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Ozet: Tiirkiye'nin 100 Biiyiik Isletmesinde uygulanan Stratejik Yonetim Faaliyetleri
incelenerek, Tiirkiye’de isletmecilerin stratejik yonetim ve planlama yaklagimini nasil
anladiklar1 ve ne ol¢lide benimseyip uyguladiklar hakkinda bilgi sahibi olmak hedef-
lenmigtir. Bu amacla, anket ve miilakat teknikleri kullanilarak 100 biiyiik igletmemizin
list diizey yoneticileri ile goriisiilmiig ve yaridan fazlasindan bilgi toplanabilmisgtir.

Tiirkiye’deki Stratejik Yonetim Faaliyetleri ile ilgili su konularda bilgi toplanmugtir;
anketimize cevap veren 54 firmada genel sermaye biiyiikliikleri, calisan sayilari, ki-
sa ve uzun vadeli plan siireleri ve saptanan stratejik amag tiirleri, planlamada bagvu-
rulan yazili ve sozlii bilgi kaynaklari, strateji tiirleri ve planlama teknikleri dgrenil-
mistir. Ayrica igletmelerin yakin ve uzak ¢evrelerinde kendilerine imkan sagladig1 ve
tehlike olusturdugu addedilen etmenler ve igletmelerin zayif ve giiglii gordiikleri yan-
lar1 tespit edilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik amaclar, plan siireleri, 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 Turkiye. 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.

Key words: Strategic goals, planning terms, planning techniques, SWOT analysis
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ISLETMELERDE STRATEJIK YONETIM FAALIYETLERINI
DEGERLENDIRME ARASTIRMASI

A. ARASTIRMANIN AMACT: 1995 yili cirolarma gore Tiirkiye nin 100 biiyiik fir-
masindaki stratejik yonetim faaliyetlerini degerlendirmeyi anket ve miilakat yontem-
leri yardimiyla incelememizin baghca amaglarimi su sekilde aciklayabiliriz:

a) Tiirkiye'nin en biiyiik sanayi kuruluglarinda stratejik yonetim konusunda neler
yapildigini, bu konulardaki egilimlerin ve uygulamalarm neler oldugunu sapta-
mak,

b) Bu kuruluslarda stratejik yonetim kararlarinin hangi orgiitsel diizeyde ve ne tiir
iligki ve siireglerle verildigini ortaya koymak,

¢) Stratejik planlama ve yonetim yaklagiminin nasil anlasildigini, normal planlama
faaliyetlerinden farkinin anlagilip anlagilmadigim ortaya koymak,

d) Stratejik yonetimin temelini olusturan SWOT analizi konusunda biiyiik kurulus-
larimiz agisindan teshis yaklagimmda bulunarak, ¢zellikle cevresel faktorlerin
kontroliinii yapan otoritelere mesajlar vermek,

e) Stratejik yonetimde kullanilan bilimsel tekniklerin (Kantitatif ve Sezgisel Yon-
temlerin) Tiirk isletmecilik yagsaminda taninma ve kullanilma frekanslarim deger-
lendirmek,

f) Tiirkiye’nin biiyiik kuruluglarinda izlenen stratejik biiylime ve gelisme egilimle-
rinin nitelifini belirlemek.

Yukarnda ifade edilen tiim ¢aligmalar: tamamladiktan sonra bu aragtirmanin diger yan
amaglari, Tiirkiye'nin 100 biiyiik isletmesindeki bugiinkii durumu belirlemek, teori
ile uygulama arasinda uygunluk olup olmadigim aragtirmak, ozellikle igletmelerimi-
zin teoride ideal olan hususlardan hangilerine uygun bicimde hareket ettiklerini, han-
gilerinde eksiklik oldugunu ortaya ¢ikarmak olarak dzetlenebilir.

B. ARASTIRMAYONTEMI:

Aragtirma yontemimiz Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan yaymlanan Tiirkiye nin 500
biiyiik isletmesinin ilk 100 biiyiigiine anket doldurtmaktir. Bunun nedeni, biiyiik is-
letmelerimizde stratejik planlama yaklagiminin ne olgiide yerlestigini anlayabilmek-
tir. Ciinkii planlama kurmay: istihdam etme ve planlamanin gerektirdigi masraflara
katilabilme, mali acidan hem bir kiilfet, hem de orgiit kiiltiirii acisindan belli bir ol-
gunluk diizeyi gerektirmektedir.

Ayrica anket formu posta ile gonderilmemistir. Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitii-
sii'ndeki ve Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesindeki doktora ve yiiksek lisans
ogrencileri anket formunu olugturan sorular konusunda egitilmisler ve bu arkadaglar
100 biiyiik firmanm tepe yoneticilerinden randevu alarak anket formunun karsilikls
goriismelerle doldurulmasim saglamislardir. Firmalarin adres ve telefonlar: Istanbul
Sanayi Odasinm ilgili yoneticilerinden temin edilmigtir.

Anket formunu olugturan sorular kolay cevaplandirilmaya miisait olarak hazirlanmig
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olup, muhtemel cevap siklarim da igermektedir. Ayrica yoneticilere sunulan cevap
siklan disinda cevap verebilmelerini de saglamak igin "diger” bashg1 altinda cevap-
landinlabilecek agik uglu bir sik birakilmigtir.

FIRMALARIN SEKTORLERE GORE DAGILIMI
VE ANKETIN CEVAPLANMA QRANI

Tirkiye nin 100 biiyiik firmasindan 98’ine anket gonderilmis ve 54 firmadan cevap
alinmigtir. Bu 98 firmamn 18’1 Kimya, Petrol ve benzeri sektorlerde faaliyet goster-
mekte olup 13’ii anketimize cevap vermistir. Gida, Tiitiin ve Icki sektoriinde ise fa-
aliyet gisteren 14 biiyiik firmadan 8’1 bize cevap vermigtir. 11 firma Elektronik ve
Elektrikli Egya sekttriindendir; bunlarm da 7’si ve Otomotiv sektoriiniin 13 biiyiik
firmasindan 4’ii bize cevap vermigtir. Demir-Celik sektoriiniin 9 biiyiigiinden 4’1 ve
8 biiyiik Tekstil firmasindan ise 6’s1 anketimizi cevaplamigtir. ( Bkz. Tablo 1)

Tablo 1: Firmalarin Sektorlere Gore Dagilimi ve Anketi Cevaplama Oranlart

SEKTORLER ANKET FIRMALARIN ANKETI CEVAP

GONDERILEN | SEKTORLERE | CEVAPLAYAN ALMA
FIRMA DAGILIM ORANI | FIRMASAYISI ORANI
SAYISI

KIMYA, PETROL, 18 18.3 13 72

ILAC, LASTIK,

BOYA, GUBRE

GIDA, TUTUN VE 14 14.3 8 57

icKi

OTOMOTIV 13 13.2 4 31

ELEKTRONIK VE

ELEKTRIKLI ESYA 11 11.1 7 63

DEMIR-CELIK 9 9.2 4 44

TEKSTIL 8 8.2 6 75

TAS$ VE_

TOPRAGA

DAYALL

SANAYI 7 7.1 2 29

MADENCILIK 7 7.1 2 29

YAYINCILIK 4 4.1 2 50

METALESYA VE

MAKINA 3 3 2 66

TELEKOMUNI-

KASYON 2 2 2 100

ELEKTRIK URETIM

VE DAGITIMI 2 2 2 100

TOPLAM 98 100 54 55
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Ulke genelinde 98’e 54 yani %355 olan cevap alma orammiz bazi sektorlerde diger-
lerine nazaran daha yiiksek ¢ikmig ve anket bu sektorler icin nispeten daha agiklayi-
c1 olmustur. Buna gore, geri doniis oranimiz, Elektrik Uretim ve Dagitimi ve Teleko-
miinikasyon Sektorlerinde %100, Tekstil’de %75, Kimya ve Petrol’de %72, Metal
Esya ve Makina Sanayiinde %66, Elektronik ve Elektrikli Esya Sekttriinde %63 ve
Gida, Tiitiin ve Igkide %57 olarak gergeklesmistir.( Bkz. Tablo 1)

FIRMALARIN SERMAYE BUYUKLUKLERI

Tablo 2: Arastirmaya Katilan Firmalarin Sermaye Gruplan Itibari ile Dagilimi

SERMAYE GRUPLARI FIRMASAYISIT ORAN %
1/2 TRILYONDAN AZ 21 45.6
1/2ila1 TRILYON 10 22
1ila 5 TRILYON 12 26

5 TRILYONDANFAZLA 3 6.4
Cevap Veren Toplam 46 100
Firma Sayis1

Sermaye biiyiikliikleri ile ilgili bilgi veren Firma Sayis1 46 olarak gergeklesmigtir.
Sermayesi S00 milyardan az olan isletmelerin sayisi 21, orani ise %45.6”dir. 500 mil-
yar ile 1 trilyon arasinda sermayeye sahip Firma Sayist 10, orani ise %22 dir. 1 tril-
yon ile 5 trilyon arasinda sermayesi olan isletme sayisi 12 olup, orant %26’dir. Su
halde, yogunluk 500 milyardan az sermayeye sahip olan isletmelerde bulunmaktadir.
(Bkz. Tablo 2)

CALISAN SAYILARI

Tablo 3: Aragtirmaya Katilan Firmalarin Personel Sayilar Itibari ile Dagilimi

CALISAN SAYISI FIRMA SAYISI ORAN %
(Isciler 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 Sayis1 50 100

Yukaridaki Tablo 3’te ankete cevap veren firmalarda ¢aligan personel gruplarina ilig-
kin sayilar ve yiizdeler verilmektedir. Bu tabloya gére, en yoZun olan grup 1000°den
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az personel ¢alistiran firmalardan olugsmaktadir. Bu firmalarin sayist 22, genel igin-
deki oranlar1 da %44 tiir. 1000 ila 2000 kisi ¢alistiran Firma Say1s1 11 olup bunlarin
yiizdesi 22°dir. Tiirk isletmelerinin i¢inde ilk 100 firma arasinda yer alanlarin, yogun-
luk itibart ile, 1000 kigiden az personel istihdam eden firmalar olduklar: ifade edile-
bilir.

STRATEJIK PLANLAMA SURELERI

Tablo 4; Arastirmaya Katilan Firmalardaki Stratejik Planlama Siireleri

STRATEJIK PLANLAMA MIKTAR ORAN %
SURELERI

1 YILDAN AZ VEYA1 YIL 25 34.7
1iLA 3 YIL 26 36.1
3ILASYIL 14 19.4

5 YILDAN FAZLA 5 6.9
DIGER 2 2.8
TOPLAM 72 100

Yukaridaki Tablo 4’te goriildiigii iizere, stratejik planlamayi igletmelerin %367s1 1 ila
3 yillik zaman siiresi i¢inde yapmaktadirlar. 3 ila 5 yillik bir zaman siiresi i¢in plan
yapan igletmelerin orani %19,4’tiir. Planlama faaliyetleri ile ilgili olarak birden faz-
la siire belirten isletmelerden bazilar: 1 yil veya 1 yildan az siireler igin yaptiklari
planlar1 da stratejik plan olarak ifade etmiglerdir. Ankete cevap veren isletmelerde
stratejik plan siiresinin agirhikl olarak 1 ila 3 yillik bir siireye matuf oldugu anlagil-
maktadir. 3 ila 5 yillik bir siire igin plan yapan kurulus sayist 14 olup, oram1 %19.4,
5 yildan fazla siireler igin plan yapan igletmelerin sayis1 5 olup, oram %6,9’dur. Cev-
re kosullarmim ¢ok degisken oldugu, istikrarli ekonomik ve siyasi politikalarin bulun-
madif iilkemizde stratejik planlarmn agirlikli olarak 1 ila 3 yillik zaman siiresi igin-
de yapilmas1 normal kargilanabilir.
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STRATEJIK PLANLAMA BIRIMLERI

Tablo 5: Aragtirmaya Katilan Firmalardaki Stratejik Planlama Birimleri

STRATEJIK PLANLAMA MIKTAR ORAN %
BIRIMLERI

YONETIM KURULU 22 17.5
GENEL MUDUR 28 22.2
GENEL MUDUR YARDIMCILARI 30 23.8
STRATEJIK PLANLAMA BOLUMU 17 13.5
STRATEJIK PLANLAMA KOMITESI 9 7.1
PART-TIME DANISMAN 1 0.8
FONKSIYONEL BIRIMLER 9 7.1
[LGILI BIRIMLER 4 3.2
MUDURLER KURULU 4 3.2
BAKANLIK 1 0.8
APK 1 0.8
TOPLAM 126 100

Yukaridaki Tablo 5’te stratejik planlamanin kim veya kimler tarafindan yapildigina

iligkin sorumuza verilen cevaplarin frekans dagilimlar: agiklanmaktadir. Bu tablodan
anlagildigina gore stratejik planlarin yapilmasindan %22.2 oraninda Genel Miidiir,
%]17.5 oraninda da sirketin Yonetim Kurulu sorumlu olmaktadir; bunlar arasindaki
oransal farklar 6nemli degildir. Ama icradan sorumlu olan Genel Miidiir ve Genel

Miidiir Yardimcilarinin agirhgi daha fazladir. Ote yandan ankete cevap veren kuru-

luslardan 17’sinde stratejik planlama bolimii mevcut bulunmaktadir. Bu durum bize
kuruluglarimizda 1974°1i yillara kiyasla stratejik planlama yaklagiminin ve bu konu
ile ilgili olarak kurulan &zel orgiitsel birimlerin mevcut oldugunu ve bu bilincin artik

yerlesmekte oldugunu kanitlamaktadr.
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STRATEJIK PLANLAMANIN TEMELAMACLARI

Tablo 6: Aragtirmaya Katlan Firmalardaki Stratejik Amaglarin Oncelik Stralari

Oncelik| STRATEJIK AMACLAR ORAN | DUZELTILMIS
Stras1 % % ORAN

1 Biiyiime ve Pazar Payint Artirma 28.2 29.8

2 Verimlilii Artirma 22.8 24.2

3 Pazardaki Prestiji Artirma 10.8 11.4

4 Yenilik Yaratma 10 10.6

5 Pazar Cesitlendirme 7.6 8

6 Az Karli Uriinlerin Yatirimina Son Verme 5 53

7 Personelin Calisma Kosullarini lyilestirme 29 3.1

8 Yoneticilere Yeni Vizyon Kazandirma 2.6 2.7

9 Miisteri Memnuniyeti ve Toplam Kalite 1 1
10 Yonetim-Sendika Tligkilerini Tyilestirme 0.6 0.7
11 Piyasa Sartlarina Gore Oncelik degistirme 0.6 0.7
12 I¢ Pazar Liderligini Koruma 0.6 0.7
13 D1s Pazarda Pazar Payini Artirma 0.5 0.5
14 Karliik 0.4 0.4
15 Maliyeti Verimlilik D1g Faktorler ile Azaltma 0.3 0.3
16 Teknoloji Yenileme 0.3 0.3
17 Rekabet Giiciinii Artirma 0.1 0.1
Cevap yok 5.6 -

Tablo 6’da ankete cevap veren igletmelerin stratejik amaglara verdikleri nceliklerin
dagilimi agiklanmaktadir. Buna gore 100 biiyiik igletme ilk 6nceligi %28 orani ile bii-
yiime ve pazar payini artirma amacina vermektedir. Ikinci sirada %22 ile verimliligi
artirma, {igtincii sirada ise %10.8 ile i¢ ve dig pazarlarda prestijli bir firma haline gel-
me, dordiincii sirada %10 ile yenilik yaratma, besinci sirada %?7.6 ile pazar gesitlen-
dirme, ve altinci sirada ise %35 ile az karli iirtinlerin yatirimina son verme alternatifi
gelmektedir. Diger amaglarin yiizde olarak oranlar1 diigiik diizeylerde kalmaktadir.
Gortilecegi iizere bu kuruluglarin ekonomik nitelikli amaglara, Gzellikle de biiyiime,
gelisme ve sektorde giiglii olma amaglarina karliliktan da dnce ve 6n sirada yer ver-
dikleri anlagilmaktadir.
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STRATEJIK PLANLAMA iCIN KULLANILAN BiLGI KAYNAKLARI

Tablo 7: Aragtirmaya Katilan Firmalardaki Stratejik Planlama Caligmalarinda Bag-

vurulan Igletme I¢i Sozlii Bilgi Kaynaklari

ISLETME ICT SOZLU MIKTAR ORAN %
BILGI KAYNAKLARI

ORTA KADEME YONETICILERI 46 72
DANISMANLAR 12 18
UST KADEME YONETICILERI 3 5
ILGILI BIRIM PERSONELI 3 5
TOPLAM 64 100

Yukaridaki Tablo 7°de, stratejik planlama ¢aligmalarinda bagvurulan igletme i¢i s6z-
lii bilgi kaynaklarnin frekans dagilimlar1 verilmektedir. Igletme i¢i bilgi toplama
kaynaklar1 arasinda en Onemli olanimin orta kademe personeli oldugu %70,8’1lik
oranla anlagilmaktadir. Ote yandan, %18.5 orani ile ise, danigman niteliginde olan
kimselerin ikinci sirada i¢ bilgi kaynag1 olarak gorev yaptiklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 8: Arastirmaya Katilan Firmalardaki Stratejik Planlama Caligmalarinda Bag-
vurulan Isletme Dis1 Sozlii Bilgi Kaynaklar

ISLETME DISI SOZLU MIKTAR ORAN %
BILGI KAYNAKLARI

Miisteriler 43 21.7
Toptancilar 16 8.1
Tageronlar 6 3
Saticilar 31 15.7
Rakipler 29 14.6
Bankacilar 19 9.6
Hissedarlar 6 3
Hiikiimet Karar Agiklamalari 35 17.7
Universiteler 5 2.5
Sendikalar 3 1.5
Reklam Ajanslar 1 0.5
Radyo-Televizyon 2 1
Meslek Kuruluslart 2 1
Toplam 198 100
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Yukaridaki Tablo 8’de Stratejik Planlarin yapilmasinda gerekli olan igletme dist soz-
lii bilgi kaynaklarinin neler olduguna iliskin olarak derlenen cevaplarin frekans dagi-
limlar1 yer almaktadir. Bu tablodan anlasildifina gore, isletmelerin en Snemli igletme
dig1 sozlii bilgi kaynaklarinin, oransal dagilimlari itibar ile %21.7 ile miisteriler,
%]17.7 ile hiitkiimet karar agiklamalari, %15.7 ile isletmeye mal satanlar, %14.6ile is-
letmenin rakipleri, %9.6 ile bankalar, %8.1 ile toptancilar olduklart goriilmektedir.
Diger kaynaklarin pek 6nemli bir rolli olmadig1 anlagilmaktadir.

Tablo 9: Aragtirmaya Katilan Firmalardaki Stratejik Planlama Caligmalarinda Bag-
vurulan Yazili Bilgi Kaynaklari

YAZILI BILGI KAYNAKLARI MIKTAR ORAN
Yonetim Biligim Sistemleri 17 10.4
D.LE. Yaymlar1 39 23.9
Sanayi ve Ticaret Odalar1 Yayinlari 35 21.5
Universite Yayinlart 17 10.4
Mevcut ve Potansiyel Rakipler

Hakkinda Bilgi 15 9.2
Gazete ve Mecmualar 26 16
D.P.T. Yaymnlar1 4 2.5
Hazine ve Dis Ticaret Yayinlari 2 1.2
Bagbakanlik Yayinlar 2 1.2
Holding Planlama Raporlar 1 0.6
Yabanci Aragtirma Kurumlarmin. Yaymnlar 2 1.2
Bakanlik Yaynlart 1 0.6
Sektor Dernekleri Yayinlari 1 0.6
Uzman Kuruluglar 1 0.6

Tablo 9°da stratejik planlarin yapilmasinda bagvurulan ve kullanilan yazili bilgi kay-
naklarmin neler olduguna iligkin cevaplarin frekans dagilimm goriilmektedir. Bu tab-
lodan anlagildifina gore kuruluglarca itibar goren ve kullamlan yazili bilgi kaynak-
lar1 sirastyla %23.9 ile Devlet Istatistik Enstitiisii yayinlar1, %21.5 ile Sanayi ve Ti-
caret Odalar1 yayinlari, %16 ile gazete ve mecmualarda ¢ikan yazilar, %10.4 ile yoO-
netim biligim sistemleri ile elde edilen yazili rapor ve bilgiler, %9.2 ile mevcut ve po-
tansiyel rakipler hakkinda yaymlanan yazilar olusturmaktadir. Goriildiigii iizere diger
yazili bilgi kaynaklarinin Snemi zikredilmeyecek kadar azdur.
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CEVRE ANALIZLERI
L GENEL CEVRE ANALIZLERI

A.EKONOMIK CEVRE

Tablo 10°da genel cevre analizi ile ilgili olarak ekonomik ¢evre elemanlarinin imkan
ve firsat ile tehlike ve giicliik olusturma durumlarmin analizi goriilmektedir. Bu so-
ruyu cevaplandiran igletmeler, enflasyon, devaliiasyon, faiz hadleri, vergiler, emis-
yon hacmi, merkez bankasi politikalar ve belli dlgiide ekonomilerdeki kartellesme
ve tekellesme egilimlerinin giintimiizde tehlike ve giicliik kaynagi oldugu ve bunla-
rm degistirilmesi gerektifi konusunda fikir birligi icindedirler. Bu faktorler icinde
ozellikle enflasyon, devaliiasyon ve faiz hadleri politikalariin basart icin 6nemli 61-
clide tehlike ve tehdit kaynagi oldugu anlagilmaktadir.

Ote yandan, ayn1 tabloda uluslararas iligkiler, ithalat ve ihracat olanaklari, yatirim
tegvik oranlar ve kalkinma planlar: konusunda giiniimiizde izlenen politikalarin im-
kan ve firsat kaynag1 oldugunu ifade etmektedirler. Bu politikalar biiyiik firmalari-
mizca tasvip ve tasdik edilmektedir. S6z konusu Ogeler iginde ¢zellikle, ithalat ihra-
cat olanaklar1 ve ekonomik biiyiime gibi hususlar 6nemli dlciide imkan ve firsat sag-
lamaktadirlar.

Fon kaynak ve kullamimlar ile dig ticaret ve 8demeler dengesi konusunda ankete ka-
tilan firmalarin kesin bir odaklagmig goriisleri bulunmamakta, tehdit ve tehlike oran-
lar ile imkan firsat oranlar1 birbirine egit bulunmaktadir.
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Tablo 10: Arastwrmaya Katilan Firmalarin Ekonomik Cevre Faktorlerinin Etkilerine
Verdikleri Degerler

EKONOMIK ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

CEVRE OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA ACILARDAN | OLCUDE

FAKTORLERI | IMKAN | IMKAN ETKIS1 TEHLIKE VE | TEHLIKE VE
VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT SAGLAR OLUSTURUR | OLUSTURUR
SAGLAR

Enflasyon %35.40 %10.70 %3.60 %32.10 948.20

Devaliiasyon %7.50 %17.00 %35.70 %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

Kullanimlari %9.60 %36.50 %15.40 %32.70 %5.80

Merkez Bankasi

Politikalar1 %2.0 %15.70 %29.40 %39.20 %13.70

Dig Ticaret ve

Odemeler

Dengesi %10.60 %25.50 %23.40 %34.00 %6.40

Uluslararasi

[liskiler ve

Rekabet

Olanaklar: %14.30 %49.00 %20.40 %12.20 %4.10

[thalat ve

Ihracat

Olanaklar1 %36.50 %34.60 %7.70 %17.30 %3.80

Giimriik

Mevzuati %12.20 %24.50 %16.30 %34.70 %12.20

Ekonomik

Biiyiime %45.30 %32.10 %11.30 %7.50 %3.80

Tasarruf

Oranlan %19.20 %26.90 %26.90 %21.20 %5.80

Kartellesme

& Tekellesme

Egilimleri %5.90 %7.80 %37.30 %39.20 99.80

Yatirim

Tegvik

Alanlar ve

Oranlar %33.30 %50.00 %3.70 %5.60 %7.40

Kalkinma

Planlar %28.00 %44.00 %14.00 %14.00

B. TEKNOLOQJIK CEVRE

Tablo 11°de genel gevre faktdrlerinden teknolojik ¢evre elemanlarinin imkan ve fir-
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sat ile tehlike ve giigliik bakimindan durumlarinin analizine iliskin cevaplarin dokii-
mii verilmektedir. Bu tabloda goriilecegi iizere tiim faktorlerin tehlike ve tehdit olug-
turma yerine imkan ve firsat sagladi81 ifade edilmektedir. Verilen cevaplarin i¢inde
Ozellikle sanayideki makinalagma ve otomasyonun, sanayide bilgisayar kullamimi-
nin, ¢alisanlarin yaraticilifinin, endiistrideki teknolojik degisim hizinin 6nemli 6lgii-
de imkan ve firsat yaratacag1 goriisti hakim bulunmaktadir. Bunun yaninda faaliyet
alanindaki aragtirma-gelistirme yogunlugu, is giiclinde yeni beceriler gelistirme ola-
naklari, ikame mallarin teknolojisi ve defisme potansiyeli firmalara bazi agilardan
imkan ve firsatlar sunmaktadir.

Tablo 11: Aragtirmaya Katilan Firmalarin Teknolojik Cevre Faktdrlerinin Etkilerine
Verdikleri Degerler

EKONOMIK ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

CEVRE OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA ACILARDAN | OLCUDE

FAKTORLERI | IMKAN | IMKAN ETKISI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE
VE VEFIRSAT | YOKTUR | TEHDIT TEHDIT
FIRSAT SAGLAR OLUSTURUR | OLUSTURUR
SAGLAR

Endiistrideki

Teknolojik

Degigim Hiz %44.40 %24.10 %14.80 %13.00 %3.70

Sanayide

Makinalagma

ve

Otomasyon %50.90 %32.10 %9.40 %5.70 %1.90

Sanayide

Bilgisayar

Kullanimi %49.10 %38.20 %9.10 %1.80 %1.80

[sgiiciinde

Yeni

Beceriler

Geligtirme

Olanaklari %38.50 %44.20 %15.40 %1.90

Caliganlarin

Yaraticiligi %45.30 %43.40 %7.50 %1.90 %1.90

Faaliyet

Alaninda

Ar-Ge

Yogunlugu %37.00 9%50.00 %7.40 %1.90 %3.70

[kame Mal

Teknolojisi ve

Degisim Hiz %21.60 %29.40 %23.50 %19.60 %5.90

Uretim

Faktorlerinin

Teknolojisi ve

Degisim

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

Tablo 12°de Genel Cevre faktdrlerinden sosyo-kiiltiirel ¢evre elemanlarinin imkan ve
firsatlar ile tehlike ve tehditler olugturma durumlarina, firmalarca verilen cevaplarin
analizleri incelenmektedir. Bu tabloda &zellikle, hi¢bir sosyo-kiiltiirel faktoriin tehli-
ke ve tehdit 8gesi olugturmamast dikkat ¢ekicidir. Ancak bazilar1 ¢ok agirlikli olma-
sa bile imkan ve firsat kaynagidir. Bunlar gelir dagilimindaki degigiklikler, toplumun
egitim ve kiiltiir seviyesi, igletme ¢aliganlarinin diinya goriigii ve degerleri, toplumun
diinya goriisii ve de8erleri ve birden fazla konut sahibi olunmasi1 hususlaridir. Bu fak-
torlerin higbiri Onemli 6l¢iide imkan ve firsat saglamamakta, ancak bazi bakimlardan
imkan ve firsat sunmaktadirlar. Cevap veren firmalardan %36,5’1 kadinlarin is haya-
tina girmesinin de bazi bakimlardan imkan ve firsat sagladigin ifade etmektedir. Bu
soruya verilen cevaplarin Snemli bir kismimin "igimizde fazlaca bir etkisi yoktur”
seklinde olmasi, yoneticilerimizin bir boliimiiniin heniiz sosyo-kiiltiirel fakttrlerin
etkisini derinlemesine tahlil etmediklerini g&stermektedir.

Tablo 12: Arastirmaya Katilan Firmalarin Sosyo-Kiiltiirel Cevre Faktorlerinin Etki-
lerine Verdikleri Degerler

SOSYO- ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

KULTUREL OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA ACILARDAN | OLCUDE

CEVRE - | IMKAN IMKAN ETKISI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE

FAKTORLERI | VE VEFIRSAT YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR | OLUSTURUR
SAGLAR

Sosyal

Degerlerde

Degismeler %1.90 %11.30 %71.70 %11.30 %3.80

Toplumun

Diinya

Goriigli ve

Degerleri %3.70 %42.60 %37.00 %16.70 -

[sletme

Caliganlarinin

Diinya Goriisii

ve Degerleri %20.40 %38.90 %31.50 %9.30 -

Niifus Artig

Hiz: 9%12.70 9056.40 %18.20 %9.10 %3.60

Yasg

Dagilimindaki

Degisiklikler %3.80 %34.00 %56.60 %3.80 %1.90

Gelir

Dagilimindaki

Degisiklikler %23.60 9%43.60 %14.50 %14.50 %3.60

Toplumun

Egitim ve

Kiiltiir

Seviyesi %20.00 949.10 %23.60 %5.50 %1.80

108



Kadinm
Is Hayatina
Girmesi %7.70 %36.50 %50.00 - %5.80

Birden Fazla
Konut Sahibi
Olmak %17.00 %35.80 %45.30 %1.90 -

Bos Zamanlar
Degerlendirme
Aligkanlikla-
rindaki
Degismeler %35.80 %28.80 %61.50 - %3.80

Kiiltiir
Degisimine
Bagli Miisteri
ve Caligan
Tutum
Degisiklikleri 9015.40 943.20 %34.60 %3.80 -

D. DOGALCEVRE

Tablo 13’te Dogal Cevre faktorlerinin imkan ve firsatlar ve tehlike ve tehditler baki-
mindan igletmeleri nasil etkilediklerinin analizi verilmektedir. Tablodan anlagildifi
tizere

Tablo 13: Arastirmaya Katilan Firmalarm Dogal Cevre Fakttrlerinin Etkilerine Ver-
dikleri Degerler

DOGAL ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

CEVRE | OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA | ACILARDAN | OLCUDE

FAKTORLERI | IMKAN | IMKAN ETKIS1 TEHLIKE VE | TEHLIKE VE
VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR | OLUSTURUR
SAGLAR

Toprak, Hava

ve Su Kirliligi | %10.90 %9.10 %36.40 %21.80 %21.80

Giiriiltii %9.60 %35.80 %61.50 %17.30 %35.80

Niikleer

Enerji

Girigimler %7.80 %11.80 %60.80 %13.70 %35.90

Iklim

Sartlary %3.70 %26.40 %35.80 %22.60 %9.40

Cevre

Kirliligini

Onleyici

Tedbirler %30.80 %30.80 %30.80 %7.70 -
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Dogal Cevre faktorleri igletmeleri fazlaca etkilememektedir. Ancak Toprak, Hava ve
Su Kirliliginin tehlike ve tehditler olusturdugu goriisii daha baskindir. Ote yandan,
firmalar gevre kirligini nleyici tedbirlerin kendileri i¢in imkan ve firsatlar saglaya-
cagmn One siirmektedirler. Isletmelerimizde gevre bilincinin ge¢ de olsa olusmasi
memnuniyet verici bir durumdur.

E. POLITIK VE YASAL CEVRE

Tablo 14’°te Genel Cevre faktorlerinden Politik ve Yasal Cevre §gelerinin firmalarca de-
gerlendirmesinin analizi verilmektedir. Buna gore, uluslararas: anlagmalar, ¢aligma ha-
yatmi diizenleyici kanunlar, disa agilma, liberasyon politikalari gibi hususlarin bariz bir
sekilde imkan ve firsatlar sagladig: anlagiimaktadir. Bunun diginda etkileri nispeten notr
olarak ifade edilmis olsa da, sosyal sigorta mevzuati ve miilkiyet kanunun da bazi agi-
lardan imkan ve firsatlar sagladiklari ileri siiriilmektedir. Ote yandan, bolgesel etkinlik-
ler ve terdr, siyasi partiler aras1 cekigmeler, hiikiimet degisiklikleri gibi faktorlerin agu-
likli olarak tehlike ve tehditler olusturduklan ifade edilmektedir. Bunun diginda, etkisi-
nin notr oldugu agirhikh bigimde ifade edilen secimler ve siyasi efilimlerdeki degisik-
liklerin az da olsa tehlike ve tehditler olugturduklar belirtilmektedir.

Tablo 14: Arastirmaya Katilan Firmalarin Politik ve Yasal Cevre Faktorlerinin Etki-
lerine Verdikleri DeZerler

POLITIK VE ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

YASAL OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA ACILARDAN | OLCUDE

CEVRE | IMKAN IMKAN ETKISI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE

FAKTORLERI | VE VEFIRSAT YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR | OLUSTURUR
SAGLAR

Siyasi

Egilimlerdeki

Degisiklikler %9.80 %11.80 %45.10 %27.50 %5.90

Uluslararas1

Anlagmalar %17.00 9%43.40 %22.60 %11.30 %5.70

Bolgesel

Gerginlikler

ve Teror %35.70 %38.90 %15.10 9043.40 %30.20

Secimler %35.90 %35.70 %35.30 %31.40 %35.90

Siyasi Partiler

Aras1

Cekigmeler %1.90 %5.80 %42.30 %36.50 %13.50

Hiikiimet

Degisiklikleri %2.0 %18.00 %32.00 %38.00 %10.00

Caligma

Hayatin

Diizenleyici

Kanunlar 907.80 9051.00 %25.50 %15.70 -

Sosyal

Sigorta

Mevzuatt %7.80 %33.30 %45.10 %13.70 -

Miilkiyet

Kanunu %?2.00 %30.60 %57.10 %8.20 %2.00

Disa Agilma %34.60 9%48.10 %13.50 - %3.80

Liberasyon %28.60 9%49.00 %16.30 %4.10 %2.00
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IL YAKIN CEVRE ANALIZI
A.DEVLET

Tablo 15’te Yakin Cevre faktérlerinden devlet faaliyetlerinin etkisi incelenmektedir.
Buna gore devletin yatirim tesvikleri, devletin ihracat1 kolaylastirmasi, devletin tek-
nolojik gelismeye katkisi, devletin yerli lireticiyi ve tiiketiciyl korumasi gibi unsur-
larin imkan ve firsatlar saglayacag: ifade edilmektedir. Bu elemanlardan dzellikle
devletin teknolojik gelismeye katkisimin, ihracati kolaylagtirmasinin ve yatirim tes-
viklerinin 6nemli dl¢iide imkan ve firsatlar sagladigina isaret edilmigtir.

Tablo 15: Arastirmaya Katilan Firmalarin Devlete Iliskin Faktérlerin Etkilerine Ver-
dikleri Degerler

DEVLETE ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI
ILISKIN OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA | ACILARDAN | OLCUDE
FAKTORLER | IMKAN | IMKAN ETKIiSI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE
VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR | OLUSTURUR
SAGLAR

Devletin
Ucretlere
Miidahalesi %3.80 %19.20 %40.40 %34.60 %1.90

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

Devletin
Caliganlara
Istihdam
Giivencesi Y- %33.30 %39.60 %27.10

Devletin
Yerli Ureticiyi
Korumasi %17.60 %49.00 %19.60 %13.70

Devletin
Tiiketiciyi
Korumasi %14.00 %40.00 %36.00 %10.00

Devletin
Anti-Trost
Kanunlary %10.00 %32.00 %44.00 %14.00

Devletin Vergi
Kanunlarina
Miidahalesi %0.6 %20.40 %20.40 %51.00 %2.00

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

Devletin

Yatirim
Tesvikleri %44.20 %42.30 %3.80 %9.60

Devletin
[hracan
Kolaylastirmasi | %52.00 %30.00 %10.00 %4.00 %4.00

Devletin

Teknolojik
Gelismeye
Katkis1 %52.00 %34.00 %10.00 %2.00 %2.00
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Ote yandan, aym tabloda devletin fiyat kontrolleri, devletin vergi kanunlarma miida-
haleleri gibi hususlarin, bazi agilardan tehlike ve tehdit unsuru oldugu vurgulanmak-
tadir. Diger hususlarin tehlike ve tehdit unsuru olduklar1 kadar bazi igletmeler icgin ise
imkan ve firsat kaynagi oldugu ifade edilerek denge unsuru oldugu goriilmiistiir.

B. RAKIPLER

Tablo 16’da yakin gevre unsurlarindan rakiplere iliskin olarak verilen cevaplarin
dokiimii yer almaktadir. Buna gore yabanct pazarlardaki firsatlar yegane agik imkan
ve firsat kaynag1 olarak ortaya ¢ikarken, tehlike ve tehdik olusturan unsurlarin
¢oklugu dikkati gekmektedir. Ornegin rakiplerin pazara giris ve gikiglar1, pazardaki
rakiplerin biiyiikliikleri, rakiplerin pazar payini kontrolleri, rakiplerin iriin
farklilastarimalart ve rakiplerin iirettikleri mal ve hizmet miktar1 baz1 agilardan tehk-
ile ve dehdit olusturmaktadir. Onemli 6lgiide tehlike ve tehdit olusturmamalarinin
nedeni ise bu isletmelerin Tiirkiye'nin 100 Biiyiik Firmas1 arasinda olmalarina
baglanabilir. Nitekim uluslararas: rekabet, ulusal rekabet, pazardaki rakip sayist,
rakiplerin iirettikleri mal ve hizmet kalitesi ile rakiplerin iiretim teknolojileri gibi
0gelere verdikleri cevaplarin dengeli oldugu goriilmektedir.

Tablo 16: Aragtirmaya Katilan Firmalarin Rakiplere Iligkin Faktorlerin Etkilerine
Verdikleri Degerler

RAKIPLERE |ONEMLI |BAZI ISIMIZDE, BAZI ONEMLI

ILISKIN OLCUDE | ACILARDAN | FAZIACA | ACILARDAN | OLCUDE

FAKTORLER | IMKAN | IMKAN ETKISI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE
VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR| OLUSTURUR
SAGLAR

Rakiplerin

Pazara Girig

Cikislan %11.30 %20.80 %15.10 %49.10 %3.80

Uluslararasi

Rekabet

Durumu %11.80 %33.30 %15.70 %39.20

Ulusal

Rekabet

Durumu %13.20 %28.30 %18.90 %39.60

Pazardaki

Rakip Sayist %9.40 %22.60 %28.30 %34.00 %35.70

Pazardaki

Rakiplerin

Biiyiikliigii %7.50 %24.50 %17.00 %43.40 %7.50

Rakiplerin

Pazar Payim

Kontrolii %8.00 %24.00 %20.00 %40.00 %8.00

Rakiplerin

Uriin

Farkhla§tlrmalalll %13.50 %11.50 %21.20 %48.10 905.80
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Rakiplerin
Urettikleri
Mal ve Hizmet
Miktar1 %12.00 %18.00 %22.00 %42.00 %6.00

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

Yabanci
Pazarlardaki
Firsatlar %32.10 %49.10 %17.00 %1.90

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

C. SATICILAR

Tablo 17°de yakin gevre unsurlarindan saticilara iligkin olarak elde edilen cevaplarin
frekans dagilimlarinin yiizdeleri verilmektedir. Bu tabloya gére sadece satict firma-
larmin sayilan ile satict firmalarmmin bitytikliikleri imkan ve firsat saglayan hususlar
olarak ifade edilmis, satic1 pazarmn yapisi ise bazi firmalarca imkan ve firsat, bazi-
larmca ise tehlike unsuru olarak agiklanmigtir.

Tablo 17: Arastrmaya Katilan Firmalarmn Saticilara iliskin Faktorlerin Etkilerine
Verdikleri Degerler

RAKIPLERE ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

ILISKIN OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA | ACILARDAN | OLCUDE

FAKTORLER | IMKAN | IMKAN ETKISI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE
VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR| OLUSTURUR
SAGLAR

Satic1

Firmalarin

Sayilart %34.60 %36.50 %19.20 %7.70 %1.90

Satic1

Firmalarin

Biiyiikliikleri %40.40 %32.70 %13.50 %11.50 %1.90

Satic1 Pazarin

Yapist %12.20 %28.60 %22.40 %32.70 %4.10
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D. TEDARIK FAALIYETLERI

Tablo 18’de yakin gevre unsurlarindan tedarik faaliyetlerine iligkin olarak elde edi-
len cevaplarin frekans dagilimlarinin yiizdeleri verilmektedir.

Tablo 18: Arastirmaya Katilan Firmalarin Tedarik Faaliyetlerine Iliskin Faktorlerin
Etkilerine Verdikleri Degerler

TEDARIK ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

FAALIYETLE- OLCUDE | ACILARDAN| FAZLACA ACILARDAN | OLCUDE

RINEILISKIN | IMKAN | IMKAN ETKIiSI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE

FAKTORLER | VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT SAGLAR OLUSTURUR| OLUSTURUR
SAGLAR

Uretim

Faktorlerinin

Bulunabilirligi | %28.80 %34.60 %3.80 %23.10 %9.60

Uretim

Faktorlerinin

Maliyeti %23.50 %17.60 %3.90 %41.20 %13.70

Enerji ve

Maliyeti %27.50 %13.70 %3.90 %41.20 %13.70

Bagka

Endiistrilerden

[kame Mallarmn

Kalitesi %14.00 %26.00 %32.00 %24.00 %4.00

Bagka

Endiistrilerden

[kame Mallarm

Maliyeti %11.80 %27.50 %27.50 %29.40 %3.90

Bagka

Endiistrilerden

[kame Mallarm

Tedarik Sartlari| %10.40 %22.90 %31.30 %33.30

Bagka

Endiistrilerden

[kame Mallarm

Teknolojisi %12.20 %20.40 %32.70 %34.70

Bunlardan {iretim faaliyetlerinin bulunabilir olmasinin imkan ve firsat saglayacagi
ifade edilirken, {iretim faktOrlerinin ve enerjinin maliyeti gibi unsurlarin da baz: agi-
lardan tehlike ve tehdit olusturduklar: belirtilmigtir, Bunun yani sira ikame mallarin
kalitesi, maliyeti, tedarik sartlar1 ve teknolojisi gibi hususlarin imkan ve tehlike agi-
sindan dengeli olarak cevaplandirildiklar: goriilmektedir.
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E. FINANSAL KURULUSLAR

Tablo 19: Aragtirmaya Katilan Firmalarin Finansal Kuruluglara Iligkin Faktorlerin
Etkilerine Verdikleri Degerler

FINANSAL ONEMLI | BAZI ISIMIZDE BAZI ONEMLI

KURULUSLARA | OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA | ACILARDAN [ OLCUDE

ILISKIN IMKAN | IMKAN ETKIis1 TEHLIKE VE | TEHLIKE VE

FAKTORLER | VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR | OLUSTURUR
SAGLAR

Banka ve

Benzeri

Finans

Kurumlari

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

Piyasasina

Hisse Senedi

[hrac1 %12.50 %45.80 %35.40 %6.30 %0.00

Sermaye

Piyasasina

Tahvil Thract %12.80 %36.20 %44.70 %6.40 %0.00

Tablo 19’da yakin ¢evre kosullarindan, finansal kuruluglara iligkin dgelerin analizi
verilmektedir. Burada asag1 yukari tiim faktorler agirlikli olarak "imkan ve firsat sag-
lar" seklinde cevaplandirilmiglardir. Bunlardan banka ve benzeri finans kuruluglarin-
daki kredibilite nemli dlgiide firsat ve imkan kaynagi olarak goriilmektedir. Serma-
ye piyasasina tahvil ihracinin ise fazla etkisi olmadif1 yoniindeki cevap siklarinin
agirlik kazandigi goriilmektedir.

F. MUSTERILER

Tablo 20°de yakin ¢evre faktOrlerinden, miigterilere iligkin Ggelerin dagilimina ilig-
kin analizler verilmektedir. Bu tabloda, zikredilen tiim hususlarin imkan ve firsat
kaynagi oldugu agik¢a goriilmektedir. Bunun yaninda iiriiniin bulunulurlugu, kalite,
firiin garantisi, tamnmighk gibi fakttrler Snemli dlgiide imkan ve firsat kaynagi olug-
tururken, promosyon destegi, kredili satiglar ve fiyatlarin bazi agilardan imkan ve fir-
satlar sagladifina isaret edilmektedir.
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Tablo 20: Arastirmaya Katilan Firmalarin Miisterilere [liskin Faktorlerin Etkilerine
Verdikleri Degerler

FINANSAL ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

KURULUSLARA| OLCUDE| ACILARDAN| FAZLACA | ACILARDAN| OLCUDE

ILISKIN IMKAN | IMKAN ETKISI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE

FAKTORLER | VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR| OLUSTURUR
SAGLAR

Kredili

satiglar %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

Tanmmiglik 9%49.10 9%38.20 %10.90 %1.80 %0.00

Uriin

garantisi %50.90 %3270 %14.50 %1.80 %0.00

Urliniin

bulunurlugu %52.90 %29.40 %11.80 %5.90 %0.00

Promosyon

destegi %19.20 %46.20 %30.80 %1.90 %1.90

G. SENDIKALAR

Tablo 21°de yakin ¢evre faktorlerinden, sendikalara iliskin hususlarin frekans dagilim-
larinin yiizdeleri verilmektedir. Bu tablodan anlagildifina gore, tehlike ve tehdit ile im-
kan ve firsatlara verilen cevaplarm her faktor i¢in birbiri ile dengeli oldugu goriilmek-
te, sadece, is¢i sendikalarinin tutumlarinin bazi agilardan tehlike ve tehdit olugturma du-
rumu mevcuttur. Bu arada giintimiizde isci igveren iligkileri igveren sendikalarinin tutu-
mu ile ig giicti piyasasinin dzellikleri gibi hususlarin baz agilardan imkan ve firsat sag-
ladiklar1 yoniindeki cevaplarin biraz daha agir bastif1 goriilmektedir.
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Tablo 21: Arastirmaya Katilan Firmalarin Sendikalara iliskin Faktorlerin Etkilerine
Verdikleri Degerler

SENDIKALARA| ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI

ILISKIN OLCUDE | ACILARDAN| FAZLACA | ACILARDAN| OLCUDE

FAKTORLER | IMKAN | IMKAN ETKISI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE
VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR| OLUSTURUR
SAGLAR

Isci-igveren

iliskisi %21.60 %31.40 %17.60 %29.40

I§gi

sendikalarinin

dtutumu %9.60 %32.70 %17.30 %40.40

I§Veren

sendikalarmin

tutumu %6.60 %38.00 %42.00 %14.00

Isgiicii

piyasasinin

szellikleri %9.60 %36.50 %36.50 %15.40 %1.90

ISLETMENIN GUCLU VE ZAYIFYONLERININ DEGERLENDIRILMEST

Anketimize katilan yoneticilerden isletmelerinin hangi yonlerini gii¢lii hangilerini de
zayif gordiiklerine dair degerlendirmeler yapmalari istenmigtir. Tablo 22°de igletme-
nin i¢sel gevre kosullar1 agisindan giiglii ve zayif yonlerinin degerlendirilmesine ilig-
kin olarak sorulan sorulara verilen cevaplarin frekans dagilimlarinin yiizdelerini gor-
mekteyiz. Tablodan anlagildifina gére, Tiitkiye nin 100 biiyiik isletmesinin orgiit igi
faktorlerinin hemen hemen hepsi gii¢ ve kuvvet unsuru olarak stratejik yonetime kat-
kida bulunmaktadir. Basarisinin nedenini bu isletmelerin rakiplerine nazaran bu dge-
ler bakimindan gii¢ ve kuvvet unsuruna sahip olmalarina baglayabiliriz. Tablonun in-
celenmesinde tnemli dlgiide gii¢ ve kuvvet unsuru olan hususlarin drgiitiin yast, 6r-
giit kiiltiird, orgiit yapistmin durumu, Orgiitiin biiyiikligi, stratejik amaglar ve bolim
amaglar arasindaki uyum, isletmede bilgi akist ve haberlesme diizeyi, isletmenin bo-
liimleri arasindaki koordinasyon, liderlik anlayisi, kontrol etkinligi, mal ve hizmet
kalitesi ve fiyati, satig sonrast hizmetler, hammaddeye ulagilabilirlik, saticilarla uzun
1 ve nakit akis orani olarak ortaya ¢gikmaktadir. Ote yandan, bazi agilardan giig ve
kuvvet unsuru olan hususlar olarak yetki ve sorumluluk dagilimimin uygunlugu, stra-
tejik amaglar ile kisisel hedef ve normlarin uyumu, mevcut stratejiler ile kaynak da-
g1limi arast uyum, Orgiit igi bigimsel iletigimin etkinligi, isletme kararlarina katilhim
derecesi, galisanlarin kararlara katilimi, édiillendirme ve motivasyon etkinligi, takim
caligsmalari, kontrol faaliyetlerinin etkinligi, tutundurma ve reklam faaliyetlerinin
fayda-maliyet karsilagtirmasi, Orgilitsel amaglar ile personelin kigisel amaglar1 arasi
uyum gibi faktorlerin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
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Tablo 22: Arastirmaya Katilan Firmalarin Orgiit I¢i Faktorlerin Etkilerine Verdikle-
ri Degerler

SENDIKALARA | ONEMLI | BAZI ISIMIZDE | BAZI ONEMLI
ILISKIN OLCUDE | ACILARDAN | FAZLACA | ACILARDAN | OLCUDE
FAKTORLER | IMKAN | IMKAN ETKiSI TEHLIKE VE | TEHLIKE VE
VE VEFIRSAT | YOKTUR TEHDIT TEHDIT
FIRSAT | SAGLAR OLUSTURUR | OLUSTURUR
SAGLAR

Orgiit yas1 943.40 %39.60 %9.40 %5.70 %1.90
Orgiit kiiltiiri %46.30 %40.70 %35.60 %3.70 %3.70

Orgiit yapismm
durumu 940.70 9%37.00 %7.40 %13.00 %1.90

Orgiit
biiyiiklii gii 943.40 9%26.40 %13.20 %13.20 %3.80

Yetki ve

sorumluluk
dagiliminin
uygunlugu %40.00 %41.80 %7.30 %9.10 %1.80

Stratejik
amaclarla
boliim amag ve
programlarinin

uyumu %46.30 %42.60 %3.70 %5.60 %1.90

Stratejik
amaglarla
kigisel hedef
ve basgar1
normlarinin

uyumu %36.50 %48.10 %1.70 %5.80 %1.90

Mevcut
stratejiler ve
kaynak
dagilimi
arasi uyum %36.50 9%46.20 %5.80 %9.60 %1.90

Orgiitici
bigimsel
iletigim etkinligi| %30.80 %42.30 %13.50 %11.50 %1.90

Orgiitici
informel
iletigim

etkinligi %16.00 942.00 %?20.00 %?20.00 %2.00

Bilgi akis1
ve haberlesme
diizeyi %53.70 9%29.60 %35.60 %9.30 %1.90

Boliimler
arasi
koordinasyon 758.50 928.30 %1.90 %9.40 %1.90
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Kararlara
katilanlarin
katilim
derecesi

%32.70

9%40.00

%16.40

%7.30

%3.60

Caliganlarin
igletme
kararlarma
katilim1

%32.10

%39.60

%20.80

%5.70

%1.90

Odiillendirme
ve motivasyon
etkinligi

%29.10

9%45.50

%12.70

%10.90

%1.80

Takim

caligmalar:

%36.40

9%52.70

%3.60

%7.30

Liderlik
anlayist

9041.20

9%39.20

%9.80

%9.80

Kontrol
etkinligi

%43.10

9%45.10

%3.90

%5.90

%2.00

Mal ve
hizmet
kalitesi ve
fiyat1

P%58.20

%32.70

%3.60

%3.60

%1.80

Tutundurma
ve reklam
faaliyetlerinin
fayda-maliyet
kargilagtirmast

%18.90

9%49.10

%22.60

9%9.40

Satig sonrasi
hizmetler

%49.10

%30.90

%14.50

%5.50

Pazar
aragtirmalar:

%37.00

9%46.30

%7.40

%9.30

Hammaddeye
ulasilabilirlik

9%50.90

9%37.70

%3.80

%5.70

9%1.90

Saticilarla
uzun
vadeli iyi
iligkiler

%48.00

9%42.00

%6.00

%2.00

%2.00

Depolama
maliyeti ve
fire oram

%30.80

%34.60

%5.80

%25.00

%3.80

Sermaye
kaynak

maliyeti

%43.40

%30.20

%1.90

%17.00

%7.50

Kisa ve
uzun vadeli
finans
imkanlari

9%52.80

9%24.50

%7.50

%11.30

%3.80
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Yatirimlarin
geri dénme

stiresi %37.70 P%37.70 %7.50 %11.30 9%3.80

Nakit
akig orant %51.00 %39.20 %2.00 %?2.00 %5.90

Ar-ge
personelinin
yeterliligi %29.40 %33.30 %13.70 %23.50

Ar-ge
personelinin
tahsilinin
yeterliligi %28.00 %34.00 %16.00 %18.00 4.00

Teknoloji
taklit edebilme
yetenek ve
stiresi %28.60 %38.80 %?22.40 %8.20 %2.00

Personel
say1 ve niteligi
ile iggiicii

maliyeti %32.10 9%43.40 %7.50 %17.00

Orgiit
amaglari ile
personelin
kigisel
amaglari

arasi uyum %30.20 9%43.40 %20.80 5.70

ISLETMELERDE UYGULANAN STRATEJILER

Tablo 23: Aragtirmaya Katilan Firmalarda Uygulanan Stratejiler

STRATEJI TIPLERI MIKTAR ORAN
Igsel Biiyiime Stratejileri 84 %67.2
Digsal Biiyiime Stratejileri 16 %12.8
Durgun Biiyiime Stratejileri 15 P12
Tasarruf Stratejileri 4 %3.2
Diger 2 %1.6
Cevap Yok 4 %3.2
Toplam 125 %100

Tablo 23’te isletmelerde uygulanan stratejik alternatiflerin dagilimi goriilmektedir.
Bu duruma gére Tiirkiye'nin 100 biiyiik isletmesinde genel olarak %67.2 orani ile
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biiytime alternatiflerinin tercih edildigini ve digsal biiylime yollarindan ve dolayisiy-
la kendileri disindaki imkanlart degerlendirerek gelisme alternatiflerinden yararlan-
ma egiliminin %12.8 ile ¢ok az oldugu goriilmektedir. Bu normal karsilanabilir, giin-
kii bu kuruluglar sahasinda lider niteliklere sahiptirler. Aym diisiincelerle tasarruf
stratejilerinin de biiyiik firmalarimizda uygulanma imkanlarinin %3.2 orani ile mini-
mum diizeyde oldugu goriilmektedir.

ISLETMELERDE UYGULANAN STRATEJIK PLANLAMATEKNIKLERI

Tablo 24’te goriildiigii tizere ankete katilan isletmelerde en ¢ok kullanilan stratejik
planlama teknigi sezgisel yontemlerden beyin firtinasidir, Grup yaratict tekniklerden
biri olan bu yontemin kullanilma oran %69,2dir. Ikinci sirada %57.7 ile girdi-gikt1
analizi, iigiincii sirada %51.9 ile dinamik programlama, daha sonra sirastyla risk ana-
lizi %50.0, Gant semalar1 ve Milestones%48.1, korelasyon analizi %48.1, senaryo
yontemi %46.2, sebeke analizleri(PERT, CPM) %40.4, simiilasyon %40.4, karar
agaglar %738.5, dogrusal programlama %36.5, ekonometrik modeller %32.7 gelmek-
tedir. En az kullanim alani bulan tekniklerin ise, Bayesian analizi , oyun teorisi, iis-
sel diizeltme ve Delfi teknigi oldugu ortaya gikmistir.

Tablo 24: Aragtirmaya Katilan Firmalarda Uygulanan Stratejik Planlama Teknikleri

STRATEJIK PLANLAMA MIKTAR KULLANILMA
TEKNIKLERI ORANI
Beyin Firtinasi 36 %69.2
Girdi-Cikt1 Analizi 30 %57.7
Dinamik Programlama 27 %51.9
Risk Analizi 26 %50.0
Gant Semalar1 veya Milestones 25 %48.1
Korelasyon Analizi 25 %48.1
Senaryo Yontemi 24 %46.2
Sebeke Analizleri 21 %40.4
Simiilasyon 21 %40.4
Karar Agaglart 20 %38.5
Dogrusal Programlama 19 %36.5
Ekonometrik Modeller 17 %32.7
Ekstrapolasyon 15 %28.8
Cok Degiskenli Etkilesim Analizi 10 %19.2
Delfi Teknigi 7 %13.5
Diger 6 %11.5
Ussal Diizeltme 5 %9.6
Oyun Teorisi 3 %5.8
Bayesian Analizi 2 %3.8
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SONUC

Tiirkiye’ nin en biiyiik 100 igletmesi iizerinde yapilan isletmelerdeki stratejik yonetim
faaliyetlerinin degerlendirilmesi aragtirmasi bu konuda c¢aligacak aragtirmacilara
onemli bilgiler verdii gibi, stratejik yonetim kavramimn Tiirk igletmelerince ne ge-
kilde ve nasil anlagildigini da ortaya koymaktadir.

Bagta hedefledigimiz amaclar dogrultusunda aragtirma hazirlanmis, uygulanmig ve
degerlendirilmigtir. Bu ¢alisma neticesinde stratejik planlamanin 100 biiyiik igletme-
lerimizin %63,5’inde iist yonetim tarafindan yapildif1 ancak isletmelerin %34,7 nce
siire bakimindan kisa siireli planlarla karigtirildig: goriilmiigtiir.

Stratejik yonetimin temeli olan SWOT analizinde ekonomik ¢evre, teknolojik gevre,
sosyo-kiiltiirel ¢cevre, dogal ¢evre, politik ve yasal cevre ve yakin gevre faktorleri il-
gili degiskenlerin hangilerinin isletmelere imkan ve firsat verirken, hangilerinin teh-
dit ve tehlike olusturdugu belirlenmistir. Ekonomik g¢evre faktoriinde; enflasyon
(%48.2), devaliiasyon (%39.6) ve faiz hadleri (%30.9) 6nemli tehdit ve tehlike un-
surlar1 olurken, ekonomik biiyiime (%45.3), ithalat ve ihracat imkanlar1 (%36.5) ve
yatirim tegvikleri (%33.3) de isletmelere biiyiik imkan ve firsat yaratmaktadir. Tek-
noloji faktoriinde otomasyon (%50.9), bilgisayar kullanim1 (%49.1) ve calisanlarin
yaraticiligt (%45.3) imkan ve firsat unsurlaridir. Sosyo — kiiltiirel faktorlerde gelir
dagilimindaki degisiklik (%23.6), toplumun kiiltiir seviyesi (%20.0) ve kiiltiir degi-
sikliklerinin ¢alisan ve miisteri tutumlarinda yaptif1 etki (%15.4) onemli firsat ve im-
kan yaratmaktadir. Dogal ¢evre faktorlerinde ise ilgi ¢ekici nokta ¢evre kirlilifini 6n-
leyici tedbirlerin biiyiik isletmelerin %30.81 i¢in 6nemli ol¢iide imkan ve firsat ya-
ratmasidir. Politik ve yasal cevre faktorlerinde ise; disa agilma (%34.6), liberasyon
(%28.6) ve uluslararasi anlagmalar (%17.0) gibi globallesmenin temel ozellikleri ig-
letmeler i¢in onemli imkan ve firsat kayna@idir. Yakin ¢evre de imkan ve firsat yara-
tan unsurlar biiyiik ¢lciide devletten kaynaklanmakta ve devletin ihracati kolaylastir-
mast (%52.0), teknoloji gelisimine katkis1 (%52.0) ve yatirimi tesvik etmesi (%44.2)
olarak goriilmektedir. Ancak fiyat kontrolleri ise igletmelerin %20 sinde tehdit ve
tehlike olusturmaktadir.

Ayrica igletmelerin giiclii ve zayif yonlerinin degerlendirilmesinin yapilmasinda
ozellikle orgiit igi faktorlerden hangilerinin imkan ve firsat, hangilerinin tehlike ve
tehdit olusturdugu saptanmustir. Burada da boliimler arasi koordinasyon (%58.5),
mal ve hizmet kalitesi ve fiyat1 (%58.2) ve haberlesme (%53.7) 6nemli firsat ve im-
kan kaynaklaridir.

Son olarak igletmelerde uygulanan stratejik planlama teknikleri aragtirilmig ve iglet-
melerin hem sezgisel hem de matematiksel teknikleri beraber kullandiklart goriil-
miigtiir. En ¢ok kullanilan teknikler; beyin firtmast (%69.2), girdi — ¢ikti analizi
(%57.7), dinamik programlama (%51.9) ve Gant Semalar1 ve Milestones yontemidir
(%50.0).

Sonug olarak bu ¢aligma, stratejik yonetim literatiiriinde biiylik eksikligi hissedilen
bir ihtiyaci kargitlamigtir. Calisma neticesinde elde edilen bulgular daha derinlemesi-
ne arastrma yapacak calismacilarin da hareket noktasi olacaktir. Ayrica Tiirk islet-
melerinin stratejik yonetim agisindan profili ¢izilmig ve e8ilimleri de belirlenmigtir.
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