleri, 1992). Shell’de
ise senaryo planlama, yolunda gidiyordu. Ted Newland ve Pierre Wack, 1967°de, petrol
endiistrisi i¢in 6 sene sonrasini ongdrmenin gelecegi etkili yonetmek icin yeterli olacagini
One siirmiistii (Wack, 1985a). Shell, 2000 yil1 i¢in planlama yapmaya basladi. Yom
Kippur Savast ¢ikip da petrol fiyatlar1 diistiiglinde Shell hazirlikliydi. Firmanin petrol
endiistrisindeki liderliginin temel nedeni olarak da krizi iyi yonetmesi ve hizli hareket
etme becerisi gosterildi (Van der Heijden, 1997). Bu beceri de senaryolar sayesinde
kazanilmisti.

Shell’in senaryo planlamadaki basarisi pek ¢ok baska kurulusu da gelecegi diisiinmeye
baslama konusunda cesaretlendirdi. Petrol soku, duragan bir gelecek goriisiine karsi cok
yikict oldugu i¢in 1970’lerde Fortuna 1000 sirketlerinin biiylik ¢cogunlugu o veya bu
sekilde bir senaryo planlama formu benimsedi (Ringland 1998).

Ancak senaryo kullaniminin basarisi kisa émiirlii oldu. 80’lerdeki biiyiik ekonomik diisiis
ve is¢i ¢ikartmalardan dolayr senaryo kullanimi diisiise gecti. Ayrica planlamacilarin
senaryolart c¢ok basitlestirdigi ve hikdye anlatmanin dogasiyla tahminde bulunmay1
birbirlerine karistirdiklar1 spekiilasyonlar1 da ortaya ¢ikti (Ringland, 1998; Godet ve
Roubelat, 1996). Kleiner (1996)’a gore; yoneticilerin, cevaplarin kendilerinde
olmadiginin farkina varma zamanlar1 gelmisti. Michael Porter (1985) sirketlerin planlama
platformu olarak dis kaynaklar1 kullanmasini 6neren bir “temel olana doniis” akimi
baglatti. Planlamanin nasil oldugunun degerlendirildigi bu zamanda pek ¢cok danigmanlik
firmas1 senaryo planlama yontemleri gelistirmeye basladi. Huss ve Honton (1987)
zamanin ii¢ yaklasimini su sekilde tanimladilar; 1-) Pierre Wack tarafindan ortaya konan
“i¢giidiisel mantiklar” 2-) Gelecek Grubu’nun favorisi olan “Trend-etki analizi” ve 3-)
Battelle tarafindan gelistirilen “capraz etki analizi”. Shell senaryolarla basariya ulasmaya
80’lerde iki petrol vakasiyla daha devam etti ve bununla birlikte sirketler tedbirlice
senaryo planlamalarin1 yeniden uygulamaya basladilar. Senaryo planlamasi bazi
durumlarda ulusal diizeylerde benimsendi ve farkli meslek gruplarini bir araya getirmekte
basarili oldu (Kahane, 1992; Van der Merwe, 1994).
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STRATEJIiDE PARADIGMALAR

Senaryolar stratejik planlama ile yakindan alakali oldugundan, mevcut stratejik taslaklar
belirlemek gerekir. Son birkag yil icinde strateji lizerine diistinmek, stratejik perspektifte
diisiince okullarinin gelisimini gozler Oniine sermistir. Senaryo planlamasini mevcut yapi
icerisine yerlestirmek i¢in, bu goriislerin her birinin ge¢misini goz Oniine almak
onemlidir. Van der Heijden (1997), stratejik yonetim ve planlamanin ii¢ temel
paradigmasini tanimlamaktadir: rasyonalist, evrimsel ve siirecsel.

1. Rasyonalist Okul

Rasyonalist okul, en iyi ¢oziimiin gercekten var oldugunu gosteren Ortiik ve temel bir
varsayima sahiptir. Stratejistin gorevi, en iyi ¢oziimi liretmek ya da miimkiin olan en
yakina ulagmaktir. Klasik akilcilara Igor Ansoff, Alfred Chandler, Frederick Taylor ve
Alfred Sloan (Micklethwait ve Woolridge, 1997) dahildir. Stratejiye rasyonalist yaklasim,
organizasyonun Ust diizey yoOneticilerinin elit bir kismimnin her yil yaklagik bir kez
toplanmasin1 ve stratejik bir plan olusturulmasini gerektirir. Mintzberg (1990),
rasyonalist okulun altinda yatan diger varsayimlari su sekilde listeler:

e Ongoriilebilirlik, disaridan girisimin olmamasi
e Acik niyetler

e Uygulama yolu izlenmesi

e Organizasyon boyunca tam uzlagsma

Akilct insanlar akiler seyler yapacaklardir.

Pratik yapan kimselerin ¢ogunlugu ve strateji ile ilgili mevcut literatiir rasyonalist bakis
acisidir (Van der Heijden, 1997). Bu goriisiin sinirh oldugu agikga goriilmekle birlikte,
dogru bir ¢oziimiin inancinin azalmasiyla rasyonalist bakis acist hala canli ve iyi
durumdadir.

2. Evrim Okulu

Orgiitsel davranisin karmasik dogasma vurgu yaparak, evrim okulu kazanan bir
stratejinin sadece geriye doniik olarak ifade edilebilecegini one stirmektedir (Mintzberg,
1990). Bu baglamda, sistemlerin basarili bir strateji bellegi gelistirebilecegine
inanilmaktadir. Bu durumda, stratejinin "basarisiz olanlar1 gelisiglizel deneme ve siizme
stireci" oldugu diigiiniilmektedir (Van der Heijden, 1997). Bu perspektifle ilgili sorun,
alternatif gelecekler diisiiniildiigiinde ¢cok az oneme sahiptir. Bu goriis ayn1 zamanda
organizasyon liyelerini rastgele kosullardan etkilenen sans faktoriine indirgemektedir.

3. Siire¢c Okulu

Siire¢ okulu, rasyonel diislince ile optimal strateji iiretmenin miimkiin olmadig1
durumlarda, hatalarindan Ogrenebilen ve oOgrendiklerini siirece uyarlayarak sistem
olusturabilen kuruluslar1 savunur (Van der Heijden, 1997, 2000). Siire¢ yonetimi,
siirecleri etkilemek i¢in degisim yonetimi kavramlarini bir araya getirerek, basarili
evrimsel davranigin analiz edilebilecegini ve alternatif gelecek insa etmekte
kullanilabilecegini desteklemektedir. iddialarim agiklamak igin de su metaforlar: ortaya
koyar:

e Rasyonalist paradigma, orgiit i¢in bir makine metaforu dnermektedir.
e Evrim okulu bir ekoloji 6nermektedir.
e Siire¢ okulu ise canli bir organizmay1 dnermektedir.
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Van der Heijden, senaryolar1 6rgiitsel 6grenme i¢in bir arag olarak gérdiigiinden; yukarida
bahsedilen bakis agilarmimn karmasini savunmaktadir. “Orgiitsel 6grenme, bu iic
perspektifi biitlinlestirebilmemizin bir yolunu temsil eder, bu {i¢ unsur da gergegi
tanimlamada 6nemli bir rol oynar ve bu nedenle de g6z 6niine alinmay1 gerektirir” (Van
der Heijden, 1997). Etkili senaryo olusturma ¢alismalariin tiimiiniin bu perspektifleri
icerdigi kabul edilmektedir (Ringland, 1998; Georgantzas ve Acar, 1995; Schwartz;
1991).

SENARYO TEORISi VE METODOLOJISI

Senaryo olusturmak ve gelistirmek i¢in ii¢ temel yaklasim mevcuttur. Kahn, senaryo
planlamasina daha niteliksel bir yaklasim olarak gerekceli yargiy1 ve sezgiyi uygulamayi
onermistir (Kahn ve Weiner, 1967). Bu yaklasim, fiitiiroloji biliminin baslangicinda kdk
salmigtir. YOnetim bilimcileri Amara ve Lipinski (1983) yapisal algoritmalar ve
matematiksel modelleme (Georgantzas and Acar, 1995) kullanarak operasyonel arastirma
/ yonetim bilimi (OR / MS) olarak nitelendirdikleri sayisal bir yaklagim 6ne siirmiis ve
stireg, bilgisayar teknolojisi sayesinde hizla ilerlemistir. Millet ve Randles (1986),
giivenilir bir ortak payda olusturmaya calisirken, sezgisel ve niceliksel teknikleri iceren
prosediir senaryolarini liretmislerdir.

Yap1 senaryolarinin en ayrintili agiklamasi oldugu igin, bu boliim Van der Heijden (1997)
tarafindan Onerilen teori ve metodoloji lizerine yogunlasacaktir. Pek c¢ok senaryo
planlayicis1 metodolojilerini tamamen acia vurmaya goniilsiiz ve belki de hakli olarak
isteksizdir. Bu boliimde Van der Heijden'in savundugu siirecin daha ayrintili bir tasvirini
takiben diger metodolojilere genel bir bakis sunulmustur.

Senaryo planlamanin 6ziinde, Kees Van der Heijden (1997) is fikri kavramini tanimlar;
“Is fikri, kurulusun mevcut ve gelecekteki basarisiin arkasindaki giiclerin zihinsel
modelidir”. Is fikri ilkelerden, yani kar potansiyeli ve ayiric1 yetkinliklerden olusur. Kar
potansiyeli, 1) paydaslar icin bir fazlalik yaratma ve 2) artik degerin var olacagi ve bu
degerin gelecekte biiylimesi yoniinde bir beklenti olugturmast anlamina gelir. Belirgin
yeterlilikler “giiclii” degildir; aksine, bunlar “kopyalanamayan, gizli, islenmemis bilgiye
dayanan” benzersiz yeterliliklerdir. Rumelt'in (1987) ¢alismalarina dayanan Van der
Heijden, iki kategoride ayirt edici bes ana kaynaktan olusan bir listeyi tanimlamaktadir:

Kodlanmamis kurumsal bilgi

Aga bagl insanlar

Sakli siiregler

Batik maliyetler / geri doniisii olmayan yatirimlar
Itibari yatirimlar

Yasal koruma

Ozellestirilmis varliklar

Bu kaynaklarin ikisinde fark edilen gerceklik; rekabet avantaji olugturmak i¢in veya kar
potansiyeline katkida bulunan kopyalanamayan, benzersiz yetenekler olusturmak igin
birlesebilir. Is fikri, yaratilan miisteri degerini, rekabet avantajinin dogasimi, ayirici
yeterlikleri ve olumlu bir geri bildirim dongiisiinii belirten sistemli bir yapi olarak
sekillendirilmistir (Sekil 2).

Is fikrinin eklemlenmesi, kurulusun mevcut konumunu ortaya ¢ikarmakta ve fazla bir
kaynak yaratmak icin gereken kosullar1 belirlemektedir. Is fikri ayn1 zamanda fazlalik
yaratma kisitlamalarmi acikca ortaya koymaktadir. Is fikrinin haritasin1 ¢ikarma
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stirecinde kuruluslar "bliylime sinirlar1" ile karsilagabilirler. Porter’in (1980), Bes Gii¢
Rekabet Modeli; 1) Talep sinirlari, 2) Arz sinirlari, 3) Rekabet sinirlari, 4) Yeni girenler
tarafindan getirilme olasilig1 olan sinirlar ve 5) Olasi alternatifler tarafindan 6ngdriilen
sinirlar ve {iriin veya servis ikameleridir. s fikri; organizasyonun i¢ gériiniimiinii acikca
ortaya koyan ve organizasyonun dig ¢evreyle nasil uyustugunu gosteren, giiglii bir arag
olarak biitiinciil bir kavramdir (Van der Heijden, 1997).

SEKIL 2. Genel s Fikri

sy o6 Toplumun degisen
Yenilikci icat | «—] " £

ihtiyaglarini anlamak

K /_\

Kaynaklar

)

Rekabet Avantaji Sonuglar

\_/

Is fikri bir kez eklemlendiginde; dikkat, belirsizlige odaklanabilir. Van der Heijden,
belirsizlik konusunda ii¢ kategori sunmaktadir: riskler, yapisal belirsizlikler ve
bilinmeyenler (1997). Risklerin degerlendirilmesi sonuglarin olasiligin1 tahmin etmek
icin benzer nitelikteki gecmis olaylar1 anlatir. Yapisal belirsizlikler, belirli bir sonucun
benzerligini yargilayacak herhangi bir kanit bulunmayan olas1 olaylarla ilgilidir.
Belirsizlikler, hayal edilemeyecek olaylar1 temsil eder. Senaryolar burada giiglii bir
yardim saglayabilir ve bir¢ok arastirmact bunun, senaryolarin en 6nemli kullanim alani
oldugunu iddia eder (Schwartz, 1991). Belirsizlikler; en yaygin olarak; derinlemesine ve
acik uclu bir dizi gériismeye dayanmaktadir (Van der Heijden, 1997). Planlanan is fikri
ve belirsizlikler belgelendiginde odak, is fikrinin uygulanacagi dis diinyaya kayabilir. Bu,
senaryo yapisinin baglangicidir. Van der Heijden, “disiiniilemezi diistinmeyi”; sezgiyi
takip edebilecek, hayal giiciiniin ¢ilginlasmasina ve inanmadiginin sdylenmesine izin
veren iiyelerden olusan bir senaryo ekibinin olusturulmasini G6nermistir. Ekip,
(olaganiistii insanlar) endiistriyi incelemeye ve analiz etmeye baglar. Van der Heijden,
dikkat ¢ekici insanlart “miisteri organizasyonuyla diizenli temas halinde olmayan
uzmanlar” olarak tanimlar; bdylece orijinal bir katki gelebilir. Bu dikkat ¢ekici insanlar;
akademisyenler, ticari aragtirmacilar, yazarlar, sanat¢ilar, danismanlar veya is adamlari
olabilirler. Organizasyona disaridan bakarak onemli katkilar yapabilirler. Daha sonra,
organizasyon lUyelerinin katilimlar ile diyalog, meydan okuma ve fikir gelistirme gibi
tartigmalar diizenlenir. Bu diyaloglar esnasinda rahatsizlik duyulabilir. Senaryo
planlamasinda, eger birkag giin insanlar1 zorlarsan, bilingalti, diistinmeyi devralir ve asil
senaryoya o anda ulasabilirsin. Bilingalti, bilingli zihinden daha gii¢liidiir, ancak hayal
kirikligina ugramadan miidahale etmeyecektir (Wack, 1985a). Van der Heijden (1997),
bu erken senaryo icin bes kriter sunmaktadir:

Belirsizligi yansitmak icin en az iki senaryonun olmasi gerekir.
Her senaryo akla yatkin olmalidir.

Senaryolar tutarli olmalidir.

Senaryolar, miisterinin meraki ile alakali olmalidir.
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e Senaryolar, miisteri sorunlariyla ilgili yeni ve 6zgiin bir perspektif olusturmalidir.

Bir dizi is yeri ¢aligmasiyla, bazen goriiniiste kaotik gibi gelen ilk senaryolara genel bir
bakis olusturulmalidir. Bu, sistemdeki degiskenler ve veriler arasindaki baglantilari
saptamak i¢in yararlidir. Bu noktadan sonra, senaryo olusturma, biiyiik dl¢iide beyin
firtinas1 yapma, makul olup olmadigini kontrol etme ve itici giigleri farkli konumlara
getirme siirecidir. Senaryolar1 ortaya ¢ikarmak icin bazi yaygin yontemler sunlardir:
Anahtar kaliplar1 ve egilimleri listelemek, etki diyagramlarindaki gecici iliskileri
haritalamak, altta yatan itici faktorleri listelemek ve tahrik giiciinii tahmin edilemezlik ve
etki ile siralamak. Senaryo olusturma siirecinde diisiinmek i¢in popiiler bir metafor
“buzdagi metaforu”dur (Sekil 3). Senaryo olusturma siireci i¢in pek cok yodntem
mevcuttur ve arastirmacilar ipucglari verirken net, detayli ve adim adim metodoloji
belirtmemislerdir.

SEKIL 3. *“‘Buzdagi’’ Metaforu

Kaynaklar Kltir Bilgi
Teknoloji Politika Politika Dagilimi
Dizenleme Niifus Mevzuat
Ekoloji

Toplumsal  Bélgesel Ekoloji

1. Kiiresel Is Ag1

Kiiresel i ag1 tarafindan kullanilan kapsamli goriis, Shell'in senaryo teknolojisi
uygulamasindan dogmustur. Pierre Wack, ilk 6nce Khan'in kavramlarimi 1960'larda
uygulamaya baglamis ve bunlari biiyilik resmi vurgulayan ve detaylara odaklanan tescilli
bir ¢erceveye oturtmustur. Wack, detaylarla baglamak i¢in yapim siirecinin bazi énemli
boyutlarinin vurgulanmasi gerektigine inamiyordu (Wack, 1985a). Peter Schwartz,
Shell'in planlama béliimiiniin basinda yer almis ve sonunda kendi sirketini diinya ¢capinda
cesitli stratejik ticaret hizmetleri sunarak kurmustur. Schwartz (1991), The Art of The
Long View adli ¢alismasinda, senaryo olusturma siirecine iligskin kavramsal bir bakis
ortaya koymustur. Bu katki, Kiiresel Is Ag1 tarafindan kullanilan yaklasimin da temelini
olusturmustur.

Schwartz'a (1991) gore, birinci adim odak meselesini veya kararii belirlemektir.
Senaryolar, dis ¢evreye dogru uzanan merkezi bir konunun etrafinda olusturulmustur.
Yiiksek ve diistik biiyiime gibi dis ¢evre sorunlarina dayanan senaryolarin, kurumun bu
tir sorunlarla nasil bas edecegi konusunda fark yaratan ve sirkete 0zgii bilgileri
yakalayamayacagini iddia etmistir.

Ikinci adim ise yerel gevredeki kilit faktdrleri belirlemektir. Bu, énemli bir sorunun
secimini takiben mantiklidir. Ikinci adim, ilk asamada belirlenen kararin veya meselenin
basarisini veya basarisizligini etkileyen faktdrleri inceler. I¢ ortamin ve giiclii yanlarinin
analizleri bu adimda siklikla yiiriitiiliir.
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Baslica faktorler belirlendikten sonra, {igiincii adim, makro gevre igerisinde itici giicleri
tanimlayabilmek i¢in beyin firtinas1 yapmaktir. Bunlara politik, ekonomik, teknolojik,
cevresel ve sosyal giicler dahildir. Tkinci etapta ana etkenlerin arkasindaki kuvvetler de
itici gilicler olarak diisiiniilebilir.

Dordiincii adim, iki faktor temelinde anahtar faktorleri (ikinci adimdan) ve itici giiclerden
(i¢ adimdan) siralamaktir: 1) basar1 i¢in onem derecesi ve 2) giiclerin kendilerini
cevreleyen belirsizlik derecesi. Senaryolar 6nceden belirlenmis 6geler tizerinde farklilik
gosterebilir ¢iinkii onceden belirlenmis 6geler tiim senaryolarda ayni olmalidir.

Siralama egzersizinin sonuglari, nihai senaryolarin farklilasacagi iki eksene uzanir.
Besinci adim, o halde, siralama senaryosundan kaynaklanan matrise gére genel senaryo
kayitlarinin gelistirilmesi ve se¢imidir. Bu segimden sonra belirli bir senaryonun mantigi,
matristeki konumu ile karakterize edilecektir. Onlar1 yeniden sekillendirip tekrar bir araya
getirene kadar bir dizi meseleyle oynamak gibi bir mantik ortaya ¢ikar ve bu durumda bir
hikaye anlatilir.

Altinct adim, senaryolarin ortaya konulmasi asamasi, iki ve li¢ numarali adimlari
tekrarlar. Her onemli faktor ve itici giice, dordiincii asamadaki senaryo kayitlarinda
gelistirilen matriste yer verilir. Olasilik, bu noktadan siirekli kontrol edilmelidir. Ornegin,
iki senaryonun, korumaci ya da korumaci olmayan politikalar {izerinde farkli olmasi
durumunda, korumaci senaryoya gore yiiksek bir enflasyon orani ve korumaci olmayan
senaryo ile diisiik bir enflasyon oran1 getirmesi sezgisel olarak mantiklidir.

Yedinci adim, gelistirilen senaryolarin sonuglarini inceler. Senaryolardan ortaya ¢ikan ilk
durum ya da karar, tekrar sorgulanir. Her bir senaryonun saglamligini incelemek,
asagidakiler gibi sorularla miimkiin olabilir: Karar, sadece bir veya iki senaryoda mi iyi
goriiniyor? Hangi giivenlik aciklar1 ortaya cikarildi? Belirli bir senaryo yiiksek risk
iceriyor mu, “elde ne var ne yok bahse girilsin” stratejisi gerekiyor mu?

Son adim, gelistirilen senaryoya gore gercek olaylarin ortaya cikabilecegini gosterecek
olan “Oncili gostergeleri” segmektir. Senaryolar gelistirildikten sonra, planlamacilar,
olaylarin gelisimini izlemeli ve bu gelismelerin, organizasyonu hangi agidan
etkileyebileceklerine yardimci olacak tanimlayicilar1 se¢mek ic¢in biraz zaman
harcamalidirlar.

2. Fransiz Okulu

1974 yilinda SEMA grubu Gelecek Arastirmalari Boliimii'nii devraldiginda, Michel
Godet senaryo planlamaya bagladi. Metodolojisi, ¢esitli sponsorlarin destegi ile
Conservatoire Nationale des Arts et Metiers'de genisletildi. Godet'in ¢alismasi Fransiz
filozofu Gaston Berger tarafindan savunulan “perspektif” kullanimma dayanmaktadir
(Ringland, 1998). Godetts yaklasimi, senaryolarin iki kategoriye bdoliinmesiyle
baslamistir: gelecekteki durumlari tanimlayan durum senaryolar1 ve gelecekteki bir
duruma yol acan olaylarin bir dizisini tanimlayan gelistirme senaryolar1 (Georgantzas ve
Acar, 1995). Godet ayrica, her iki kategoride de bulunabilecek {i¢ senaryo tiirlinii
tanimlar. Egilime dayali senaryolar, muhtemelen asir1 temalar1 kesfeden tezat
senaryolarm1 ve gelecekten gilinlimiize geriye donerek arzu edilen bir gelecegin
fizibilitesini inceleyen ufuk / normatif senaryolar1 takip etmektedir. Godet'in yaklagimi
evrim gecirerek daha basit prosediirlerle, birbiriyle iliskili degiskenler arasindaki
karsilikli bagimliliklarin vurgulanmasina yardimci olan birkag bilgisayar tabanli arag
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gelistirildi (Ringland, 1998). Fransiz Okulu yaklasimi, {i¢ asamaya ayrilmis yapisal bir
analizdir.

Birinci asama, Godet'e (1992) gore, birbiriyle iliskili unsurlar sistemi olusturabilmek igin
i¢ ve dis degiskenleri inceleyerek siirecin baslamasidir. Bu yaklasim, verilerin bir
veritabanina derlenmesi ve 6gelerin detaylt ve niceliksel bir sekilde incelenmesine
odaklanmaktadir. Capraz etki matrisi, her degiskenin digerleri {izerindeki etkisini
incelemek lizere yapilandirilmistir.

Ikinci asama olasiliklar araligini tarar ve belirsizligi, anahtar degiskenlerin ve stratejilerin
tanimlanmasi yoluyla azaltir. Gelecek olasiliklar, verilere bir egilimi isaret edebilecek bir
dizi hipotez araciligiyla listelenir. Gelismis yazilim, degiskenlerin farkli
kombinasyonlarinin 6znel olasiliklarini tahmin ederek belirsizligi azaltir.

Ucgiincii asama, senaryolarin kendilerinin gelistirilmesidir. Senaryolar hipotez setleri ile
siirlandirilmistir ve veriler derlendiginde ve analiz edildiginde, mevcut durumdan
gelecek vizyona giden yolu tarif eden senaryolar olusturulur.

3. Gelecek Grubu

Futures Group, senaryo planlamasina trend etki analizi yaklagimini gelistiren Connecticut
merkezli bir danigsmanlik firmasidir. Bu yaklasim; hazirlik, gelistirme ve raporlama ile
kullanma olmak {izere ii¢ asamayi icerir (Ringland, 1998).

Hazirlik asamasi; odaklanma, konuya karar verme ve itici giicleri belirlemeyi
icermektedir. Bu asamada cevaplanmasi gereken birka¢c soru vardir: Gelecekteki
muhtemel gelismelerin arastirilmasi gerekiyor mu? Karar vermede yardim igin hangi
degiskenlere bakilmaya ihtiyag duyuluyor? Kurulusun gelecekteki o6zelliklerini
sekillendirme konusunda en biiyiik yetenegi olan giicler ve gelismeler nelerdir? (Thomas,
1997).

Gelistirme asamasi, bir senaryo alani olusturmayi, detaylandirilacak alternatif diinyalari
segmeyi ve senaryoya 0zel ongoriiler hazirlamayi igerir. Bir senaryo alan1 segmek, karar
vericilerin iiretebilecegi gelecekteki cesitli durumlarin incelenmesi anlamina gelir.
Mantiksiz ve makul olmayan durumlar reddedilmelidir. Ayrintili alternatif diinyalarin
secilmesi, gelecekteki hikayelerin sayisini smirlamayr igerir; ¢iinkii her secenegi
kesfetmek imkansiz olacaktir. Kilit nokta; mevcut diisiinceye meydan okuyacak makul
gelecekleri segmektir. Senaryo kosullu tahminlerin hazirlanmasi; makul bir gelecegin var
olmas1 icin gerekli egilimleri ve olaylarn listelemektir. Her alternatif diinyanin
varsayimlarina bagl olarak, organizasyonun i¢inde bulundugu yonii “isaret edebilecek”
gostergeler secilir.

4. Referans Senaryolari

Ackoff (1970, 1978, 1981) orgiitlerin digsal degisimle basa ¢ikmak i¢in dort modunu
tanimlar. Hareketsizlik (deaktif); degisiklikleri gébrmezden gelerek, her zamanki gibi ise
devam etmeyi ifade eder. Reaktiflik, degisikliklerin olmasini bekler ve ardindan bir yanit
gelistirir. Onceden etkinlik (preaktif), degisiklikleri tahmin etmeye ve gergeklesmeden
once orglitsel pozisyonlar kurmaya calismayi icerir ve proaktiflik, paydaslar i¢cin gelecegi
yaratmak adina dig ¢evre ile interaktif katilimi gerektirir (Georgantzas ve Acar, 1995). Bu
dort modda Ackoff, referans senaryo terimini, bir isletmenin ¢evresinde 6nemli bir
degisiklik olmazsa referans alacagi projeksiyonlarini tanimlamak i¢in kullanir. Ackoff'un
stratejik doniistim cagrisi, arzu edilen bir gelecegin ideal bir senaryosuyla baslar. Etkili
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olabilmesi igin, bu tiir bir senaryo; ilging ve kiskirtict olmalidir — organizasyona stratejik
durumlarda, sorunlarin karmasasindan kurtulmak i¢in neyin degistirilecegini
gostermelidir.

5. Uluslararasi Karar Stratejileri

Strateji i¢in tek puanli tahmin yaklasimlari, son on yilda iyi sonuglar elde edememistir
(Schnaars, 1989). Shoemaker (1993), senaryolarin, nokta atiglar olmadigini vurgular.
Georgantzas ve Acar (1995), Shoemaker'in fiili bir sonuca dogru bir sekilde vurgu
yaptigini savunurlar ve tuhaf bir sekilde, bir nokta atisinin giiven araliginda olup olmadigi
konusunda herhangi bir olasiligin bulunmadigini belirtirler. Shoemaker (1995), Global
Business Network tarafindan kullanilan metodolojiye benzerlik gosteren, senaryo
planlamasina yonelik bir yaklagimi Ozetlemigtir. Ona gore; birinci adim projenin
kapsamini tanimlar. Buna, bir zaman dilimi belirleme, degisiklik oranlarini belirlemek
icin gegmisi inceleme ve gelecekteki beklenen degisim oranini kabaca tahmin etme
dahildir. Yoneticilerin yapilandirilmamis endiseleri ile mevcut endiseleri, baglamak i¢in
1yi noktalardir.

Ikinci adim, kilit paydaslar1 tanimlamaktir. A¢ik hissedarlara; miisteriler, tedarikgiler,
rakipler, calisanlar, hissedarlar ve hiikiimet dahildir. Bu gruplarin her birinin
oynayabilecegi rolleri, gecmis yillarda rollerin nasil degistigini ve giiciin konuyla ilgili
dagilimini tanimlamak, bu agsamada incelenecek faktorlerdir.

Temel egilimler, tgiincli adimda tanimlanmaktadir. Siyasi, ekonomik, toplumsal,
teknolojik, hukuki, ¢cevresel ve endiistriyel egilimler, birinci basamaktan gelen hususlarla
baglantili olarak analiz edilir. “Trendleri kisaca agiklayin; organizasyonunuz iizerinde
nasil ve neden bu etkiye sebep oldugunu belirleyin.” Trendler, iliskileri agikca
gostermeye yardimci olmak icin etki diyagramlar1 veya matrislerde grafiklerle ¢izilebilir.

Dordiincii adim anahtar belirsizlikleri ele almaktadir. Sonuglar: belirsiz olan olaylardan
hangileri, orgiitle ilgili konulari onemli ol¢iide etkiler? En belirsiz unsurlar1 vurgulayan
siyasi, toplumsal, ekonomik, cevresel, yasal ve endiistriyel gii¢lerin incelenmesi “en
calkantili alanlar1 ortaya ¢ikaracaktir”. Bilinen belirsizlikler arasindaki iliskiler de
belirlenmelidir; 6rnegin, bir ekonomik belirsizlik “igsizlik seviyesi” ve digeri “enflasyon
seviyesi” ise, tam istithdam ile sifir enflasyonun kombinasyonu imkénsiz oldugundan

reddedilebilir.

Egilimler ve belirsizlikler belirlendikten sonra, ilk senaryo insas1 baglayabilir. Basit bir
yaklasim, tiim olumlu 6geleri bir yere, tim olumsuz 6geleri bagka bir yere koyarak asir
diinyalar1 tanimlamaktir. Alternatif olarak, sonuglarin ¢esitli dizgileri yiiksek veya diisiik
stireklilik etrafinda kiimelenebilir, smiflanabilir veya belirsizlik derecesine gore
degisebilir. En yaygin teknik; belirli bir konunun en tstteki iki belirsizligini agmaktir.

Bu alt1 adim, ilk senaryolar1 akla yatkinlik agisindan denetler. Shoemaker, i¢ tutarlilik
i¢cin egilimleri, sonu¢ kombinasyonlarin1 ve biiyiik paydaslarin tepkileri ile ilgili li¢ testi
tanimlar. Egilimler secilen zaman araligi ile uyumlu olmali, senaryolar, 6rnegin tam
istihdam ve sifir enflasyon uygun olmayan sonuglari bir araya getirmelidir; ana paydaglar
sevmeyenlere, ancak degistirme yetkisine sahip durumlara yerlestirilmemelidir. Ornegin
OPEC cok diisiik petrol fiyatlarina ¢ok uzun siire dayanamayacak.

[lk senaryolar gelistirme ve onlarin mantikli olup olmadiklarini kontrol etme siirecinden
sonra genel temalar ortaya ¢cikmalidir. Yedinci adim, makul sonuglar1 manipiile ederek
O0grenme senaryolar1 gelistirmektir. Egilimler her senaryoda ayni olabilir, ancak bir
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zamanlar mantikli kabul edilen sonuglar degistirilebilir ve farkli senaryolarda bu
egilimlere az ya da ¢ok agirlik verilebilir. Bu senaryolar; karar vermeden ziyade arastirma
ve inceleme araglaridir.

Ogrenme senaryolarmi olusturduktan sonra, daha fazla arastirma gerektiren alanlar
tanimlanir. Bunlara yaygin olarak “kor noktalar” denir (Schwartz, 1991; Shoemaker,
1995; Georgantzas and Acar, 1995; Van der Heijden, 1997). Sirketler, bu senaryolari,
ornegin, ¢coklu ortamdaki gelismelerin makul sonuglarin1 goz oniine alarak ve o alandaki
giincel arastirmalar1 incelemek iizere diger endiistrileri incelemek i¢in kullanabilirler.

Dokuzuncu adim, ek aragtirma tamamlandiktan sonra i¢ tutarliliklart yeniden
degerlendirme asamasidir. Niceliksel modeller bu asamada siklikla gelistirilir. Ornegin,
Royal Dutch / Shell, petrol fiyatlarini, enflasyon, GSMH, biiyiime, vergi ve faiz oranlarini
makul dengelerde tutan bir model gelistirmistir. Formel modeller, olas1 ikincil etkileri
incelemek ve makul olup olmadiklarini kontrol etmek i¢in kullanilabilir (Shoemaker,
1995). Bu modeller, ¢esitli senaryolarin sonuglarinin sayisallagtirilmasina da yardime1
olabilir.

Adim on; kararlar icin kullanilacak senaryolari belirlemektir. Kurulusun gercek
konularini etkileyebilecek veya etkileyemeyecek egilimler dogmus olacaktir. Shoemaker,
etkin karar senaryolar1 i¢in dort kriter belirlemektedir. Birincisi, senaryolarin etkili
olabilmesi i¢in ilgili olmas1 gerekir, ancak organizasyonda mevcut diisiinceye de meydan
okumas1 gerekmektedir. (Shoemaker, 1995; Schwartz, 1991). Ikincisi, senaryolar i¢
tutarl1 ve makul olmalidir. Ugiinciisii, senaryolar arketip olmalidir ya da temelden farkli
olmaktan ¢ok temel olarak farkli gelecekleri tantmlamalidir. Son olarak, her senaryo nihai
bir denge durumunu tanimlamalidir. Oldukca yaklagsmig olan akla yatkin gelecege bir
organizasyonu hazirlamak onu ¢ok az iyi yapar (Shoemaker, 1995).

Shoemaker, li¢ sinif bilgiyi, gelecegi diisiiniirken faydali olarak tanimlar: bildigimizi
bildigimiz seyler, bilmedigimizi bildigimiz seyler ve bilmedigimizi bilmedigimiz seyler.
6. Prosediirel Senaryolar

Amara ve Lipinski (1983) ile Chandler ve Cokle (1982), senaryolar olusturmak i¢in ¢ok
benzer yontemler kullanmis ancak her ana faktdr veya degisken i¢in ayri tahminler
hazirlamislardir. Chandler ve Colde; senaryolari, ¢cevredeki olasi olaylari, bir dizi isletme
tizerinde birbirleriyle iligkilendirilmis modeller araciligiyla test eden tutarli resimler
olarak tanimlamislardir. Makroekonomik modellerin manipiile edilmesi; sektoriin
tamamu i¢in belirsiz varsayimlarin, toptan fiyatlar, GSYIH veya tiiketici harcamalari
acisindan Ongoriilebilen degerlere doniistiiriilmesinin  bir mekanizmasidir. Bu
yaklasimlarda kullanilan modeller bilgisayarli tabanlidir (Georgantzas ve Acar, 1995) ve
prosediirel senaryolar i¢in sezgisel ve niceliksel teknikler iceren iyi bir ornek teskil
ederler.

7. Sanayi Senaryolari

Porter (1985), geleneksel olarak stratejik planlamada kullanilan senaryolarin
makroekonomik ve makropolitik konular1 vurguladigimi iddia etmektedir. Ayrica,
rekabet stratejisinde, uygun analiz birimi endistridir ve endiistrideki senaryolari,
diinyanin gelecekte nasil goriinecegi konusundaki temel tutumlar olarak tanimlar. Bu
goriisiin  0zli, bu endiistri senaryolarin1 olusturmak i¢in iki dongli bulundugunu
gostermektedir. Bu yaklagimda, sanayi analizi, bina endiistrisi senaryolarinin daha biiyiik
bir birimi i¢indedir. Endiistri odakli senaryolar bir kurulus ya da bir isletmenin belirli
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yonlerini analiz etmesinde yardimci olabilir, ancak Wack (1985) dar bir odaktan
baslayarak anahtar boyutlarini kagiracagini savunmaktadir.

8. Basit Yaratic1 Yontemler Yaklasim

Brauers ve Weber (1988); analiz, gelecekteki durumlarin tanimlar1 ve sentez olmak iizere
lic temel asamadan olusan bir yaklasim gelistirdiler. Analiz agamasi, Orgiit iiyelerini
problemi anlama konusunda orta noktada bulusturur. Bu yaklasima dayanarak, sorun
daha da sinirlandirilabilir ve yapilandirilabilir. Brauers ve Weber morfolojik analiz, beyin
firtinasi, beyin yazimi ve delphi teknigi de dahil olmak iizere analiz asamasinda basit
yaratict yontemlerin kullanilmasini 6nerir. Teknigin ikinci agamasi, analiz i¢in secilen
degiskenlerin olas1 gelisim yollarini inceler. Sentez asamasi, gelecekteki durumlara farkl
pozisyonlar olusturmak igin degisken faktorler tizerindeki karsilikli bagimliliklart goz
oniinde bulundurur. Olusturulan bu nihai senaryolar da dogrusal programlama ve kiime
analizi yapabilmek i¢in karmagik bilgisayar yazilimlari ile desteklenir.

ETKIiLi SENARYOLARIN OZELLIiKLERIi

Senaryo metodolojilerinin bu derlemesinden, bazi ortak temalarin siirekli tekrarlandigi
aciktir. Asagidaki paragraflar senaryolarin ve senaryo planlamasinin kritik 6zelliklerini
Ozetlemektedir. Bu temalar, karar verenlerin kii¢iik evrenine meydan okuma, birden ¢ok
Oykiiniin anlatilmasi, genis tabanli kapsam, goriiniiste ilgisiz giiclerin incelenmesi,
yonetimin en derin endigeleri hakkindaki bilgi ihtiyact ve gercegi yeniden algilamaya
odaklanma gibi basliklar altinda toplanabilir.

Incelenen metodolojilerin tiimii, birtakim bilgi tiirlerini girdi olarak kabul eder, bilgiler
siiregler vasitasiyla degisen durumlara yonlendirilir ve sonunda hikayeyi anlatan bir
senaryo olusturulur. Bu metodolojilerin ¢ogu hikayeleri 6ze ulastirmak igin geri
bildirimde bulunur. Girisler, siiregler, ¢iktilar ve geri bildirim gerektiren senaryo
planlamasi bir sistem olarak ¢ergevelenebilir (Van Bertalanffy, 1967; Senge, 1990).
Gozden gecirilen yaklasimlarin herhangi birinde agik¢a goriilmese de sistem yaklagimi
uygulanabilir.

Burada incelenen metodolojiler, senaryolarin, karar vericilerin kiigiik evrenine meydan
okumasi gerektigini iddia etmektedir. Wack (1985a) senaryolarin, se¢imlerin oynandigi
ve kararlarin alistirmasinin yapildig: yoneticilerin i¢ diinyalarinda hayat bulmas1 gereken
durumlar oldugunu iddia etmektedir.

Senaryolar birden ¢ok hikdyeyi anlatir. Ugten fazla dykii igeren bir senaryo ydnetilemez
hale gelir. O nedenle ideal say1 “bir art1 ikidir”. Ilk olarak sasirtmasi serbest olan goriis
(acik¢a neden ve nereden kirillgan oldugunu gésteren) ve daha sonra iki ayr1 diinya goriisti
veya diinyanin kritik belirsizliklere odaklanmasini farkli agilardan gérebilmek (Wack,
1985b). Van der Heijden’ e gore; 1) Gelecekte ortaya ¢ikacak belirsizligi yansitan, 2)
Diinya ile ilgili teorileri gelistirmek ve tartismak i¢in ¢okdisiplinli yaklagima izin veren,
3) Bulgular gergek diinya baglaminda sunabilen ve 4) Diistinmenin geleneksel modunu
kullanan senaryolar genel olarak kullanishdir.

Senaryolar nokta atis1 projeksiyonlardan ziyade genis tabanli tahminlemelerdir
(Georgantzas ve Acar, 1995). Diisiincelerini, gelecegi daha genis agidan gdrmeye
ayarlayabilen yoneticiler, beklenmedik firsatlardan yararlanmak agisindan ¢ok daha iyi
konumdadirlar (Shomaker, 1995). Senaryo planlamasinin en temel 6zelliklerinden birisi
olan c¢ok sayida olas1 sonug fikri, yonetim varsayimlarina meydan okumak i¢in kritik
Onem tasir.

229



Uciincii Sektor Sosyal Ekonomi,2017,52 (2) :216-235
Third Sector Social Economic Review,2017,52(2) : 216-235

Burada incelen metodolojiler, goriiniiste ilgisiz gibi duran faktorleri bir araya getirir.
Ekonomik, teknolojik, ¢evresel, rekabet¢i, politik, toplumsal faktorler ile elestirel
belirsizlikleri ve dnceden belirlenmis unsurlart gelistirmeye calisir (Scwartz, 1991; Van
der heijden, 1997; Ringlan, 1998; Wack,1985b; Shoemaker, 1995; Georgantzas ve Acar,
1995). Wack (1985b) onceden belirlenmis 6geleri ‘zaten gerceklesen (veya neredeyse
kesin olarak ortaya ¢ikmis olan) ancak sonuglar1 heniiz agilmamis olan’ olaylar olarak
tanimlar. Kritik belirsizlikler, yalnizca hayal edilebilen olaylardir (Van der heijden,
1997).

Senaryolar yoneticilerin ve uzmanlarin en derin endiseleri hakkinda bilgi igerir. Wack
(1985a) ‘yoneticilerin en derin endiseleri ile tanistigi i¢in 1973 senaryolariyla 6deme
plan1 uygulamaya basladik’ diyor. Georgantzas ve Acar (1995) senaryo planlamanin
kapsayici hedefinin; yoneticilerin stratejik durumlarla ilgili diisiinme, 6§renme ve onlara
en ¢ok endise veren durumlar arastirma tarzlarini zenginlestirmek oldugunu belirtiyor.
Schwartz’in (1991) sundugu standart bir soru: Yoneticileri ve uzmanlar1 gecenin bir vakti
ne uyandirir?

Wack (1985a) gercekligin yeniden algilanisinin ve ydneticinin varsayimlarinin
kirilmasina sebep olan stratejik acilimlarin kesfedilmesinin (¢ogu yoneticinin artik
bunlardan haberi olmadig1r gbz oniline alindiginda) girisimciligin 6ziinii olusturdugunu
ortaya atiyor. Bir¢cok yonden, senaryo planlamasi, bir isletmeyi baslatmak igin gereken
diisiince tarzina geri donmeyi savunur. Girisimci unsur ‘nasil tekrar baglayacaginizi’
diisiiniirken avantaj saglar. Bu kavram gozden gegirilen tiim metodolojilerde agikca
goriilmektedir.

1. Orgiitsel Ogrenme I¢in Arac Olarak Senaryolar

De Geus (1988) orgiitsel 6grenmeyi; yonetim ekiplerinin, sirketlerine, pazarlarina ve
rakiplerine ait ortak zihinsel modelleri degistirme siireci olarak tanimlar. Baslangicta
stratejik karar verme amaci olarak gelistirilmis olsa da senaryo planlamasi giderek
O0grenmede onemli bir arag olarak kaydedilmistir (De Geus,1988; Georgantzas ve Acar,
1995; Kleinor, 1994; Schwartz, 1991; Van der heijden, 1997). Senge (1992) etkili bir
orgiitsel 6grenme siirecinin ti¢ agamasini tanimlar: 1) Zihinsel modelleri haritalama 2)
Zihinsel modellere meydan okuma ve 3) Zihinsel modelleri gelistirme. Senaryo
planlamasinin bu asamalardan ti¢linii de karsiladig1 goriilmiistiir (Georgantzas ve Acar,
1995). Senaryo planlamasi ayn1 zamanda zihinsel modellerin arastirilmasi, incelenmesi

ve olusturulmast i¢in bir arag olarak da adlandirilmistir (Senge, Kleiner, Roberts, Ross ve
Smith, 1994).

De Geus (1997) Shell’de planlamanin basi olarak, gelecek vaat eden 500 sirketin ortalama
omrii hakkinda bir ¢alisma yapmistir. Bulgulari, 1970 yilinda listelenenlerin iigte birinin
1983 yilinda yok oldugunu gostermistir. Onun bulgulari, yoneticilerin ekonomik
faaliyetlere odaklanmalar1 sonucu sirketlerin 6ldiigiinii ve yoneticilerin, sirketlerin
insanlardan olusan bir topluluk olduklarini unuttugunu da ortaya koymustur. En eski
sirketlerin hepsi degisimin kurumsallagmasi icin etkileyici bir kapasiteye sahipti ve
orgiitsel kosullar degistikce kullanilabilecek ve gelistirilebilecek icsel giigleri oldugunu
kabul etmislerdi.

Kurumsal 6grenmeye odaklanarak, De Geus Shell planlama hedefini degistirdi.
Sirketlerin ¢evre degisikliklerine nasil alistiklarin1 ve buna nasil adapte olduklarini
inceleyen Shell yoneticilerinin hep bildigi kurallar1 degistirmeye basladi. Ornegin; 1985
yilinda petrol fiyatlarinin 15 dolar diigmesinin etkilerini inceleyen senaryolar gelistirildi
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(o zamanlar petroliin varil fiyat1 28 dolard1 ve 15 dolar demek petrol endiistrisinin bitmesi
olarak kabul edildi). ilk basta yoneticiler bu kadar ciddi problemi diisiinmekten
cekindiler, ancak kendilerinden 3 soruyu yanitlamalari istendi: Hiikiimetin ne yapacagini
diisiiniiyorsunuz? Rekabetin nasil olacagi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Ve siz ne
yapacaksiniz? Tatbikatta gercek petrol fiyat1 yiikseliyordu, ancak 1 Nisan 1987°de fiili
fiyat varil basina 10 dolar diistii. Shell’in, 15 dolarlik petrol diinyasin1 6nceden diisiinmiis
olmasi sirkete ¢ok biiyiik avantajlar sagladi (De Geus, 1997).

Bu siiregten De Geus, ortiik bilgiyi agikga ifade edebilecek olan paylasilan dilin
gelistirilmesi gerekliligini not etmistir. Bu kurumsal 6grenmeyi savunan mevcut zihinsel
modellerin kalibre edilmesi i¢in, De Geus; gelecegin sirketinin sahip olacagi tek rekabet
avantajinin, rakiplerinden daha hizli 6grenme yetenegine sahip yoneticiler oldugunu
savunmustur.

Galer ve Van der Heijden (1992) is planlamasina yaklasimda iki kritik faktor oldugunu
One siirer: orgiit kiiltiirii ve i¢ hedef uyum derecesi. Kiiltiirel boyut, bir tarafta hiyerarsik
mekanistik orgiitlerden diger tarafta heterarsik ag orgiitlerine uzanir. Bunlarin her ikisi de
i¢c amaclarin hizalanmasia gore giiclii veya zayif bir hedef yonlendirmesine sahip
olabilirler.

Galer ve Van der Heijden, planlamaya yaklagimin kismen Orgiitiin kiiltiirel yapisi
tarafindan dikte edildigini iddia ederler. Fonksiyonel, hiyerarsik bir organizasyon
planlamaya geleneksel anlamda, yani merkezi ve biirokratik bir sekilde katilma
egiliminde olacaktir. Hedeflerinde daha fazla farklilik gdsteren bir ag orgiitii, 6grenmeyi
planlamaya kiyasla daha ¢ok 6grenme egiliminde olacaktir ¢iinkii farkli hedef ve amaglari
birlestirmek icin bir diyalog gerekmektedir.

Bu iki faktor bir planlama matrisinde su sekilde gosterilir (Sekil 4).

Tablo 1. Planlama Matrisi

Hedef yonlendirme
Gicli Zayif
Mekanik \ Hiyerarsik Tahmin\Tasarim\Kontrol Ortaya ¢ikan
kiiltiir
Aga bagli \ Heterarsik Mantiksal birikim \ izm Ogrenme olarak planlama
kiiltiir

Bu matris, kiiltiiriin planlamaya yonlendirilmesinin anlik teshisinde yararli bir arag
olabilir. Galer ve Van der Heijden, planlamaya yonelik kiiltiir yonlendirmesine gore farkli
yontem ve uygulamalarin kullanildigin1 6ne siirmektedirler. Van der Heijden (1997)
ayrica ‘stratejik sohbeti’ organizasyonel 6grenmeyi iletmek i¢in etkili bir ara¢ olarak
tanimlamaktadirlar. Cogu kurulus fikir ve goriis alisverisinde resmi stireglere sahiptir ve
bu siiregler genellikle toplantilar, biitce sistemleri, strateji gozden gecirmeleri, maliyet
azaltma calismalar1 ve pazarlama karar noktalar1 gibi olaylardir. Bu islemler, kayit disi
konusmalardan daha az etkilidirler ¢iinkii katilimcilar daha az ilgilendirirler. Van der
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Heijden (1997) stratejik konusmanin, planlanan etkinlikler disinda, koridorlarda veya
0gle yemeklerinde kendiliginden gergeklestigini savunur. Bu konusma kendiliginde ve
proksimal gelisim bolgesinde gerceklestiginden (De Geus, 1988; Van der Heijden, 1997),
bireylerin stratejik durumdaki olaylar1 ve egilimleri nasil anlamlandirdiklarini etkiler.

Bu gayri resmi konusmada stratejik durum hakkinda Ogrenmenin gerceklestigini
goreceksiniz (Van der Heijden, 1997). Senaryolar, bu konugmada stratejik seceneklerin
iletilmesinde ozellikle etkilidir. Bununla birlikte, konugsmaya giren senaryolar asagidaki
kriterleri karsilamalidir: basitlik ve hatirlatma, kisa bir isim, olasilik, alaka (Schwartz,
1991; Van der Heijden, 1997).

2. “Gelecek Hafiza”s1 Olusturma

“Gelecek hafizas” adli senaryo planlamasinin kullanilmasi ile garip bir fenomen
olusmustur. Schwartz (1991) metodolojisinin son adiminda belirtildigi gibi, 6nde gelen
gostergelerin ve isaret levhalarinin se¢imi, belirli bir senaryonun agilabileceginin farkina
varmak icin kritik onem tasir. Bazen yon agiktir, ancak ayni1 zamanda ¢ok ince olabilir.
Gostergeler ve tabelalar belirli bir senaryonun ¢izgisinde orgiitiin gelisimini devam eden
bir anlamda izlemek iizere secilir. De Geus (1988) tarafindan yapilan arastirmada oldugu
gibi, 15 dolarlik petrol varilini ve bu gibi durumlarda sirketin ne yapacagimi diigiinen
Shell, organizasyonun tamaminda dolasan oykiiler temelinde hareket etmeye
hazirlanmisti. Bu gelecek hafizasidir- olaylar kendini gostermeden, kritik kosullar
onceden diisiinmenin ortaya ¢ikardig avantajdir (Schwartz, 1991).

Oziinde, bireyler siirekli olarak gelecekteki bellekleri yaratirlar. Olaylar mantigin
cizgilerinde agilirlar. Ornegin x olursa ben de y yaparim. Bu kavram biitiin bir
organizasyona uygulandiginda, etkileri ¢ok giiclii hale gelir. Gelecegin oOrgiitlerinin
rekabet avantajinin, yoneticilerinin rakiplerinden daha hizli 6grenme yetenegi olacagi
fikriyle birlesince, (De Geus, 1988), gelecekteki bellek, durumlar diisiiniildiigiinde bir
organizasyonun ¢evreye verdigi yanit siiresini azaltabilir (De Geus, 1988; Schwartz,
1991; Van der Heijden, 1997).

SENARYO PLANLAMASINI DEGERLENDIRME

Degerlendirme bileseni senaryo planlama literatiiriinde neredeyse yoktur. Chicago
Universitesi’nde Shoemaker tarafindan yapilan bir ¢aligma (1995), baz: fikirleri ortaya
koymustur. 68 MBA 6grencisinden giindiiz islerinde karsilastiklari kritik konular1 tespit
etmeleri istenmistir. Daha sonra kendilerinden giiven araliklarini belirlemeleri istenmistir.
Shoemaker su sekilde agiklamistir:

Ornegin bir 6grenci, sirketinin satiglarinin gelecek 5 yilda yillik 50.000 adet olacagini
tahmin edebilir. Ardindan, fiili satis hacminin %90 olasilikla 30.000 ila 70.000 arasinda
ve %50 olasilikla bunun 40.000 ila 60.000 arasinda olacagini ortaya koymalidir. Her
ogrenci benzer konularda bilgi sahibi olan meslektaslarina da tahminlerini sorarlar.

Haftalar sonra 6grenciler ilk konularda birka¢ senaryo gelistirirler ve tahminler ve gliven
araliklar1 tekrar sorulur. Senaryolar gdzden gecirildikten sonra yeni bir tahmin de
meslektaslarindan alinir. Gliven araliklarinin %50 civarinda genisledigi bulunur.
Senaryolarin giiven araliklarina kiyasla en iyi tahminde daha biiyiik bir etkiye sahip
olduklari ortaya ¢ikar.

Bu ¢alisma, uygulanan bir senaryo projesinin etkilerini degerlendirmese de diistiniilmekte
olan seceneklerin senaryo planlama siirecinde sonuclarin algilanmasina etkisi olacagini
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ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, bu g¢alisma, senaryo planlamasinin etkilerini
degerlendiren tek ¢alismaydi. Senaryo planlamasi, uygulamada gelistirilmis ve tescilli bir
nitelikte olup, akademik incelemeye maruz kalmaktadir ancak bir disiplin veya siireg
olarak ayrintil1 bir sekilde belgelendirilmemistir.

DAHA ILERI ARASTIRMALAR iCIN ONERILER

Bu yazida ortaya konan temalar, senaryo planlamasinin temel 6zelliklerini 6zetlemekte
ve geleneksel stratejik planlamayr zenginlestirmek icin senaryolarin kullanilmasini
savunmaktadir. Senaryolar, orgiitsel 6grenme ve karar vermeyi gelistirme araci olarak da
Onerilmis, ancak bu alanlarda daha fazla arastirma yapilmasi gerekmektedir. Senaryo
planlamasmin bir disiplin, bir degerlendirme siireci ya da senaryo planlamasinin
organizasyonlarin karar verme ve 6grenme siirecleri iizerindeki etkisini dlgme yontemi
olarak gelistirilmesi i¢in belki de en kritik nokta; yaklagimin gecerliligidir.

Senaryo planlamasinin ge¢misi, bir siire¢ olarak senaryo planlamasinin baglamini
Ozetlemek amaciyla belgelenmistir. A¢ik kuramsal temeller veya miilkiyet bagvurularinin
sonucunda eksik olan mevcut senaryo planlamasi, silirecin titiz ve ayrintili ¢aligmasi igin
saglam teorik temellerin olusturulmasina dogru ilerlemelidir.

SONUCLAR

Senaryo planlama siireci, senaryo planlamasina katilimin veya agik teorik temellere
etkisini 6lgmek i¢in bazi 6zel durumlarda kendini kanitlamistir, bu siire¢ daha da
gelistirilemez. Dahasi, bu iki kritik unsurun yoklugunda, uygulayici veya akademisyenin;
organizasyonel etkinlik, organizasyonel 6grenme, karar verme kapasitesindeki artis veya
sonuclar1 cogaltma konularinda etkileri az olacaktir. Bu ¢aligsma, senaryo planlamasinin
arka planini ve baglamini 6zetlemis ve ele alindiginda, senaryo planlama uygulamasi ve
arastirmasinin biiyiik 6lclide gelistirebilecek bazi belirli noktalarini ortaya koymustur.
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