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Özet: Türkiye’nin  100 Büyük ‹flletmesinde uygulanan Stratejik Yönetim Faaliyetleri

incelenerek, Türkiye’de iflletmecilerin stratejik yönetim ve planlama yaklafl›m›n› nas›l

anlad›klar› ve ne ölçüde benimseyip uygulad›klar› hakk›nda bilgi sahibi olmak hedef-

lenmifltir. Bu amaçla, anket ve mülakat teknikleri kullan›larak 100 büyük iflletmemizin

üst düzey yöneticileri ile görüflülmüfl ve yar›dan fazlas›ndan bilgi toplanabilmifltir.

Türkiye’deki Stratejik Yönetim Faaliyetleri ile ilgili flu konularda bilgi toplanm›flt›r;

anketimize cevap veren 54 firmada genel sermaye büyüklükleri, çal›flan say›lar›, k›-

sa ve uzun vadeli plan süreleri ve saptanan stratejik amaç türleri, planlamada baflvu-

rulan yaz›l› ve sözlü bilgi kaynaklar›, strateji türleri ve planlama teknikleri ö¤renil-

mifltir.Ayr›ca iflletmelerin yak›n ve uzak çevrelerinde kendilerine imkan sa¤lad›¤› ve

tehlike oluflturdu¤u addedilen etmenler ve iflletmelerin zay›f ve güçlü gördükleri yan-

lar› tespit edilmifltir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik amaçlar, plan süreleri, planlama teknikleri, SWOT

analizi

Abstract: This study has aimed at being aware of the form of understanding and the

level of adoption of the strategic management and planning approach by the

managers in Turk›ye.  There upon, we studied activities of strategic management

implemented by Top 100 firms of Turkiye, by using questionnaire and interview

techniques conducted with top managers of these firms. Ratio of participation by

Top 100 firms to our data collection process was more than 50%.

Following issues have been investigated about the strategic management activities of

Top 100 firms of Turkiye; amount of capital, number of employees, planning

periods, types of strategic goals set by the managers, written and oral sources of

information used during the process of planning, types of strategies chosen by the

managers and techniques of planning used in 54 important firms that participated to

our study. In addition, we tried to determine strengths and weaknesses of these firms,

and also the factors that are believed to provide these firms with opportunities and

those that are perceived as threats. 
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‹fiLETMELERDE STRATEJ‹K YÖNET‹M FAAL‹YETLER‹N‹

DE⁄ERLEND‹RME ARAfiTIRMASI

A. ARAfiTIRMANIN AMACI: 1995 y›l› cirolar›na göre Türkiye’nin 100 büyük fir-

mas›ndaki stratejik yönetim faaliyetlerini de¤erlendirmeyi anket ve mülakat yöntem-

leri yard›m›yla incelememizin bafll›ca amaçlar›n› flu flekilde aç›klayabiliriz:

a) Türkiye’nin en büyük sanayi kurulufllar›nda stratejik yönetim konusunda neler

yap›ld›¤›n›, bu konulardaki e¤ilimlerin ve uygulamalar›n neler oldu¤unu sapta-

mak, 

b) Bu kurulufllarda stratejik yönetim kararlar›n›n hangi örgütsel düzeyde ve ne tür

iliflki ve süreçlerle verildi¤ini ortaya koymak, 

c) Stratejik planlama ve yönetim yaklafl›m›n›n nas›l anlafl›ld›¤›n›, normal planlama

faaliyetlerinden fark›n›n anlafl›l›p anlafl›lmad›¤›n› ortaya koymak,

d) Stratejik yönetimin temelini oluflturan SWOT analizi konusunda büyük kurulufl-

lar›m›z aç›s›ndan teflhis yaklafl›m›nda bulunarak,  özellikle çevresel faktörlerin

kontrolünü yapan otoritelere mesajlar vermek,

e) Stratejik yönetimde kullan›lan bilimsel tekniklerin (Kantitatif ve Sezgisel Yön-

temlerin) Türk iflletmecilik yaflam›nda tan›nma ve kullan›lma frekanslar›n› de¤er-

lendirmek,

f) Türkiye’nin büyük kurulufllar›nda izlenen stratejik büyüme ve geliflme e¤ilimle-

rinin niteli¤ini belirlemek.

Yukar›da ifade edilen tüm çal›flmalar› tamamlad›ktan sonra bu araflt›rman›n di¤er yan

amaçlar›, Türkiye’nin 100 büyük iflletmesindeki bugünkü durumu belirlemek, teori

ile uygulama aras›nda uygunluk olup olmad›¤›n› araflt›rmak, özellikle iflletmelerimi-

zin teoride ideal olan hususlardan hangilerine uygun biçimde hareket ettiklerini, han-

gilerinde eksiklik oldu¤unu  ortaya ç›karmak olarak özetlenebilir.

B. ARAfiTIRMAYÖNTEM‹: 

Araflt›rma yöntemimiz ‹stanbul Sanayi Odas› taraf›ndan yay›nlanan Türkiye’nin 500

büyük iflletmesinin ilk 100 büyü¤üne anket doldurtmakt›r. Bunun nedeni, büyük ifl-

letmelerimizde stratejik planlama yaklafl›m›n›n ne ölçüde yerleflti¤ini anlayabilmek-

tir. Çünkü planlama kurmay› istihdam etme ve planlaman›n gerektirdi¤i masraflara

kat›labilme, mali aç›dan hem bir külfet, hem de örgüt kültürü aç›s›ndan belli bir ol-

gunluk düzeyi gerektirmektedir.

Ayr›ca anket formu posta ile gönderilmemifltir. Gebze Yüksek Teknoloji Enstitü-

sü’ndeki ve ‹stanbul Üniversitesi ‹flletme Fakültesindeki doktora ve yüksek lisans

ö¤rencileri anket formunu oluflturan sorular konusunda e¤itilmifller ve bu arkadafllar

100 büyük firman›n tepe yöneticilerinden randevu alarak anket formunun karfl›l›kl›

görüflmelerle doldurulmas›n› sa¤lam›fllard›r. Firmalar›n adres ve telefonlar› ‹stanbul

Sanayi Odas›n›n ilgili yöneticilerinden temin edilmifltir.

Anket formunu oluflturan sorular kolay cevapland›r›lmaya müsait olarak haz›rlanm›fl
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olup, muhtemel cevap fl›klar›n› da içermektedir. Ayr›ca yöneticilere sunulan cevap

fl›klar› d›fl›nda cevap verebilmelerini de sa¤lamak için "di¤er" bafll›¤› alt›nda cevap-

land›r›labilecek aç›k uçlu bir fl›k b›rak›lm›flt›r.

F‹RMALARIN SEKTÖRLERE GÖRE DA⁄ILIMI 

VE ANKET‹N CEVAPLANMAORANI

Türkiye’nin 100 büyük firmas›ndan 98’ine anket gönderilmifl ve 54 firmadan cevap

al›nm›flt›r. Bu 98 firman›n 18’i Kimya, Petrol ve benzeri sektörlerde faaliyet göster-

mekte olup 13’ü anketimize cevap vermifltir. G›da, Tütün ve ‹çki sektöründe ise fa-

aliyet gösteren 14 büyük firmadan 8’i bize cevap vermifltir. 11 firma Elektronik ve

Elektrikli Eflya sektöründendir; bunlar›n da 7’si ve Otomotiv sektörünün 13 büyük

firmas›ndan 4’ü bize cevap vermifltir. Demir-Çelik sektörünün 9 büyü¤ünden 4’ü ve

8 büyük Tekstil firmas›ndan ise 6’s› anketimizi cevaplam›flt›r. ( Bkz. Tablo 1)

Tablo 1: Firmalar›n Sektörlere Göre Da¤›l›m› ve Anketi Cevaplama Oranlar›

SEKTÖRLER ANKET F‹RMALARIN ANKET‹ CEVAP

GÖNDER‹LEN SEKTÖRLERE CEVAPLAYAN ALMA

F‹RMA DA⁄ILIM ORANI F‹RMASAYISI ORANI

SAYISI

K‹MYA, PETROL, 18 18.3 13 72

‹LAÇ, LAST‹K, 

BOYA, GÜBRE

GIDA, TÜTÜN VE 14 14.3 8 57

‹ÇK‹

OTOMOT‹V 13 13.2 4 31

ELEKTRON‹K VE 

ELEKTR‹KL‹ EfiYA 11 11.1 7 63

DEM‹R-ÇEL‹K 9 9.2 4 44

TEKST‹L 8 8.2 6 75

TAfi VE 

TOPRA⁄A

DAYALI

SANAY‹ 7 7.1 2 29

MADENC‹L‹K 7 7.1 2 29

YAYINCILIK 4 4.1 2 50

METAL EfiYA VE 

MAK‹NA 3 3 2 66

TELEKOMÜN‹-

KASYON 2 2 2 100

ELEKTR‹K ÜRET‹M 

VE DA⁄ITIMI 2 2 2 100

TOPLAM 98 100 54 55
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Ülke genelinde 98’e 54 yani %55 olan cevap alma oran›m›z baz› sektörlerde di¤er-

lerine nazaran daha yüksek ç›km›fl ve anket bu sektörler için nispeten daha aç›klay›-

c› olmufltur. Buna göre, geri dönüfl oran›m›z, Elektrik Üretim ve Da¤›t›m› ve Teleko-

münikasyon Sektörlerinde %100, Tekstil’de %75, Kimya ve Petrol’de %72, Metal

Eflya ve Makina Sanayiinde %66, Elektronik ve Elektrikli Eflya Sektöründe %63 ve

G›da, Tütün ve ‹çkide %57 olarak gerçekleflmifltir.( Bkz. Tablo 1)

F‹RMALARIN SERMAYE BÜYÜKLÜKLER‹

Tablo 2: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Sermaye Gruplar› ‹tibar› ile Da¤›l›m›

SERMAYE GRUPLARI F‹RMASAYISI ORAN %

1/2 TR‹LYONDAN AZ 21 45.6

1/2 ila 1 TR‹LYON 10 22

1 ila 5 TR‹LYON 12 26

5 TR‹LYONDAN FAZLA 3 6.4

Cevap Veren Toplam 46 100

Firma Say›s›

Sermaye büyüklükleri ile ilgili bilgi veren Firma Say›s› 46 olarak gerçekleflmifltir.

Sermayesi 500 milyardan az olan iflletmelerin say›s› 21, oran› ise %45.6’d›r. 500 mil-

yar ile 1 trilyon aras›nda sermayeye sahip Firma Say›s› 10, oran› ise %22’dir. 1 tril-

yon ile 5 trilyon aras›nda sermayesi olan iflletme say›s› 12 olup, oran› %26’d›r. fiu

halde, yo¤unluk 500 milyardan az sermayeye sahip olan iflletmelerde bulunmaktad›r.

(Bkz. Tablo 2)

ÇALIfiAN SAYILARI

Tablo 3: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Personel Say›lar› ‹tibar› ile Da¤›l›m›

ÇALIfiAN SAYISI F‹RMA SAYISI                 ORAN %

(‹flçiler dahil)

1000’DEN AZ 22 44

1000 - 2000 11 22

2000 - 3000 6 12

3000 -10000 6 12

10000’DEN FAZLA 5 10

Cevap Veren Toplam 

Firma Say›s› 50 100

Yukar›daki Tablo 3’te ankete cevap veren firmalarda çal›flan personel gruplar›na ilifl-

kin say›lar ve yüzdeler verilmektedir. Bu tabloya göre, en yo¤un olan grup 1000’den
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az personel çal›flt›ran firmalardan oluflmaktad›r. Bu firmalar›n say›s› 22, genel için-

deki oranlar› da %44’tür. 1000 ila 2000 kifli çal›flt›ran Firma Say›s› 11 olup bunlar›n

yüzdesi 22’dir. Türk iflletmelerinin içinde ilk 100 firma aras›nda yer alanlar›n, yo¤un-

luk itibar› ile, 1000 kifliden az personel istihdam eden firmalar olduklar› ifade edile-

bilir.

STRATEJ‹K PLANLAMA SÜRELER‹

Tablo 4: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalardaki Stratejik Planlama Süreleri

STRATEJ‹K PLANLAMA M‹KTAR ORAN % 

SÜRELER‹

1 YILDAN AZ  VEYA1 YIL 25 34.7

1 ‹LA 3 YIL 26 36.1

3 ‹LA 5 YIL 14 19.4

5 YILDAN FAZLA 5 6.9

D‹⁄ER 2 2.8

TOPLAM 72 100

Yukar›daki Tablo 4’te görüldü¤ü üzere, stratejik planlamay› iflletmelerin %36’s› 1 ila

3 y›ll›k zaman süresi içinde yapmaktad›rlar. 3 ila 5 y›ll›k bir zaman süresi için plan

yapan iflletmelerin oran› %19,4’tür. Planlama faaliyetleri ile ilgili olarak  birden faz-

la süre belirten iflletmelerden baz›lar› 1 y›l veya 1 y›ldan az süreler için yapt›klar›

planlar› da stratejik plan olarak ifade etmifllerdir. Ankete cevap veren iflletmelerde

stratejik plan süresinin a¤›rl›kl› olarak 1 ila 3 y›ll›k bir süreye matuf oldu¤u anlafl›l-

maktad›r. 3 ila 5 y›ll›k bir süre için plan yapan kurulufl say›s› 14 olup, oran› %19.4,

5 y›ldan fazla süreler için plan yapan iflletmelerin say›s› 5 olup, oran› %6,9’dur. Çev-

re koflullar›n›n çok de¤iflken oldu¤u, istikrarl› ekonomik ve siyasi politikalar›n bulun-

mad›¤› ülkemizde stratejik planlar›n a¤›rl›kl› olarak 1 ila 3 y›ll›k zaman süresi için-

de yap›lmas› normal karfl›lanabilir.
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STRATEJ‹K PLANLAMA B‹R‹MLER‹

Tablo 5: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalardaki Stratejik Planlama Birimleri

STRATEJ‹K  PLANLAMA M‹KTAR ORAN % 

B‹R‹MLER‹

YÖNET‹M KURULU 22 17.5

GENEL MÜDÜR 28 22.2

GENEL MÜDÜR YARDIMCILARI 30 23.8

STRATEJ‹K PLANLAMA BÖLÜMÜ 17 13.5

STRATEJ‹K PLANLAMA KOM‹TES‹ 9 7.1

PART-T‹ME DANIfiMAN 1 0.8

FONKS‹YONEL B‹R‹MLER 9 7.1

‹LG‹L‹ B‹R‹MLER 4 3.2

MÜDÜRLER KURULU 4 3.2

BAKANLIK 1 0.8

APK 1 0.8

TOPLAM 126 100

Yukar›daki Tablo 5’te stratejik planlaman›n kim veya kimler taraf›ndan yap›ld›¤›na

iliflkin sorumuza verilen cevaplar›n frekans da¤›l›mlar› aç›klanmaktad›r. Bu tablodan

anlafl›ld›¤›na göre stratejik planlar›n yap›lmas›ndan %22.2  oran›nda Genel Müdür,

%17.5 oran›nda  da flirketin Yönetim Kurulu sorumlu olmaktad›r; bunlar aras›ndaki

oransal farklar önemli de¤ildir. Ama icradan sorumlu olan Genel Müdür ve Genel

Müdür Yard›mc›lar›n›n a¤›rl›¤› daha fazlad›r. Öte yandan ankete cevap veren kuru-

lufllardan 17’sinde stratejik planlama bölümü mevcut bulunmaktad›r. Bu durum bize

kurulufllar›m›zda 1974’lü y›llara k›yasla stratejik planlama yaklafl›m›n›n ve bu konu

ile ilgili olarak kurulan özel örgütsel birimlerin mevcut oldu¤unu ve bu bilincin art›k

yerleflmekte oldu¤unu kan›tlamaktad›r.
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STRATEJ‹K PLANLAMANIN TEMELAMAÇLARI

Tablo 6: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalardaki Stratejik Amaçlar›n Öncelik S›ralar›

Öncelik  STRATEJ‹K AMAÇLAR                             ORAN DÜZELT‹LM‹fi

S›ras›%                                         %               ORAN 

1 Büyüme ve Pazar Pay›n› Art›rma 28.2 29.8

2 Verimlili¤i Art›rma 22.8 24.2

3 Pazardaki Prestiji Art›rma 10.8 11.4

4 Yenilik Yaratma 10 10.6

5 Pazar Çeflitlendirme 7.6 8

6 Az Karl› Ürünlerin Yat›r›m›na Son Verme 5 5.3

7 Personelin Çal›flma Koflullar›n› ‹yilefltirme 2.9 3.1

8 Yöneticilere Yeni Vizyon Kazand›rma 2.6 2.7

9 Müflteri Memnuniyeti ve Toplam Kalite 1 1

10 Yönetim-Sendika ‹liflkilerini ‹yilefltirme 0.6 0.7

11 Piyasa fiartlar›na Göre öncelik de¤ifltirme 0.6 0.7

12 ‹ç Pazar Liderli¤ini Koruma 0.6 0.7

13 D›fl Pazarda Pazar Pay›n› Art›rma 0.5 0.5

14 Karl›l›k 0.4 0.4

15 Maliyeti Verimlilik D›fl Faktörler ile Azaltma 0.3 0.3

16 Teknoloji Yenileme 0.3 0.3

17 Rekabet Gücünü Art›rma 0.1 0.1

Cevap yok 5.6 -

Tablo 6’da ankete cevap veren iflletmelerin stratejik amaçlara verdikleri önceliklerin

da¤›l›m› aç›klanmaktad›r. Buna göre 100 büyük iflletme ilk önceli¤i %28 oran› ile bü-

yüme ve pazar pay›n› art›rma amac›na vermektedir. ‹kinci s›rada %22 ile verimlili¤i

art›rma, üçüncü s›rada ise %10.8 ile iç ve d›fl pazarlarda prestijli bir firma haline gel-

me, dördüncü s›rada  %10 ile yenilik yaratma, beflinci s›rada %7.6 ile pazar çeflitlen-

dirme, ve alt›nc› s›rada ise %5 ile az karl› ürünlerin yat›r›m›na son verme alternatifi

gelmektedir. Di¤er amaçlar›n yüzde olarak oranlar› düflük düzeylerde kalmaktad›r.

Görülece¤i üzere bu kurulufllar›n ekonomik nitelikli amaçlara, özellikle de büyüme,

geliflme ve sektörde güçlü olma amaçlar›na karl›l›ktan da önce ve ön s›rada yer ver-

dikleri anlafl›lmaktad›r.
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STRATEJ‹K PLANLAMA ‹Ç‹N KULLANILAN B‹LG‹ KAYNAKLARI

Tablo 7: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalardaki Stratejik Planlama Çal›flmalar›nda Bafl-

vurulan ‹flletme ‹çi Sözlü Bilgi Kaynaklar›

‹fiLETME ‹Ç‹ SÖZLÜ M‹KTAR ORAN % 

B‹LG‹ KAYNAKLARI

ORTA KADEME YÖNET‹C‹LER‹ 46 72

DANIfiMANLAR 12 18

ÜST KADEME YÖNET‹C‹LER‹ 3 5

‹LG‹L‹ B‹R‹M PERSONEL‹ 3 5

TOPLAM 64 100

Yukar›daki Tablo 7’de, stratejik planlama çal›flmalar›nda baflvurulan iflletme içi söz-

lü bilgi kaynaklar›n›n frekans da¤›l›mlar› verilmektedir. ‹flletme içi  bilgi toplama

kaynaklar› aras›nda en önemli olan›n›n orta kademe personeli oldu¤u %70,8’lik

oranla anlafl›lmaktad›r. Öte yandan, %18.5 oran› ile ise, dan›flman niteli¤inde olan

kimselerin ikinci s›rada iç bilgi kayna¤› olarak görev yapt›klar› anlafl›lmaktad›r.

Tablo 8: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalardaki Stratejik Planlama Çal›flmalar›nda Bafl-

vurulan ‹flletme D›fl› Sözlü Bilgi Kaynaklar›

‹fiLETME DIfiI SÖZLÜ M‹KTAR ORAN % 

B‹LG‹ KAYNAKLARI

Müflteriler 43 21.7

Toptanc›lar 16 8.1

Tafleronlar 6 3

Sat›c›lar 31 15.7

Rakipler 29 14.6

Bankac›lar 19 9.6

Hissedarlar 6 3

Hükümet  Karar Aç›klamalar› 35 17.7

Üniversiteler 5 2.5

Sendikalar 3 1.5

Reklam Ajanslar› 1 0.5

Radyo-Televizyon 2 1

Meslek Kurulufllar› 2 1

Toplam 198 100



Yukar›daki Tablo 8’de Stratejik Planlar›n yap›lmas›nda gerekli olan iflletme d›fl› söz-

lü bilgi kaynaklar›n›n neler oldu¤una iliflkin olarak derlenen cevaplar›n frekans da¤›-

l›mlar› yer almaktad›r. Bu tablodan anlafl›ld›¤›na göre, iflletmelerin en önemli iflletme

d›fl› sözlü bilgi kaynaklar›n›n, oransal da¤›l›mlar› itibar› ile %21.7 ile müflteriler,

%17.7 ile hükümet karar aç›klamalar›, %15.7 ile iflletmeye mal satanlar, %14.6 ile ifl-

letmenin rakipleri, %9.6 ile bankalar, %8.1 ile toptanc›lar olduklar› görülmektedir.

Di¤er kaynaklar›n pek önemli bir rolü olmad›¤› anlafl›lmaktad›r.

Tablo 9: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalardaki Stratejik Planlama Çal›flmalar›nda Bafl-

vurulan Yaz›l› Bilgi Kaynaklar›

YAZILI B‹LG‹ KAYNAKLARI M‹KTAR ORAN

Yönetim Biliflim Sistemleri 17 10.4

D.‹.E. Yay›nlar› 39 23.9

Sanayi ve Ticaret Odalar› Yay›nlar› 35 21.5

Üniversite Yay›nlar› 17 10.4

Mevcut ve Potansiyel Rakipler 

Hakk›nda Bilgi 15 9.2

Gazete ve Mecmualar 26 16

D.P.T. Yay›nlar› 4 2.5

Hazine ve D›fl Ticaret Yay›nlar› 2 1.2

Baflbakanl›k Yay›nlar› 2 1.2

Holding Planlama Raporlar› 1 0.6

Yabanc› Araflt›rma Kurumlar›n›n. Yay›nlar› 2 1.2

Bakanl›k Yay›nlar› 1 0.6

Sektör Dernekleri Yay›nlar› 1 0.6

Uzman Kurulufllar 1 0.6

Tablo 9’da stratejik planlar›n yap›lmas›nda baflvurulan ve kullan›lan yaz›l› bilgi kay-

naklar›n›n neler oldu¤una iliflkin cevaplar›n frekans da¤›l›m› görülmektedir. Bu tab-

lodan anlafl›ld›¤›na göre kurulufllarca  itibar gören ve kullan›lan yaz›l› bilgi kaynak-

lar› s›ras›yla %23.9 ile Devlet ‹statistik Enstitüsü yay›nlar›, %21.5 ile Sanayi ve Ti-

caret Odalar› yay›nlar›, %16 ile gazete ve mecmualarda ç›kan yaz›lar, %10.4 ile  yö-

netim biliflim sistemleri ile elde edilen yaz›l› rapor ve bilgiler, %9.2 ile mevcut ve po-

tansiyel rakipler hakk›nda yay›nlanan yaz›lar oluflturmaktad›r. Görüldü¤ü üzere di¤er

yaz›l› bilgi kaynaklar›n›n önemi zikredilmeyecek kadar azd›r.
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ÇEVRE ANAL‹ZLER‹

I. GENEL ÇEVRE ANAL‹ZLER‹

A. EKONOM‹K ÇEVRE

Tablo 10’da genel çevre analizi ile ilgili olarak ekonomik çevre elemanlar›n›n imkan

ve f›rsat ile tehlike ve güçlük oluflturma durumlar›n›n analizi görülmektedir. Bu so-

ruyu cevapland›ran iflletmeler, enflasyon, devalüasyon, faiz hadleri, vergiler, emis-

yon hacmi, merkez bankas› politikalar› ve belli ölçüde ekonomilerdeki kartelleflme

ve tekelleflme e¤ilimlerinin günümüzde tehlike ve güçlük kayna¤› oldu¤u ve bunla-

r›n de¤ifltirilmesi gerekti¤i konusunda fikir birli¤i içindedirler. Bu faktörler içinde

özellikle enflasyon, devalüasyon ve faiz hadleri politikalar›n›n baflar› için önemli öl-

çüde tehlike ve tehdit kayna¤› oldu¤u anlafl›lmaktad›r.

Öte yandan, ayn›  tabloda uluslararas› iliflkiler, ithalat ve ihracat olanaklar›, yat›r›m

teflvik oranlar› ve kalk›nma planlar› konusunda günümüzde izlenen politikalar›n im-

kan ve f›rsat kayna¤› oldu¤unu ifade etmektedirler. Bu politikalar büyük firmalar›-

m›zca tasvip ve tasdik edilmektedir. Söz konusu ögeler içinde özellikle, ithalat ihra-

cat olanaklar› ve ekonomik büyüme gibi hususlar önemli ölçüde imkan ve f›rsat sa¤-

lamaktad›rlar.

Fon kaynak ve kullan›mlar› ile d›fl ticaret ve ödemeler dengesi konusunda ankete ka-

t›lan firmalar›n kesin bir odaklaflm›fl görüflleri bulunmamakta, tehdit ve tehlike oran-

lar› ile imkan f›rsat oranlar› birbirine eflit bulunmaktad›r.
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Tablo 10: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Ekonomik Çevre Faktörlerinin Etkilerine

Verdikleri De¤erler

EKONOM‹K ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

ÇEVRE ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

FAKTÖRLER‹ ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Enflasyon %5.40 %10.70 %3.60 %32.10 %48.20

Devalüasyon %7.50 %17.00 %5.70 %30.20 %39.60

Faiz Hadleri %9.10 %9.10 %10.90 %40.00 %30.90

Vergiler %5.60 %7.40 %25.90 %46.30 %14.80

Emisyon Hacmi %10.00 %40.00 %40.00 %10.00

Fon ve Kaynak 

Kullan›mlar› %9.60 %36.50 %15.40 %32.70 %5.80

Merkez Bankas› 

Politikalar› %2.0 %15.70 %29.40 %39.20 %13.70

D›fl Ticaret ve 

Ödemeler 

Dengesi %10.60 %25.50 %23.40 %34.00 %6.40

Uluslararas› 

‹liflkiler ve 

Rekabet 

Olanaklar› %14.30 %49.00 %20.40 %12.20 %4.10

‹thalat ve 

‹hracat 

Olanaklar› %36.50 %34.60 %7.70 %17.30 %3.80

Gümrük 

Mevzuat› %12.20 %24.50 %16.30 %34.70 %12.20

Ekonomik 

Büyüme %45.30 %32.10 %11.30 %7.50 %3.80

Tasarruf 

Oranlar› %19.20 %26.90 %26.90 %21.20 %5.80

Kartelleflme

& Tekelleflme

E¤ilimleri %5.90 %7.80 %37.30 %39.20 %9.80

Yat›r›m 

Teflvik 

Alanlar› ve 

Oranlar› %33.30 %50.00 %3.70 %5.60 %7.40

Kalk›nma 

Planlar› %28.00 %44.00 %14.00 %14.00

B. TEKNOLOJ‹K ÇEVRE

Tablo 11’de genel çevre faktörlerinden teknolojik çevre elemanlar›n›n imkan ve f›r-
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sat ile tehlike ve güçlük bak›m›ndan durumlar›n›n  analizine iliflkin cevaplar›n dökü-

mü verilmektedir. Bu tabloda görülece¤i üzere tüm faktörlerin tehlike ve tehdit olufl-

turma yerine imkan ve f›rsat sa¤lad›¤› ifade edilmektedir. Verilen cevaplar›n içinde

özellikle sanayideki makinalaflma ve otomasyonun, sanayide bilgisayar kullan›m›-

n›n, çal›flanlar›n yarat›c›l›¤›n›n, endüstrideki teknolojik de¤iflim h›z›n›n önemli ölçü-

de imkan ve f›rsat yarataca¤› görüflü hakim bulunmaktad›r. Bunun yan›nda faaliyet

alan›ndaki araflt›rma-gelifltirme yo¤unlu¤u, ifl gücünde yeni beceriler gelifltirme ola-

naklar›, ikame mallar›n teknolojisi ve de¤iflme potansiyeli firmalara baz› aç›lardan

imkan ve f›rsatlar sunmaktad›r.

Tablo 11: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Teknolojik Çevre Faktörlerinin Etkilerine

Verdikleri De¤erler

EKONOM‹K ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

ÇEVRE ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

FAKTÖRLER‹ ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Endüstrideki 

Teknolojik 

De¤iflim H›z› %44.40 %24.10 %14.80 %13.00 %3.70

Sanayide 

Makinalaflma 

ve 

Otomasyon %50.90 %32.10 %9.40 %5.70 %1.90

Sanayide 

Bilgisayar 

Kullan›m› %49.10 %38.20 %9.10 %1.80 %1.80

‹flgücünde 

Yeni 

Beceriler 

Gelifltirme 

Olanaklar› %38.50 %44.20 %15.40 %1.90

Çal›flanlar›n 

Yarat›c›l›¤› %45.30 %43.40 %7.50 %1.90 %1.90

Faaliyet 

Alan›nda 

Ar-Ge 

Yo¤unlu¤u %37.00 %50.00 %7.40 %1.90 %3.70

‹kame Mal 

Teknolojisi ve 

De¤iflim H›z› %21.60 %29.40 %23.50 %19.60 %5.90

Üretim 

Faktörlerinin 

Teknolojisi ve 

De¤iflim 

Potansiyeli %27.50 %52.90 %7.80 %7.80 %3.90
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C. SOSYO-KÜLTÜRELÇEVRE

Tablo 12’de Genel Çevre faktörlerinden sosyo-kültürel çevre elemanlar›n›n imkan ve

f›rsatlar ile tehlike ve tehditler oluflturma durumlar›na, firmalarca verilen cevaplar›n

analizleri incelenmektedir. Bu tabloda özellikle, hiçbir sosyo-kültürel faktörün tehli-

ke ve tehdit ögesi oluflturmamas› dikkat çekicidir. Ancak baz›lar› çok a¤›rl›kl› olma-

sa bile imkan ve f›rsat kayna¤›d›r. Bunlar gelir da¤›l›m›ndaki de¤ifliklikler, toplumun

e¤itim ve kültür seviyesi, iflletme çal›flanlar›n›n dünya görüflü ve de¤erleri, toplumun

dünya görüflü ve de¤erleri ve birden fazla konut sahibi olunmas› hususlar›d›r. Bu fak-

törlerin hiçbiri önemli ölçüde imkan ve f›rsat sa¤lamamakta, ancak baz› bak›mlardan

imkan ve f›rsat sunmaktad›rlar. Cevap veren firmalardan %36,5’i kad›nlar›n ifl haya-

t›na girmesinin de baz› bak›mlardan imkan ve f›rsat sa¤lad›¤›n› ifade etmektedir. Bu

soruya verilen cevaplar›n önemli bir k›sm›n›n "iflimizde fazlaca bir etkisi yoktur"

fleklinde olmas›, yöneticilerimizin bir bölümünün henüz sosyo-kültürel faktörlerin

etkisini derinlemesine tahlil etmediklerini göstermektedir.

Tablo 12: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Sosyo-Kültürel Çevre Faktörlerinin Etki-

lerine Verdikleri De¤erler

SOSYO- ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

KÜLTÜREL ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

ÇEVRE ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

FAKTÖRLER‹ VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Sosyal 
De¤erlerde 
De¤iflmeler %1.90 %11.30 %71.70 %11.30 %3.80

Toplumun 
Dünya 
Görüflü ve 
De¤erleri %3.70 %42.60 %37.00 %16.70 -

‹flletme 
Çal›flanlar›n›n 
Dünya Görüflü 
ve De¤erleri %20.40 %38.90 %31.50 %9.30 -

Nüfus Art›fl 
H›z› %12.70 %56.40 %18.20 %9.10 %3.60

Yafl 
Da¤›l›m›ndaki 
De¤ifliklikler %3.80 %34.00 %56.60 %3.80 %1.90

Gelir 
Da¤›l›m›ndaki 
De¤ifliklikler %23.60 %43.60 %14.50 %14.50 %3.60

Toplumun 
E¤itim ve 
Kültür 
Seviyesi %20.00 %49.10 %23.60 %5.50 %1.80
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Kad›n›n 

‹fl Hayat›na 

Girmesi %7.70 %36.50 %50.00 - %5.80

Birden Fazla 

Konut Sahibi 

Olmak %17.00 %35.80 %45.30 %1.90 -

Bofl Zamanlar› 

De¤erlendirme 

Al›flkanl›kla-

r›ndaki 

De¤iflmeler %5.80 %28.80 %61.50 - %3.80

Kültür 

De¤iflimine 

Ba¤l› Müflteri 

ve Çal›flan 

Tutum 

De¤ifliklikleri %15.40 %43.20 %34.60 %3.80 -

D. DO⁄ALÇEVRE

Tablo 13’te Do¤al Çevre faktörlerinin imkan ve f›rsatlar ve tehlike ve tehditler bak›-

m›ndan iflletmeleri nas›l etkilediklerinin analizi verilmektedir. Tablodan anlafl›ld›¤›

üzere

Tablo 13: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Do¤al Çevre Faktörlerinin Etkilerine Ver-

dikleri De¤erler

DO⁄AL ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

ÇEVRE ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

FAKTÖRLER‹ ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Toprak, Hava 
ve Su Kirlili¤i %10.90 %9.10 %36.40 %21.80 %21.80

Gürültü %9.60 %5.80 %61.50 %17.30 %5.80

Nükleer 
Enerji 

Giriflimler %7.80 %11.80 %60.80 %13.70 %5.90

‹klim 

fiartlar› %5.70 %26.40 %35.80 %22.60 %9.40

Çevre 

Kirlili¤ini 

Önleyici 

Tedbirler %30.80 %30.80 %30.80 %7.70 -



Do¤al Çevre faktörleri iflletmeleri fazlaca etkilememektedir. Ancak Toprak, Hava ve

Su Kirlili¤inin tehlike ve tehditler oluflturdu¤u görüflü daha bask›nd›r. Öte yandan,

firmalar çevre kirli¤ini önleyici tedbirlerin kendileri için imkan ve f›rsatlar sa¤laya-

ca¤›n› öne sürmektedirler. ‹flletmelerimizde çevre bilincinin geç de olsa oluflmas›

memnuniyet verici bir durumdur.

E. POL‹T‹K VE YASAL ÇEVRE

Tablo 14’te Genel Çevre faktörlerinden Politik ve Yasal Çevre ögelerinin firmalarca de-

¤erlendirmesinin analizi verilmektedir. Buna göre, uluslararas› anlaflmalar, çal›flma ha-

yat›n› düzenleyici kanunlar, d›fla aç›lma, liberasyon politikalar› gibi hususlar›n bariz bir

flekilde imkan ve f›rsatlar sa¤lad›¤› anlafl›lmaktad›r. Bunun d›fl›nda etkileri nispeten nötr

olarak ifade edilmifl olsa da, sosyal sigorta mevzuat› ve mülkiyet kanunun da baz› aç›-

lardan imkan ve f›rsatlar sa¤lad›klar› ileri sürülmektedir. Öte yandan, bölgesel etkinlik-

ler ve terör, siyasi partiler aras› çekiflmeler, hükümet de¤ifliklikleri gibi faktörlerin a¤›r-

l›kl› olarak tehlike ve tehditler oluflturduklar› ifade edilmektedir. Bunun d›fl›nda, etkisi-

nin nötr oldu¤u a¤›rl›kl› biçimde ifade edilen seçimler ve siyasi e¤ilimlerdeki de¤iflik-

liklerin az da olsa tehlike ve tehditler oluflturduklar› belirtilmektedir.

Tablo 14: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Politik ve Yasal Çevre Faktörlerinin Etki-

lerine Verdikleri De¤erler

POL‹T‹K VE ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

YASAL ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

ÇEVRE ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

FAKTÖRLER‹ VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Siyasi 
E¤ilimlerdeki 
De¤ifliklikler %9.80 %11.80 %45.10 %27.50 %5.90

Uluslararas› 
Anlaflmalar %17.00 %43.40 %22.60 %11.30 %5.70

Bölgesel 
Gerginlikler 
ve Terör %5.70 %38.90 %15.10 %43.40 %30.20

Seçimler %5.90 %5.70 %35.30 %31.40 %5.90

Siyasi Partiler 
Aras› 
Çekiflmeler %1.90 %5.80 %42.30 %36.50 %13.50

Hükümet 
De¤ifliklikleri %2.0 %18.00 %32.00 %38.00 %10.00

Çal›flma 
Hayat›n› 
Düzenleyici 
Kanunlar %7.80 %51.00 %25.50 %15.70 -

Sosyal 
Sigorta 
Mevzuat› %7.80 %33.30 %45.10 %13.70 -

Mülkiyet 
Kanunu %2.00 %30.60 %57.10 %8.20 %2.00

D›fla Aç›lma %34.60 %48.10 %13.50 - %3.80

Liberasyon %28.60 %49.00 %16.30 %4.10 %2.00
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II. YAKIN ÇEVRE ANAL‹Z‹

A. DEVLET

Tablo 15’te Yak›n Çevre faktörlerinden devlet faaliyetlerinin etkisi incelenmektedir.

Buna göre devletin yat›r›m teflvikleri, devletin ihracat› kolaylaflt›rmas›, devletin tek-

nolojik geliflmeye katk›s›, devletin yerli üreticiyi ve tüketiciyi korumas› gibi unsur-

lar›n imkan ve f›rsatlar sa¤layaca¤› ifade edilmektedir. Bu elemanlardan özellikle

devletin teknolojik geliflmeye katk›s›n›n, ihracat› kolaylaflt›rmas›n›n ve yat›r›m tefl-

viklerinin önemli ölçüde imkan ve f›rsatlar sa¤lad›¤›na iflaret edilmifltir.

Tablo 15 : Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Devlete ‹liflkin Faktörlerin Etkilerine Ver-

dikleri De¤erler

DEVLETE ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

‹L‹fiK‹N ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

FAKTÖRLER ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Devletin 
Ücretlere 
Müdahalesi %3.80 %19.20 %40.40 %34.60 %1.90

Devletin 
Fiyat 
Kontrolleri % 4.00 %16.00 %14.00 %46.00 %20.00

Devletin 
Çal›flanlara 
‹stihdam 
Güvencesi %- %33.30 %39.60 %27.10

Devletin 
Yerli Üreticiyi 
Korumas› %17.60 %49.00 %19.60 %13.70

Devletin 
Tüketiciyi 
Korumas› %14.00 %40.00 %36.00 %10.00

Devletin 
Anti-Tröst 
Kanunlar› %10.00 %32.00 %44.00 %14.00

Devletin Vergi 
Kanunlar›na 
Müdahalesi %0.6 %20.40 %20.40 %51.00 %2.00

Devletin Kredi 
Politikalar› %22.00 %26.00 %8.00 %38.00 %6.00

Devletin 
Yat›r›m 
Teflvikleri %44.20 %42.30 %3.80 %9.60

Devletin 
‹hracat› 
Kolaylaflt›rmas› %52.00 %30.00 %10.00 %4.00 %4.00

Devletin 
Teknolojik 
Geliflmeye 
Katk›s› %52.00 %34.00 %10.00 %2.00 %2.00



Öte yandan, ayn› tabloda devletin fiyat kontrolleri, devletin vergi kanunlar›na müda-

haleleri gibi hususlar›n, baz› aç›lardan tehlike ve tehdit unsuru oldu¤u vurgulanmak-

tad›r. Di¤er hususlar›n tehlike ve tehdit unsuru olduklar› kadar baz› iflletmeler için ise

imkan ve f›rsat kayna¤› oldu¤u ifade edilerek denge unsuru oldu¤u görülmüfltür.

B. RAK‹PLER

Tablo 16’da yak›n çevre unsurlar›ndan rakiplere iliflkin olarak verilen cevaplar›n

dökümü yer almaktad›r. Buna göre yabanc› pazarlardaki f›rsatlar yegane aç›k imkan

ve f›rsat kayna¤› olarak ortaya ç›karken, tehlike ve tehdik oluflturan unsurlar›n

çoklu¤u dikkati çekmektedir. Örne¤in rakiplerin pazara girifl ve ç›k›fllar›, pazardaki

rakiplerin büyüklükleri, rakiplerin pazar pay›n› kontrolleri, rakiplerin ürün

farkl›lafltar›malar› ve rakiplerin ürettikleri mal ve hizmet miktar› baz› aç›lardan tehk-

ile ve dehdit oluflturmaktad›r. Önemli ölçüde tehlike ve tehdit oluflturmamalar›n›n

nedeni ise bu iflletmelerin Türkiye’nin 100 Büyük Firmas› aras›nda olmalar›na

ba¤lanabilir. Nitekim uluslararas› rekabet, ulusal rekabet, pazardaki rakip say›s›,

rakiplerin ürettikleri mal ve hizmet kalitesi ile rakiplerin üretim teknolojileri gibi

ö¤elere verdikleri cevaplar›n dengeli oldu¤u görülmektedir.

Tablo 16: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Rakiplere ‹liflkin Faktörlerin Etkilerine

Verdikleri De¤erler

RAK‹PLERE     ÖNEML‹   BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

‹L‹fiK‹N ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

FAKTÖRLER ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Rakiplerin 
Pazara Girifl 
Ç›k›fllar› %11.30 %20.80 %15.10 %49.10 %3.80

Uluslararas› 
Rekabet 
Durumu %11.80 %33.30 %15.70 %39.20

Ulusal 
Rekabet 
Durumu %13.20 %28.30 %18.90 %39.60

Pazardaki 
Rakip Say›s› %9.40 %22.60 %28.30 %34.00 %5.70

Pazardaki 
Rakiplerin 
Büyüklü¤ü %7.50 %24.50 %17.00 %43.40 %7.50

Rakiplerin 
Pazar Pay›n› 
Kontrolü %8.00 %24.00 %20.00 %40.00 %8.00

Rakiplerin 
Ürün 
Farkl›laflt›rmalar› %13.50 %11.50 %21.20 %48.10 %5.80

112



Rakiplerin 
Ürettikleri 
Mal ve Hizmet 
Miktar› %12.00 %18.00 %22.00 %42.00 %6.00

Rakiplerin 
Ürettikleri 
Mal ve Hizmet 
Kalitesi %21.60 %17.60 %21.60 %35.30 %3.90

Yabanc› 
Pazarlardaki 
F›rsatlar %32.10 %49.10 %17.00 %1.90

Rakiplerin 
Üretim 
Teknolojileri %13.70 %17.60 %37.30 %29.40 %2.00

C. SATICILAR

Tablo 17’de yak›n çevre unsurlar›ndan sat›c›lara iliflkin olarak elde edilen cevaplar›n

frekans da¤›l›mlar›n›n yüzdeleri verilmektedir. Bu tabloya göre sadece sat›c› firma-

lar›n›n say›lar› ile sat›c› firmalar›n›n büyüklükleri imkan ve f›rsat sa¤layan hususlar

olarak ifade edilmifl, sat›c› pazar›n›n yap›s› ise baz› firmalarca imkan ve f›rsat, baz›-

lar›nca  ise tehlike unsuru olarak aç›klanm›flt›r.

Tablo 17: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Sat›c›lara ‹liflkin Faktörlerin Etkilerine

Verdikleri De¤erler

RAK‹PLERE ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

‹L‹fiK‹N ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

FAKTÖRLER ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Sat›c› 
Firmalar›n 
Say›lar› %34.60 %36.50 %19.20 %7.70 %1.90

Sat›c› 
Firmalar›n 
Büyüklükleri %40.40 %32.70 %13.50 %11.50 %1.90

Sat›c› Pazar›n 
Yap›s› %12.20 %28.60 %22.40 %32.70 %4.10
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D. TEDAR‹K FAAL‹YETLER‹

Tablo 18’de yak›n çevre unsurlar›ndan tedarik faaliyetlerine iliflkin olarak elde edi-

len cevaplar›n frekans da¤›l›mlar›n›n yüzdeleri verilmektedir.

Tablo 18: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Tedarik Faaliyetlerine ‹liflkin Faktörlerin

Etkilerine Verdikleri De¤erler

TEDAR‹K ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

FAAL‹YETLE- ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

R‹NE ‹L‹fiK‹N ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

FAKTÖRLER VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Üretim 
Faktörlerinin 
Bulunabilirli¤i %28.80 %34.60 %3.80 %23.10 %9.60

Üretim 
Faktörlerinin
Maliyeti %23.50 %17.60 %3.90 %41.20 %13.70

Enerji ve 
Maliyeti %27.50 %13.70 %3.90 %41.20 %13.70

Baflka 
Endüstrilerden 
‹kame Mallar›n 
Kalitesi %14.00 %26.00 %32.00 %24.00 %4.00

Baflka 
Endüstrilerden 
‹kame Mallar›n 
Maliyeti %11.80 %27.50 %27.50 %29.40 %3.90

Baflka 
Endüstrilerden 
‹kame Mallar›n 
Tedarik fiartlar› %10.40 %22.90 %31.30 %33.30

Baflka 
Endüstrilerden 
‹kame Mallar›n 
Teknolojisi %12.20 %20.40 %32.70 %34.70

Bunlardan üretim faaliyetlerinin bulunabilir olmas›n›n imkan ve f›rsat sa¤layaca¤›

ifade edilirken, üretim faktörlerinin ve enerjinin maliyeti gibi unsurlar›n da baz› aç›-

lardan  tehlike ve tehdit oluflturduklar› belirtilmifltir. Bunun yan› s›ra ikame mallar›n

kalitesi, maliyeti, tedarik flartlar› ve teknolojisi gibi hususlar›n imkan ve tehlike aç›-

s›ndan dengeli olarak cevapland›r›ld›klar› görülmektedir.
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E. F‹NANSAL KURULUfiLAR

Tablo 19: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Finansal Kurulufllara ‹liflkin Faktörlerin

Etkilerine Verdikleri De¤erler

F‹NANSAL ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

KURULUfiLARA ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

‹L‹fiK‹N ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

FAKTÖRLER VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Banka ve 
Benzeri 
Finans 
Kurumlar› 
Nezdindeki 
Kredibilite %43.40 %34.00 %17.00 %3.80 %1.90

Para Temin 
Maliyeti %31.50 %20.40 %5.60 %29.60 %13.00

Sermaye 
Piyasas›na 
Hisse Senedi 
‹hrac› %12.50 %45.80 %35.40 %6.30 %0.00

Sermaye 
Piyasas›na 
Tahvil ‹hrac› %12.80 %36.20 %44.70 %6.40 %0.00

Tablo 19’da yak›n çevre koflullar›ndan, finansal kurulufllara iliflkin ögelerin analizi

verilmektedir. Burada afla¤› yukar› tüm faktörler a¤›rl›kl› olarak "imkan ve f›rsat sa¤-

lar" fleklinde cevapland›r›lm›fllard›r. Bunlardan banka ve benzeri finans kurulufllar›n-

daki kredibilite önemli ölçüde f›rsat ve imkan kayna¤› olarak görülmektedir. Serma-

ye piyasas›na tahvil ihrac›n›n ise fazla etkisi olmad›¤› yönündeki cevap fl›klar›n›n

a¤›rl›k kazand›¤› görülmektedir.

F. MÜfiTER‹LER

Tablo 20’de yak›n çevre faktörlerinden, müflterilere iliflkin ögelerin da¤›l›m›na ilifl-

kin  analizler verilmektedir. Bu tabloda, zikredilen tüm hususlar›n imkan ve f›rsat

kayna¤› oldu¤u aç›kça görülmektedir. Bunun yan›nda ürünün bulunulurlu¤u, kalite,

ürün garantisi, tan›nm›fll›k gibi faktörler önemli ölçüde imkan ve f›rsat kayna¤› olufl-

tururken, promosyon deste¤i, kredili sat›fllar ve fiyatlar›n baz› aç›lardan imkan ve f›r-

satlar sa¤lad›¤›na iflaret edilmektedir.
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Tablo 20: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Müflterilere ‹liflkin Faktörlerin Etkilerine

Verdikleri De¤erler

F‹NANSAL ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

KURULUfiLARA ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

‹L‹fiK‹N ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

FAKTÖRLER VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Kredili 
sat›fllar %18.40 %36.70 %12.20 %28.60 %4.10

Fiyatlar %26.00 %38.00 %2.00 %30.00 %4.00

Kalite %51.90 %35.20 %9.30 %3.70 %0.00

Tan›nm›fll›k %49.10 %38.20 %10.90 %1.80 %0.00

Ürün 
garantisi %50.90 %32.70 %14.50 %1.80 %0.00

Ürünün 
bulunurlu¤u %52.90 %29.40 %11.80 %5.90 %0.00

Promosyon 
deste¤i %19.20 %46.20 %30.80 %1.90 %1.90

G. SEND‹KALAR

Tablo 21’de yak›n çevre faktörlerinden, sendikalara iliflkin hususlar›n frekans da¤›l›m-

lar›n›n yüzdeleri verilmektedir. Bu tablodan anlafl›ld›¤›na göre, tehlike ve tehdit ile im-

kan ve f›rsatlara verilen cevaplar›n her faktör için birbiri ile dengeli oldu¤u görülmek-

te, sadece, iflçi sendikalar›n›n tutumlar›n›n baz› aç›lardan tehlike ve tehdit oluflturma du-

rumu mevcuttur. Bu arada günümüzde iflçi iflveren iliflkileri iflveren sendikalar›n›n tutu-

mu ile ifl gücü piyasas›n›n özellikleri gibi hususlar›n baz› aç›lardan imkan ve f›rsat sa¤-

lad›klar› yönündeki cevaplar›n biraz daha a¤›r bast›¤› görülmektedir.
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Tablo 21: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Sendikalara ‹liflkin Faktörlerin Etkilerine

Verdikleri De¤erler

SEND‹KALARA ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

‹L‹fiK‹N ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

FAKTÖRLER ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

‹flçi-iflveren 
iliflkisi %21.60 %31.40 %17.60 %29.40

‹flçi 
sendikalar›n›n 
dtutumu %9.60 %32.70 %17.30 %40.40

‹flveren 
sendikalar›n›n 
tutumu %6.00 %38.00 %42.00 %14.00

‹flgücü 
piyasas›n›n 
özellikleri %9.60 %36.50 %36.50 %15.40 %1.90

‹fiLETMEN‹N GÜÇLÜ VE ZAYIFYÖNLER‹N‹N DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹

Anketimize kat›lan yöneticilerden iflletmelerinin hangi yönlerini güçlü hangilerini de

zay›f gördüklerine dair de¤erlendirmeler yapmalar› istenmifltir. Tablo 22’de iflletme-

nin içsel çevre koflullar› aç›s›ndan güçlü ve zay›f yönlerinin de¤erlendirilmesine ilifl-

kin olarak sorulan sorulara verilen cevaplar›n frekans da¤›l›mlar›n›n yüzdelerini gör-

mekteyiz. Tablodan anlafl›ld›¤›na göre, Türkiye’nin 100 büyük iflletmesinin örgüt içi

faktörlerinin hemen hemen hepsi güç ve kuvvet unsuru olarak stratejik yönetime kat-

k›da bulunmaktad›r. Baflar›s›n›n nedenini bu iflletmelerin rakiplerine nazaran bu öge-

ler bak›m›ndan güç ve kuvvet unsuruna sahip olmalar›na ba¤layabiliriz. Tablonun in-

celenmesinde önemli ölçüde güç ve kuvvet unsuru olan hususlar›n örgütün yafl›, ör-

güt kültürü, örgüt yap›s›n›n durumu, örgütün büyüklü¤ü, stratejik amaçlar ve bölüm

amaçlar› aras›ndaki uyum, iflletmede bilgi ak›fl› ve haberleflme düzeyi, iflletmenin bö-

lümleri aras›ndaki koordinasyon, liderlik anlay›fl›, kontrol etkinli¤i, mal ve hizmet

kalitesi ve fiyat›, sat›fl sonras› hizmetler, hammaddeye ulafl›labilirlik, sat›c›larla uzun

vadeli iyi iliflkiler, sermaye kaynaklar› maliyeti, k›sa ve uzun vadeli finans imkanla-

r› ve  nakit ak›fl oran› olarak ortaya ç›kmaktad›r. Öte yandan, baz› aç›lardan güç ve

kuvvet unsuru olan hususlar olarak yetki ve sorumluluk da¤›l›m›n›n uygunlu¤u, stra-

tejik amaçlar ile kiflisel hedef ve normlar›n uyumu, mevcut stratejiler ile kaynak da-

¤›l›m› aras› uyum, örgüt içi biçimsel iletiflimin etkinli¤i, iflletme kararlar›na kat›l›m

derecesi, çal›flanlar›n kararlara kat›l›m›, ödüllendirme ve motivasyon etkinli¤i, tak›m

çal›flmalar›, kontrol faaliyetlerinin etkinli¤i, tutundurma ve reklam faaliyetlerinin

fayda-maliyet karfl›laflt›rmas›, örgütsel amaçlar ile personelin kiflisel amaçlar› aras›

uyum gibi faktörlerin ortaya ç›kt›¤› görülmektedir.
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Tablo 22: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalar›n Örgüt ‹çi Faktörlerin Etkilerine Verdikle-

ri De¤erler

SEND‹KALARA ÖNEML‹ BAZI ‹fi‹M‹ZDE BAZI ÖNEML‹ 

‹L‹fiK‹N ÖLÇÜDE AÇILARDAN FAZLACA AÇILARDAN ÖLÇÜDE

FAKTÖRLER ‹MKAN ‹MKAN  ETK‹S‹ TEHL‹KE VE TEHL‹KE VE

VE VE FIRSA T YOKTUR TEHD‹T TEHD‹T

FIRSAT SA⁄LAR OLUfiTURUR OLUfiTURUR

SA⁄LAR

Örgüt yafl› %43.40 %39.60 %9.40 %5.70 %1.90

Örgüt kültürü %46.30 %40.70 %5.60 %3.70 %3.70

Örgüt yap›s›n›n 
durumu %40.70 %37.00 %7.40 %13.00 %1.90

Örgüt 
büyüklü¤ü %43.40 %26.40 %13.20 %13.20 %3.80

Yetki ve 
sorumluluk 
da¤›l›m›n›n 
uygunlu¤u %40.00 %41.80 %7.30 %9.10 %1.80

Stratejik 
amaçlarla 
bölüm amaç ve 
programlar›n›n 
uyumu %46.30 %42.60 %3.70 %5.60 %1.90

Stratejik 
amaçlarla 
kiflisel hedef 
ve baflar› 
normlar›n›n 
uyumu %36.50 %48.10 %7.70 %5.80 %1.90

Mevcut 
stratejiler ve 
kaynak 
da¤›l›m› 
aras› uyum %36.50 %46.20 %5.80 %9.60 %1.90

Örgütiçi 
biçimsel 
iletiflim etkinli¤i %30.80 %42.30 %13.50 %11.50 %1.90

Örgütiçi 
informel 
iletiflim 
etkinli¤i %16.00 %42.00 %20.00 %20.00 %2.00

Bilgi ak›fl› 
ve haberleflme 
düzeyi %53.70 %29.60 %5.60 %9.30 %1.90

Bölümler 
aras› 
koordinasyon %58.50 %28.30 %1.90 %9.40 %1.90
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Kararlara 
kat›lanlar›n 
kat›l›m 
derecesi %32.70 %40.00 %16.40 %7.30 %3.60

Çal›flanlar›n 
iflletme 
kararlar›na 
kat›l›m› %32.10 %39.60 %20.80 %5.70 %1.90

Ödüllendirme 
ve motivasyon 
etkinli¤i %29.10 %45.50 %12.70 %10.90 %1.80

Tak›m 
çal›flmalar› %36.40 %52.70 %3.60 %7.30

Liderlik 
anlay›fl› %41.20 %39.20 %9.80 %9.80

Kontrol 
etkinli¤i %43.10 %45.10 %3.90 %5.90 %2.00

Mal ve 
hizmet 
kalitesi ve 
fiyat› %58.20 %32.70 %3.60 %3.60 %1.80

Tutundurma 
ve reklam 
faaliyetlerinin 
fayda-maliyet 
karfl›laflt›rmas› %18.90 %49.10 %22.60 %9.40

Sat›fl sonras› 
hizmetler %49.10 %30.90 %14.50 %5.50

Pazar 
araflt›rmalar› %37.00 %46.30 %7.40 %9.30

Hammaddeye 
ulafl›labilirlik %50.90 %37.70 %3.80 %5.70 %1.90

Sat›c›larla 
uzun  
vadeli iyi 
iliflkiler %48.00 %42.00 %6.00 %2.00 %2.00

Depolama 
maliyeti ve 
fire oran› %30.80 %34.60 %5.80 %25.00 %3.80

Sermaye 
kaynak 
maliyeti %43.40 %30.20 %1.90 %17.00 %7.50

K›sa ve 
uzun vadeli 
finans 
imkanlar› %52.80 %24.50 %7.50 %11.30 %3.80
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Yat›r›mlar›n 
geri dönme 
süresi %37.70 %37.70 %7.50 %11.30 %3.80

Nakit 
ak›fl oran› %51.00 %39.20 %2.00 %2.00 %5.90

Ar-ge 
personelinin 
yeterlili¤i %29.40 %33.30 %13.70 %23.50

Ar-ge 
personelinin 
tahsilinin 
yeterlili¤i %28.00 %34.00 %16.00 %18.00 4.00

Teknoloji 
taklit edebilme 
yetenek ve 
süresi %28.60 %38.80 %22.40 %8.20 %2.00

Personel 
say› ve niteli¤i 
ile iflgücü 
maliyeti %32.10 %43.40 %7.50 %17.00

Örgüt 
amaçlar› ile 
personelin 
kiflisel 
amaçlar› 
aras› uyum %30.20 %43.40 %20.80 5.70

‹fiLETMELERDE UYGULANAN STRATEJ‹LER

Tablo 23: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalarda Uygulanan Stratejiler

STRATEJ‹ T‹PLER‹ M‹KTAR ORAN

‹çsel Büyüme Stratejileri 84 %67.2

D›flsal Büyüme Stratejileri 16 %12.8

Durgun Büyüme Stratejileri 15 %12

Tasarruf Stratejileri 4 %3.2

Di¤er 2 %1.6

Cevap Yok 4 %3.2

Toplam 125 %100

Tablo 23’te iflletmelerde uygulanan stratejik alternatiflerin da¤›l›m› görülmektedir.

Bu duruma göre Türkiye’nin 100 büyük iflletmesinde genel olarak %67.2 oran› ile
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büyüme alternatiflerinin tercih edildi¤ini ve d›flsal büyüme yollar›ndan ve dolay›s›y-

la kendileri d›fl›ndaki imkanlar› de¤erlendirerek geliflme alternatiflerinden yararlan-

ma e¤iliminin %12.8 ile çok az oldu¤u görülmektedir. Bu normal karfl›lanabilir, çün-

kü bu kurulufllar sahas›nda lider niteliklere sahiptirler. Ayn› düflüncelerle tasarruf

stratejilerinin de büyük firmalar›m›zda uygulanma imkanlar›n›n %3.2 oran› ile mini-

mum düzeyde oldu¤u görülmektedir.

‹fiLETMELERDE UYGULANAN STRATEJ‹K PLANLAMATEKN‹KLER‹

Tablo 24’te görüldü¤ü üzere ankete kat›lan iflletmelerde en çok kullan›lan stratejik

planlama tekni¤i sezgisel yöntemlerden beyin f›rt›nas›d›r. Grup yarat›c› tekniklerden

biri olan bu yöntemin kullan›lma oran› %69,2’dir. ‹kinci s›rada %57.7 ile girdi-ç›kt›

analizi, üçüncü s›rada %51.9 ile dinamik programlama, daha sonra s›ras›yla risk ana-

lizi %50.0, Gant flemalar› ve Milestones%48.1, korelasyon analizi %48.1, senaryo

yöntemi %46.2, flebeke analizleri(PERT, CPM) %40.4, simülasyon %40.4, karar

a¤açlar› %38.5, do¤rusal programlama %36.5, ekonometrik modeller %32.7 gelmek-

tedir. En az kullan›m alan› bulan tekniklerin ise, Bayesian analizi , oyun teorisi, üs-

sel düzeltme ve Delfi tekni¤i oldu¤u ortaya ç›km›flt›r.

Tablo 24: Araflt›rmaya Kat›lan Firmalarda Uygulanan Stratejik Planlama Teknikleri

STRATEJ‹K PLANLAMA M‹KTAR KULLANILMA

TEKN‹KLER‹ ORANI

Beyin F›rt›nas› 36 %69.2

Girdi-Ç›kt› Analizi 30 %57.7

Dinamik Programlama 27 %51.9

Risk Analizi 26 %50.0

Gant fiemalar› veya Milestones 25 %48.1

Korelasyon Analizi 25 %48.1

Senaryo Yöntemi 24 %46.2

fiebeke Analizleri 21 %40.4

Simülasyon 21 %40.4

Karar A¤açlar› 20 %38.5

Do¤rusal Programlama 19 %36.5

Ekonometrik Modeller 17 %32.7

Ekstrapolasyon 15 %28.8

Çok De¤iflkenli Etkileflim Analizi 10 %19.2

Delfi Tekni¤i 7 %13.5

Di¤er 6 %11.5

Ussal Düzeltme 5 %9.6

Oyun Teorisi 3 %5.8

Bayesian Analizi 2 %3.8
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SONUÇ

Türkiye’nin en büyük 100 iflletmesi üzerinde yap›lan iflletmelerdeki stratejik yönetim

faaliyetlerinin de¤erlendirilmesi araflt›rmas› bu konuda çal›flacak araflt›rmac›lara

önemli bilgiler verdi¤i gibi, stratejik yönetim kavram›n›n Türk iflletmelerince ne fle-

kilde ve nas›l anlafl›ld›¤›n› da ortaya koymaktad›r.

Baflta hedefledi¤imiz amaçlar do¤rultusunda araflt›rma haz›rlanm›fl, uygulanm›fl ve

de¤erlendirilmifltir. Bu çal›flma neticesinde stratejik planlaman›n 100 büyük iflletme-

lerimizin %63,5’inde üst yönetim taraf›ndan yap›ld›¤› ancak iflletmelerin %34,7’nce

süre bak›m›ndan k›sa süreli planlarla kar›flt›r›ld›¤› görülmüfltür.

Stratejik yönetimin temeli olan SWOT analizinde ekonomik çevre, teknolojik çevre,

sosyo-kültürel çevre, do¤al çevre, politik ve yasal çevre ve yak›n çevre faktörleri il-

gili de¤iflkenlerin hangilerinin iflletmelere imkan ve f›rsat verirken, hangilerinin teh-

dit ve tehlike oluflturdu¤u belirlenmifltir. Ekonomik çevre faktöründe; enflasyon

(%48.2), devalüasyon (%39.6) ve faiz hadleri (%30.9) önemli tehdit ve tehlike un-

surlar› olurken, ekonomik büyüme (%45.3), ithalat ve ihracat imkanlar› (%36.5) ve

yat›r›m teflvikleri (%33.3) de iflletmelere  büyük imkan ve f›rsat yaratmaktad›r. Tek-

noloji faktöründe otomasyon (%50.9), bilgisayar kullan›m› (%49.1) ve çal›flanlar›n

yarat›c›l›¤› (%45.3) imkan ve f›rsat unsurlar›d›r. Sosyo – kültürel faktörlerde gelir

da¤›l›m›ndaki de¤ifliklik (%23.6), toplumun kültür seviyesi (%20.0) ve kültür de¤i-

flikliklerinin çal›flan ve müflteri tutumlar›nda yapt›¤› etki (%15.4) önemli f›rsat ve im-

kan yaratmaktad›r. Do¤al çevre faktörlerinde ise ilgi çekici nokta çevre kirlili¤ini ön-

leyici tedbirlerin büyük iflletmelerin %30.8’i için önemli ölçüde imkan ve f›rsat ya-

ratmas›d›r.  Politik ve yasal çevre faktörlerinde ise; d›fla aç›lma (%34.6), liberasyon

(%28.6) ve uluslararas› anlaflmalar (%17.0) gibi globalleflmenin temel özellikleri ifl-

letmeler için önemli imkan ve f›rsat kayna¤›d›r. Yak›n çevre de imkan ve f›rsat yara-

tan unsurlar büyük ölçüde devletten kaynaklanmakta ve devletin ihracat› kolaylaflt›r-

mas› (%52.0), teknoloji geliflimine katk›s› (%52.0) ve yat›r›m› teflvik etmesi (%44.2)

olarak görülmektedir. Ancak fiyat kontrolleri ise iflletmelerin %20’sinde tehdit ve

tehlike oluflturmaktad›r.

Ayr›ca iflletmelerin güçlü ve zay›f yönlerinin de¤erlendirilmesinin yap›lmas›nda

özellikle örgüt içi faktörlerden hangilerinin imkan ve f›rsat, hangilerinin tehlike ve

tehdit oluflturdu¤u saptanm›flt›r. Burada da bölümler aras› koordinasyon (%58.5),

mal ve hizmet kalitesi ve fiyat› (%58.2) ve haberleflme (%53.7) önemli f›rsat ve im-

kan kaynaklar›d›r.

Son olarak iflletmelerde uygulanan stratejik planlama teknikleri araflt›r›lm›fl ve ifllet-

melerin hem sezgisel hem de matematiksel teknikleri beraber kulland›klar› görül-

müfltür. En çok kullan›lan teknikler; beyin f›rt›nas› (%69.2), girdi – ç›kt› analizi

(%57.7), dinamik programlama (%51.9) ve Gant fiemalar› ve Milestones yöntemidir

(%50.0).

Sonuç olarak bu çal›flma, stratejik yönetim literatüründe büyük eksikli¤i hissedilen

bir ihtiyac› karfl›lam›flt›r. Çal›flma neticesinde elde edilen bulgular daha derinlemesi-

ne araflt›rma yapacak çal›flmac›lar›n da hareket noktas› olacakt›r. Ayr›ca Türk ifllet-

melerinin stratejik yönetim aç›s›ndan profili çizilmifl ve e¤ilimleri de belirlenmifltir.
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