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OZET

Tiim diinyada yonetim alaninda yasanan gelismeler, stratejik yonetim kavraminin
Oonem kazanmasina yol a¢gmistir. Son donemlerde bu alanda yapilan g¢aligmalarin
sayisinda da artis yasanmaktadir. Dolayisiyla Tiirkiye’de stratejik yonetim
uygulamalarinin su anki durumunun belirlenmesi bu ¢alismanin temel amaglarindan
birini olusturmaktadir ve bu kapsamda Adiyaman ve Gaziantep sehirlerinde tekstil
alaninda faaliyet gosteren isletmelere yonelik bir uygulama c¢alismasi yapilmistir.
Calisma sonuglar1 stratejik yonetimin uygulama basarisit agisindan O6nemli veriler

sunmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, tekstil sektorti,



ABSTRACT

All over the world, developments in the field of management, has led to the
increasing importance of strategic management concepts. In recent years in the
number of studies in this field is increasing. Therefore, strategic management
practices in Turkey to determine the current status constitutes one of the main
objectives of this study and in this regard from Adiyaman and Gaziantep an
application for businesses operating in the textile field study was conducted. The
study results in terms of achievement of strategic management practice have provided

important data.

Keywords: Strategic management, textile sector
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GIRIS
Stratejik yonetim son donemlerde oOrglitsel yonetim {izerine yapilan caligmalarda 6n plana
¢ikmaya baslayan bir konudur. Orgiitiin bir biitiin olarak yonetimsel yaklasimlarini degerlendiren

stratejik yonetim, ¢alisanlarin performanslarindan motivasyonlarina kadar bir¢ok konuda etkili

oldugu degerlendirilmektedir.

Degisim siirecinde oOrgiitlerin giderek daha karmasik bir hale gelmesi, ¢cevrenin siirekli degiserek
belirsizligin ve kararsizligin  artmasi,  yiikselen enflasyon, artan rekabet, teknolojik
yetersizlik, degisen sosyo-politik, hukuki ve diger ekonomik kosullar, pazar ve tiiketici
karakteristikleri gibi sebeplerden dolay1 orgiitlerin siirekliliklerini saglayabilmeleri ve bu yonde
basarili olabilmeleri de gittik¢e zorlagsmaktadir. Artik orgiitlerin sadece klasik diislince yapisina
sahip iyl yoneticiler tarafindan yonetilmeleri ve Onceki kosullara gore uygun sayilan Orgiit
yapilar1 olusturmalar1 basarili olmak i¢in yeterli gelmemektedir. Dolayisiyla artik orgiitler icin
yeni diislince ve bakis acilari ve bunlara sahip, degisikliklere zamaninda dogru ve hizl bir sekilde
cevap verebilen yoneticiler yan, stratejiler ve stratejistler gereklidir. Calisma kapsaminda da
tekstil sektoriinde stratejik yonetim uygulamasi Adiyaman ve Gaziantep’teki firmalar 6zelinde

degerlendirilecektir.

Calisma tii¢ temel boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde stratejik yonetim ayrintili bir sekilde
anlatilmistir. Ikinci béliimde ise tekstil sektdriiniin giiniimiizdeki durumu degerlendirilmistir.
Temel inceleme alanimizi olusturan iigiincii ve son bdliimde ise Adiyaman ve Gaziantep’te
faaliyet gosteren tekstil isletmelerine yonelik bir uygulama gerceklestirilerek stratejik yonetim

uygulamalari degerlendirilmistir.

11



BIiRINCi BOLUM

1. STRATEJIK YONETIM

1.1. YONETIM iLE iLGILIi TEMEL KAVRAMLAR

1.1.1. Strateji Kavram ve Kapsam

Strateji kelimesinin Tirk¢e karsilifi yoktur. Fransizcadan Tirkceye gecmistir.
Strateji, kelime anlamu itibariyle, “sevk etme, yoneltme, goénderme, gotiirme ve
giitme” demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’sun bilgi ve
sanatina atfen kullanildig1 sanilmaktadir. Baz1 kaynaklarda ise, stratejinin Latince yol,
¢izgi veya nehir yatagi anlamindaki “stratum”dan geldigi belirtilmektedir. Kelimenin
kokeni konusunda itilaf olmasina ragmen, genel bir yaklagimla, her iki tanimlamanin
da benzer anlamlar tasidigi sOylenebilir. Bu da istikamet gostermeyle ilgilidir

(Dinger, 1998: 56).

Strateji kelimesinin iilkemizde karsilig1 olarak kullanilan ‘Sevk-iil Ceys’, dogrudan
dogruya askeri bir harekatla ilgilidir ve ‘askeri birlikleri en uygun tarzda yerlestirme

ve gerektiginde hareket ettirme sanati’ olarak tanimlanmistir (Dinger, 1998: 5).

Strateji kavramu yiizyillarca askeri bir kavram olarak kullanilmistir. “Webster’s New,
“International Dictionary” gore strateji, bir savasta sonuca gitmek igin taraflarin
askeri giiciinii sartlara uygun, elverisli olarak yerlestirmesi bilim ve sanatidir (Uziin,

2000:1).

Genel strateji kavraminin, artik savunma siyaseti ger¢evesinde kalamayacagi ve her
tilkenin (ya da kurumun) genel siyasetinden ayirt edilemeyecegi kolaylikla
anlasilmaktadir. Her tiirlii siyasi ve ekonomik faaliyetler toplumun refahina, talebine
ve egilimlerine yoneldidi icin stratejinin bugiinkii alan1 psikolojik, sosyal, iktisadi,
ideolojik, askeri ve idari konular1 da kapsamaktadir. Strateji kavrami ic¢in degisik

tanimlar verilmistir (Pamuk ve digerleri, 1997: 19):
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v" “Oyunun yeni kurallarini arastirmak ve kazanmak i¢in bir yol bulmak.” “Kat1
rekabet ortaminda amagclarint gergeklestirmeye calisan bir isletmenin

uygulayacagi hareket bigimi.”

v' “Isletmenin ¢esitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karisikliklar1 agikliga
kavusturan ve genel amaglar1 belirleyen 6zellikleri diizenleyen sec¢imsel

kararlar butiini.”

Stratejik yonetim konusunda onemli bir yeri bulunan Ansoff, iki degisik strateji
tanim1 vermektedir. Saf strateji ve genel (karma) strateji. Ansoff’a gore saf strateji;
“isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisidir. Genel veya karma strateji ise,
isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi segecegini gosteren istatistiki bir
karar kuralidir. (Kogel, 2003:45) Chandler stratejiyi, “Isletmede uzun dénemli amag
ve hedefleri belirleme ve bu amaclari gergeklestirebilmek icin ihtiya¢ duyulan
kaynaklar1 tahsis ederek uygun faaliyet programlarini hazirlama” olarak
tanimlamaktadir. Benzer bir tanimi Anthony vermektedir; “isletme amaclar ve
amaclardaki degisiklikler, bunlarin gergeklestirilmesinde kullanilacak kaynaklar, bu
kaynaklarin 6zelliklerinin belirlenmesi, dagitimi1 ve kullanilmasiyla ilgili politikalar
konusunda karar verme”. Hofer ve Schendel ise stratejiyi, “isletmenin i¢ kaynaklari
ve kabiliyetleriyle dis cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak
faaliyetler” olarak ele almaktadir. Buna gore strateji; “isletme ile ¢evresi arasindaki
iliskileri analiz ederek isletmenin istikametinin ve amaglariin belirlenmesi, bunlari
gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitlin yeniden diizenlenerek gerekli

kaynaklarin tahsis edilmesi” seklinde tanimlanabilir (Dinger, 1998:7).

Thompson ve Strickland'a gore “strateji, degisen bir c¢evrede faaliyet gdstermek
zorunda olan orgiitlerin en az zararla hedeflerine ulasmasini saglayacak tiim kural ve

yaklagimlarin biitiintidiir. (Thompson, Strickland, 2001: 18).

Porter ise stratejiyi daha ¢ok pazar odakli olarak tanimlarken, 6zellikle ii¢ temel ilke
lizerinde durmaktadir. Ilk olarak strateji, pazar icerisinde bir dizi farkli faaliyetler
zincirini igeren, essiz ve degerli bir konumun olusturulmasidir. Ikinci olarak, strateji

rekabet¢i bir ticarette yapilmayani se¢mek igin gereklidir. Isletmenin yiiriittiigii

13



rekabet¢i faaliyetler bir yerde basariyr getirirken, baska bir yerde aymi sonucu
saglamayabilir. Yani igletme ya rakiplerinden farkli faaliyetler yiiriitmeli ya da benzer
faaliyetleri farkli sekillerde yiiriitmelidir. Ugiinciisii, bir dnceki ilkenin bir sonucu
olarak, soz konusu faaliyetlerden rekabete uygun olanlarin se¢ilmesidir. Diger bir
deyisle isletmenin faaliyetleri arasinda bir uygunluk saglanmalidir. Ozetle Porter
stratejiyi “Pazardaki rekabetin seviyesi ve bunun gelecegi belirlendikten sonra, pazar
firsatlarina dayanarak rakiplere istiinliik saglayacak karar ve faaliyetler” bigiminde

tanimlamaktadir (Giivercin, 2008:9).

Tanimlamalar bir potada eritildiginde ve strateji konusunda biiyiik ¢alismalar yapmis
olan Michael Porter’in tanimlamalar1 da g6z onilinde bulunduruldugunda, stratejinin
bir isletmenin bulundugu pazardaki konumunu belirleyen, kendi noksanliklarinin
farkina varmasini saglayan, hedefler, planlar ve politikalarla desteklenen, iyi formiile
edildiginde isletmeye biiyiik bir rekabet avantaji saglayan bir yaklasimlar biitlinii

oldugu sonucuna varmak miimkiindiir.

Peter F. Drucker stratejiyi, is teorisini performansa doniistiirme olarak nitelendirmis
ve en belirsiz ortamlarda bile isletmenin istedigi amaclara ulasabilmesini saglayan bir

ara¢ olarak tanimlamistir (Elma ve Demir, 2000: 284).

Strateji kavrami icin, birbirini tamamlayici 6zelliklere sahip farkli bakis agilarindan

tanimlarin yapilabilmesi miimkiindiir. Bu tanimlar su sekilde belirtilebilir:

v' Plan olarak strateji: Eylem ve orgiitlerin, bilingli ve amagli olarak dnceden

tanimlanip ilan edilmis hedefler dogrultusuna yoneltilmesi.

v Ortaya c¢ikan yon olarak strateji: Onceden tanimlanip ilan edilmis hedef
dogrultusu yerine, ortamin duyarliligi i¢inde Orgiitlerin tavir ve katilimlar

sonucu eylem yOniiniin ortaya ¢ikmasi.

v Konum olarak strateji: Beklenti ve islevlerin tanimladigi orgiit gevresi i¢inde
orgilitlerin yerlerini belirleyen, orgiit ile ¢evresi arasindaki iligkiyi diizenleyen

konum saptamas.

v Bakis agisi olarak strateji: Ortak eylemde bulusan 6rgiitlerin, ortak misyonlari

nedeni ile paylastiklart normlari, degerleri ve davranig kaliplarini igeren bakis

acis1 (Akgemci, 2007: 3).
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Farkli bir tanimlamaya yer vermek gerekirse; strateji; araglar1 (bugiin bulundugunuz
yeri) amaglarla (yarin olmak istediginiz yerle) bagdastiran konseptler dizisidir. Bu
terim genellikle bir isletmenin biitiinii i¢in gecerlidir. Ne var ki, tabi bir unsur
icermesi durumunda, onun i¢in de gegerli olabilir. Tabi durumdaki stratejinin genel

stratejiyi desteklemesini saglama siireci, stratejik yer alimidir (Kogel, 2003:45)

Strateji kavrami, bugiinkii yogunlukla olmasa bile yiizyillardir kullanilmaktadir.
Biiyiik Iskender, Sezer, Hannibal, Atilla, Cengiz Han ve 6zellikle Napolyon gibi
devlet adamlari ve komutanlar stratejiye hem anlam kazandirmiglar, hem de
stratejinin bir diisiince yontemi oldugunu insanlhifa 6gretmislerdir. 1513°te “Prens”i
yazan Machiavelli, Clausewitz, Liddell Hart gibi farkli diisiiniirler de stratejiyi
matematik aklin kullanildigi hale getirmislerdir. Strateji hakkinda gilinlimiize kadar
aktarilan en eski yazili eser, bundan yaklasik 2050 yil énce Romali devlet adami
Gaius Jullius Ceasar’in yazmis oldugu “Gallia Savas1” adli kitaptir. Strateji,
Uzakdogu’da, Cin’de ve Japonya’da ise, 2500 yil oncesine dayanan bir olgudur.
Savas sanatinin biiyiilk ustast Sun Tzu, dinyanin en saygimn stratejilerindendir
(Miitercimler, 2007:45).

1980'ler boyunca ve 1990'li yillarin basinda rekabet stiinligiinii saglama hedefi
dogrultusunda isletmelerin kaynaklar1 ve yetenekleri, karlilifa ulasma ve uzun
donemli stratejilerin olusturulmasma yonelik kullanilmistir. 1990'hh yillarda ise
isletmelerin stratejilerini olusturmada 6zellikle bilgi 6n plana ¢ikmis, ayn1 zamanda

stratejik ittifaklar ve sirket evlilikleri de 6nem kazanmistir ( Dursun, 2007:6)

Tiim bu tanimlar goz 6niinde bulunduruldugunda strateji, isletmenin uzun dénemde
hayatta kalabilmesi ve ¢evresine uyum saglayabilmesi i¢in gerek kendisini gerekse
cevresini degerlendirmesine ve gelecege iliskin tahminler yapabilmesine imkan veren

karar ya da faaliyetler olarak tanimlanabilir (Sucu, 2010: 61)

Kiiresellesmenin  sirketler tizerinde artan baskisi giiniimiizde daha da
hissedilmektedir. Isletmeler teknolojik gelismenin daha hizli, ¢evresel degisikliklerin
daha belirsiz, daha karmasik, pazar firsatlarinin daha rekabet¢i oldugu ortamlarda
faaliyetlerini siirdiirmek durumunda kalmaktadirlar. Boyle durumlarda igletmeler

ayakta kalabilmek icin gelecegi Ongorebilen, gelecek temelli planlara sahip
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olmalidirlar. Strateji kelimesi de bu noktada isletmelerin dikkatlerini gekmeye

baslamistir (Dursun, 2007:6).

Strateji kavraminin, isletme ve yonetim alanma 20.ylizyilin ikinci yarisinda dahil
olmasiyla, yonetim konusunda bugiine kadar gelistirilen yonetim modellerine gore
yoneticilik anlayis1 da degismistir. Bugilinkii genel yaklagim a+b=c dogrultusundadir.
Burada ‘c’ varilmak istenen yerin (hedef) ne olmasi gerektiginin belirlenmesi, ‘a’ ve
‘b’ ise oraya nasil varilacaginin organize edilmesidir. Bu yaklasim isletmeleri strateji

konusunda diisiinmeye itmistir. (Taskiran, 2003: 11)

Strateji, hedef belirlerken rakibin belirledigi hedeflerden de haberdar olmayi, tedbirler
alirken rakibin attigi adimlari da géz oniinde bulundurmay1 gerektirir (Asunakutlu,
Coskun, 2000: 20).

Strateji, bir isletmenin kendi i¢yapisini ve ¢evresini siirekli analiz ederek, i¢c ve dis
firsatlar ve tehditler 15181 altinda, isletme misyonunu belirleyerek, isletme amaglarina
ulasmada politikalar saptama, bu politikalarin uygulanmasinda uygun insanlar
calistirma ve kaynaklar1 daha verimli degerlendirerek isletmeyi daha ileriye gotlirme
strecidir (Erdem, 2006: 7). Bu tanimlama stratejiyi bir siire¢ olarak gormektedir.
Ancak strateji bir siire¢ degil, modern yoOnetimin vazgecilmez bir pargasi olan

stratejik yonetimi siire¢ haline getiren mekanizmalardan bir tanesidir.

Strateji, isletmenin nereye ulagmak istedigi ve nasil ulagsmak istedigi konusunda adres

gosterecek olan ve onu rekabetten koruyacak olan bir zirhtir (Brown, 1998: 7).

Kurulus statiileri, sermaye birikimi ve sermayenin kaynagi, teknik 6zelligi ve ¢aligma
alanlar1 birbirinden ¢ok farkli olan igletmelerin, {iretimi artirmak, mal ve
hizmetlerinin kalitesini yiikseltmek, maliyeti diisiirmek ve bdylece karlarini artirmak
mecburiyetleri vardir ancak bu mecburiyeti yerine getiremeyen isletmelerin bir
yandan i¢inde yasamak mecburiyetinde oldugu kurallara uymak, diger yandan da
sosyal pazar anlayis1 icerisinde tiiketicilerine hizmet etmek, onlar1 tatmin etmek
zorunlulugu vardir ki, buna da topluma hizmet ya da isletmelerin genel amaglar1 denir

(Aktepe, 2004:73).

Strateji, bir c¢abadir, gelecege yoneliktir, isletmenin karsilagabilecegi tehditleri

ongorerek tedbirler almasim1 saglayarak onun en az zararla gelecege ilerlemesini,
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yasamini devam ettirmesini saglayacaktir. Strateji, tutarli bir biitlinliikk ic¢inde
olaylarmn ard1 ardina gelmesi, isletmenin ana hedefleri ile politikasini birlestiren plan
ya da modellerdir. Strateji plandir, modeldir, goriistiir, durumdur, planlanmig davranis
bi¢imidir (Elma, Demir, 2000:281).

(%) [

Ayrica strateji tanimlarinda ¢’ Orgiitiin yeniden diizenlenmesi ’ ifadesi, strateji ile
ilgili bir bagka oOzelligi vurgulamak i¢in kullanilmistir. Ciinkii strateji, c¢evrede
meydana gelen degisikligin yapici bir tasar1 haline getirilmesinde isletmeye yardimci
olan bir aragtir. Dolayistyla yeni bir strateji, simdiye kadar siiregelen davraniglarin ve
calisanlar arasindaki iliskilerin degismesini gerekli kilabilir. Bu ise, yapi, politika ve
stireclerde yenilesme ve gelisme demektir. Aksi takdirde, bu faktorlerde meydana
gelecek yetersizlesme sebebiyle stratejik bir problem ortaya cikacaktir. (Dinger,

2011:9)

Dayandig: ilkeler ve kapsadigi alanlar ne olursa olsun strateji, gelismesi Onceden
kestirilebilecek bir bilim degildir, hem akil ve plan, hem de bir sezgi isidir. Zhang
Yu’'nun su sozleri stratejinin 6zelliklerini 6zetler niteliktedir ‘Stratejin derin ve uzagi
goren cinsten ise, daha savagsmadan sen kazanirsin. Stratejik diisiincen si1g ve kisa
erimli ise, daha savagmadan sen kaybedersin. Zengin strateji yoksul stratejiye {istiin
gelir, stratejisi olmayanlar yikilmaya mahkGmdurlar. Bu yilizden, muzaffer
savasgilarin once kazanip sonra savastigl, maglup savascilarin ise dnce savagip sonra

kazanmaya calistiklar1 sdylenir (Arabaci, 2005:4).

Diinyamiz 21. yiizyilda biiyiik boyutlarda teknolojik ve ekonomik gelismelerle karsi
karsiya oldugu icin, her cesit kurulusun olcekleri biiyiimekte ve daha karmasik yapi
ve faaliyet sistemlerine yonelmektedir. Dolayisiyla, isletmelerin hayatta kalma ve
gelismelerini  saglayan tedbirlerin  alinmasi1 zorlagmakta, isletme ydnetimleri
giiclesmektedir. Bu sebepler neticesinde, isletme yoneticilerinin basariya ulagabilmesi
icin, yakalayabilecegi firsatlar ve karsilasabilecegi tehlikeleri dnceden gorebilmesi ve
haklarinda bilgi sahibi olabilmesi, daha iyi daha giivenilir stratejiler olusturmalarina
yol acar. Bu nedenle, olusturmus olduklar1 bu stratejileri de verimli bir sekilde
uygulamalar1 gerekmektedir. Stratejide; dissal degiskenlerin gelecekteki yoniiniin
tahminine ve alternatif davraniglarin sekillendirilmesine ©nem verilir. Strateji

olusturan kimse ters diisen kuvvetleri uyum i¢inde birlestirme yetenegini etkin bir
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bigimde strateji belirleyerek ve test ederek ortaya koyar. Kisinin olanaklarmin

degerlendirilmesi, ne yapildig1r ne yapilmak istendigi, isletmenin kuvvetli ve zayif

yonlerini gormesi gibi degerler genis bir agidan isletmenin sinirlarinin goriilmesine

yol agar (Akgemci, 2007: 3)

Stratejinin genel ozellikleri kisaca asagidaki bigimde siralanabilir:

v

Bir analiz etme sanatidir: Bu sanat bir diistinme yontemi ve agik bir sistemde
faktorler arast mantik ilkeleri ve iligkileri lizerine kurulmus, karar verme ve

kararlar i¢indeki engellerin kaldirmasiyla ilgilidir.

Amaglara bagl bir unsurdur: Bir igletmenin stratejisi o isletmenin genel

amaglarina hizmet eder ve giiclerin bu amaglar etrafinda toplanmasini saglar.

Isletmenin gevresiyle etkilesimsel iliskilerini diizenler: Ekonomik, teknolojik,
politik ve sosyal bakimdan cevresel degisimlerin kavranmasina, isletme
tizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de zamaninda

farkina varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir.

Devamli olarak tekrarlanan (rutin) islerin aksine uzak gelecege bagli bir
diizeni ilgilendirir: Stratejik se¢imler, isletmenin uzun siirede izleyecegi
politikalarla 1ilgili oldugu i¢in monoton (rutin) karar ve islerden kesinlikle

ayrilir.

Strateji, isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarini uyum i¢inde yoneten
ve faaliyete geciren bir unsurdur: Strateji isletmenin giinliik hayati icinde
cereyan eden olaylarin ve alinan kararlarin yon vericisi veya pusulast da
olmaktadir. Yonetmek, anlasmazliklart ortadan kaldirmaktir. Dogaldir ki,
strateji, yonetimin gerekliligini ortadan kaldirmamakta, aksine oyunun
kurallarim1  belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek yollar1 ve

kaideleri acikliga kavusturmaktadir.

Strateji karmagik ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru (calisanlar)
cesaretlendirme ve harekete gegirme aracidir: Strateji, giidiileyici bir
faktordiir. Kisiler belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket
ederler. Halbuki onlara gelecek hakkinda belirsizligi giderici (veya azaltici)

bilgiler sunulduk¢a ve gidilecek amaglar1 da kesin bir sekilde belirledikge,
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caligma hirslar1 ve cesaretleri de artacaktir. Boylece calisanlar ve Ozellikle

yoneticiler taktik faaliyetlerinin taslagini kolayca yapabilecekler ve kisisel

faaliyetlerinin genel amaglara uygunlugunu kolayca belirlemis olacaklardir.

v' Karmagik ve dinamik bir ¢evrede (ortamda) isletmenin faaliyet sahalarin

belirler: Isletmenin mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagmi ve uzun

stire igindeki dagiliminin kesin dokiimiinii ve takvimini ig¢erir. Bu dagilim, bir

pazarda, bir sanayi kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip giigleri ortadan

kaldirmak icin olasilia dayanan olaylar1 lehte esaslar iizerine kurmak

amaciyla ayrintilandirilmig bir 6ngoriidiir (Eren, 2000:6).

1.1.2. Stratejilerin Sitmiflandirilmasi

Mintzberg ve Waters ¢alismalarinda stratejileri istenen (delibarate) ve elde edilen

(emergent) olmak iizere asagidaki gibi siniflandirmaktadirlar:

Tablo 1. Stratejilerin Simiflandirilmasi

STRATEJ

OZELLIKLERI

Planh

Stratejiler bigimsel planlar yardimi ile olusur. Burada iyi tanimlanmis

istekler ve beklentiler merkez yonetim tarafindan formiile edilmistir.
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Girisimsel

Stratejiler girisimci  bir liderin vizyonuna ve bireysel sezgi
yeteneklerine bagli olarak olusur. Bir liderin kontroliinde belirli bir
nigde tutunmus Orgiitlerde stratejiler lidere bagli olarak olusmaktadir.

Stratejiler kismen planli ve genelde dogaclamadir.

Ideolojik

Stratejiler biitlin uygulama birimlerinin ortaklasa vizyonlarindan,
inanclarindan ve degerlerinden kaynaklanarak olusur. Kontrol
informal kiiltiirel kontrol mekanizmas1 ve kiiltiirlestirme ile saglanir.
Kurulus cevre degisimlerine karst proaktif bir tavir igindedir ve

stratejiler oldukea planlidir.

Semsiye

Stratejiler kisitl kaynaklardan olusur. Orgiitsel davramislar kisitlama
kapasitesinde olan liderlik, karmasiklik ve belirsizlik ortamlarinda
ulasilacak hedefleri ve sinirlart belirlerler. Stratejiler kismen planl

kismen de dogaglamadir.

Siireg

Stratejiler bir siire¢ i¢cinde olusur. Liderler stratejinin siire¢ yonleri ile
ilgilenir ve igerik sorunlarmi uygulamacilara birakirlar. Stratejiler

kismen planli kismen dogaglamadir.

Mliskisiz

Stratejiler uygulama bloklari iginde olusur. Bunlar kurulusun diger
parcalart ile gevsek bir iligki i¢indedir ve bazen kurulus amagclari ile
ters diigebilirler. Stratejiler uygulayicilar agisindan planl olsa bile

orgiit agisindan dogaglamadir.

Uzlagsma

Stratejiler uygulamaci aktorlerin goriislerinin yakinlasmasi ve
birbirlerine uyarlanmasindan kaynaklanir. Bu merkez yonetimin
strateji olusturmada gevsek davrandigi durumlarda ortaya g¢ikar ve

stratejiler genelde dogaglamadir.
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Zorlanmis Stratejiler cevre degisimlerinin zorlamasi ile olusur. Cevre kurulusa
ya dogrudan mevzuat veya teknolojik standartlar ile stratejik zorunlar
veya hizli degisimler stratejik pozisyon almayi1 zorunlu hale getirir.
Bu durumda stratejiler dogal olarak dogaglamadir ve kurulus bunlari

planli hale getirebilir.

Kaynak: (http://www.eylem.com/strateji/wstramod.htm E.T.17.04.2014)

Mintzberg, ger¢ek hayat uygulamalarinda stratejilerin genelde yukarda verilenlerin
bir bilesimi seklinde ortaya cikacagini vurgulamaktadir

(http://www.evlem.com/stratei i/wstramod. htm E.T.17.04.2014 ).

1.1.3. Stratejiye Sahip Olmanin Yararlar:

Isletme igin bir stratejiye sahip olmanin birgok yarar1 vardir. Bu yararlar sdyle

ozetlenebilir (Dinger, 1994: 13):

v’ Strateji, her seyden Once g¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme
imkan1 verir. Isletmenin igerisinde yasadigi ¢evrenin gelecekte nasil bir
goriinim kazanacagi onceden tahmin edilmeye ¢alisilarak cesitli onlemler
alma ve hazirlik yapma firsati verir. Bu tahminler, yonetim faaliyetlerine

rehberlik edecek bilgiler saglar.

v Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkani verir: Strateji, isletmeye "nasil
bir isletme oldugu" ve "ne durumda oldugu" hakkinda bilgi verir. Bu sorulan
cevaplayabilmek i¢in de isletmenin bir biitiin olarak giiclii ve zayif yonlerini
ortaya koymak, yonetim tarzlarini, yoneticilerin ve calisanlarin degerlerini ve

arzularim 6grenme firsat1 verecektir.

v’ Strateji, isletme iginde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik
saglar. Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faaliyetler

yapmayr mumkiin kilar. Ciinkii isletmeyi olusturan farklt birimlerin

21



http://www.eylem.com/strateji/wstramod.htm%20E.T.17.04.2014
http://www.evlem.com/stratei%20i/wstramod.%20htm%20E.T.17.04.2014

kendilerine ait bir bagimsiz ¢evresi oldugu i¢in zaman zaman farkli amaglara
yonelebilirler. Bunu o6nleyebilmek icin etkili bir koordinasyona ve hedef
birligine ihtiyaclar1 vardir. Iste strateji, koordinasyon saglamada ortak bir

hedef olusturur.

v’ Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir alana sevk eder ve planlar i¢in bir
cergeve olusturur. Yonetim faaliyetlerinde etkili olabilmek icin igletmenin
genel amaclarindan civata ve somuna" dogru inildik¢e daha ayrintili hale
gelecek planlar yapmak gerekir. Stratejiler biitiin bu planlar i¢in genel bir

cerceve ve kural olusturur.

v' Strateji, isletmenin kararlarinin ve projelerinin Kalitesini ytikseltir: Strateji,
isletmeyi i¢ ve dis ¢evresini analiz etmeye yoOnelttigi i¢in, firsat ve tehlikelerin
onceden tahminini saglar. Onceden tahmin, problemlerin ayrintisi ile teshis
edilmesine, alternatiflerin belirlenmesine, en uygun olaninin segilmesine ve

uygulanmasina zaman baskist olmadan firsat tanir.

1.1.4. Strateji Yoklugunun Dogurdugu Olumsuz Sonuclar

Isletmenin bir stratejiye sahip olmamasinin isletmeye getirdigi bazi1 zararli sonuglan

vardir. Bu zararlar su sekilde 6zetlenebilir (Eren, 1997: 20):

v’ Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan ¢evresine kadar her yerde kendisini
hissettirir: Boyle isletmeler, degisime uyum saglamada ve belirsizligi
azaltmada nasil arastirma ve analiz yapacaklarini bilmediklerinden pasif

kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

v’ Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri gergek¢i olmak yerine kisisel
diisiincelere ve asin tutkularim uygulama egilimine girerler. Bazi ¢ekingen
kisilige sahip olan yoneticiler de zarar ve risklere kars1 asin deger bigerek, o
isi yeteri derecede denemeden veya ele almadan birakirken gozii pek kisilige
sahip-yoneticiler de maliyet ve risklerin dnceden iyi bir hesabim yapmadan

risklere diislincesizce atilarak isletmelerini tehlikeye sokarlar.



v Seyrek firsatlarin ve gelecekte ele gecirilecek iyi sanslarin degerini 6lgme
kriterinden yoksun kalinacagindan ya zamansiz yatirim yapma egilimine
giderler, ya da kisa siireli program ve biitgelerin etki ve baskilan nedeniyle

yatirimdan vazgegerek bu firsatlar1 bosuna harcarlar.

v' Donemsel degerlendirmelerin yoklugu nedeniyle isletme iiriin hayat egrisini
gelisimini takip etmeksizin ya dmriin tamamlamig iiriinlerin tiretimine devam
eder, ya da en verimli devresinde olan bazi {irlinlerin iiretimine kaynaklarini

yatirma bilgisinden ve gilivenliginden yoksun kalir.

V' Stratejiden yoksun bir isletme ileride meydana gelebilecek bazi degisiklikleri
bilemedigi ya da géremediginden, bu degisikliklere kars1 6nlem alma sansi

bulamaz.

v’ Strateji yoklugunun en biiyiik sakincalar1 6zellikle sanayi isletmelerinde
goriilir. Ciinkii stratejinin en Onemli fonksiyonu iiretim, pazarlama ve

arastirma-gelistirme departmanlari arasindaki uyumu saglamasidir.

1.1.5. Planlama, Amaclar ve Plan

Planlama, uzun siireli planlama, stratejik planlama ve benzeri kavramlar yaygin
bigimde kullanilmakla beraber; bu kavramlar arasindaki farklar ¢ok kesin ve net bir

sekilde ortaya konulmamistir (Dinger, 1998:9).

Planlama, en genel anlamiyla yapilacak isleri dnceden saptamaktir. Daha ayrintili
ifade etmek gerekirse planlama; herhangi bir konu ile ilgili olarak neyin, nerede, ne
zaman, nasil, kim tarafindan, neden, hangi maliyetle ve hangi siirede yapilacaginin
onceden belirlenmesidir. Planlamada temel amag, isletmeyi degisikliklere hazirlamak
ve beklenmeyen olaylar karsisinda nasil davranilacagin1 simdiden belirlemektir. Bu
anlamda planlama simdiki durum ile gelecek arasinda bir kopriidiir. Isletmeler
biiylidiikge, kiiresel rekabet arttikca; teknolojik, ekonomik, politik ve kiiltiirel
gelismeler ortaya ¢iktikca planlama isletmeler i¢in ¢ok daha onemli hale gelmistir.
Planlamanin bes temel 6zelligi vardir. Bunlar; gelecege doniik bir faaliyettir, amag ve

varsayimlar ile risk iligkisine dayali bir faaliyettir, ama¢ ve hedeflere ulagmayi
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saglayan bir faaliyettir, kapsamli bir faaliyettir, 6nceligi olan bir faaliyettir (Bakan,
Paksoy, 2013:107).

Planlamaya bagvurulmasinin bir nedeni de, hizmetin siireklilik gerektirmesine ragmen
hizmet sunan gorevlilerin bir gorevde siirekli kalmayip zamanla yer degistirmek
durumunda kalmalaridir. Sorunlarin karmasik olmasi da islerin planlamasini
gerektirdigi kabul edilir. Planlamanin gelismesinin bir diger nedeni kaynaklarin sinirli

ama ihtiyaglarin sinirsiz olmasidir (Giiney, 2007: 72).

Planlama yonetimin en genel fonksiyonudur. Planlamanin 6nemi isletmelerin dinamik
bir ortamda faaliyet gostermeleri, ekonomik sartlarin ve teknolojinin hizli degismesi
nedeniyle gelecegi isabetle tahmin etme imkanmin sirli kalmasindan ileri
gelmektedir. Plansiz olarak bir insanin veya isletmenin basariya ulagmasi miimkiin
degildir. Planlama ile insan giicli, alet ve tesislerin en verimli ve ekonomik bir

bi¢imde kullanimi da saglanabilir (Dinger ve Yahya, 1996:229).

Firmanin amaglarm agikliga kavusturmak, netlestirmek planlamanin en temel
amaglarindan biridir. Bu amaglar gergekei ve ulasilabilir olmalidir. Planlamanin diger
bir temel amaci, kaynak dagilimini iyilestirmek, kaynaklarim en umut verici is
alanlara akmasma olanak vererek, kaynak kullaniminda etkinlik saglamaktir.
Umutsuz, ulasilmasi olanaksiz beklentiler i¢in kaynaklarin savurganca kullanilmasini
onlemektir. Isletme stratejilerine iliskin uzun siireli planlar ve bu planlara kosut
olarak hazirlanacak biitceler, izlenecek fiyatlandirma politikasinin da temelini
olustururlar. Istikrarli bir fiyatlandirma politikas: ve diizenli bir kar artis1 saglanmasi
icin de planlama gereklidir. Firmalarda planlamanin, isletme birimi planlarinin
kalitesini iyilestirme gibi bir islevi de vardir. Planlama, firma genelinde bazi temel
sorunlarin acikliga kavusmasina da olanak verir. Temel sorunlarin acikca
belirtilmemesi halinde, bu sorunlarin {istiinkorii gegistirilmesi tehlikesi vardir.
Planlama, stratejilerin gelistirilmesine, belirlenmesine de katkida bulunur. Planlama,
iist diizey yoneticileri i¢cin yonetmek ve sorunlar1 kavrayabilmeleri i¢in de yararlidir.
Ust diizey yoneticileri, siirekli olarak beklentilerini, gelismelere gore de
ayarlamalidirlar. Planlama yaklagiminda, degisen kosullara siirekli uyum esastir

(Dinger, 1998: 11).
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Planlama, bir isletmenin biitiiniinii ya da herhangi bir birimini ilgilendiren ileriye

doniik alternatif davranig bigimleri arasinda bir se¢im yapmaktir (Kevser, 2007: 73).

Planlama evresi sonucunda elde edilenler ise, belirlenen amacglar ve bu amaglara

erismeyi saglayacak yollardir (Ulgen ve Mirze, 2004: 32).

Amaglar, belirli bir siire i¢inde gergeklestirilmesi arzu edilen veya ulasilmak istenen
sonuglar demektir. Amaglar soyut veya somut olabilecegi gibi, maddi veya manevi,
beseri veya sosyal niteliklerde de olabilir. Bu agidan ele alindigi zaman amaglar;
davranislart veya tepkileri yonlendiren beseri veya sosyal olarak belirlenmis maddi
veya manevi degerlerdir. Gergekte drgiitler dogrudan dogruya amag sahibi olamazlar.
Sadece insanlar amaglara sahip olurlar ve o dogrultuda harekete gecerler. Sadece
insanlar belirli degerleri tasirlar, belirli sebeplerle davranirlar veya belirli sonuglara

ulagsmaya cabalarlar (Dinger, 1991:48).

Amaglar bir organizasyonun gelecekte basarmayr umdugu seyleri ifade etmektedir.
Bu bakimdan gelecekteki bir durumu ya da su andaki ¢abalarin bir sonucunu temsil
etmektedirler. Bir isletmenin amaglar ile kastedilen, o isletmenin faaliyetlerinin
sonucunda elde etmek istedikleri seylerdir ve isletmenin yaptig1 isleri, faaliyetleri
“nigin” yaptigini, “neyi ya da neleri elde etmek icin” yapildiklarimi ortaya
koymaktadir (Kazmi, 2002: 76).

Amag belirleme, stratejik yonetim siirecinin baslangicindan 6nce gelen bir asamadir.
Amaglar, isletme kaynaklarinin gelecekte ulasilmak istenen durumu gergeklestirmek
tizere diizenlenmesine, yani strateji olusumuna temel teskil eder. Strateji ve misyon,

amaclarin gerceklestirilmesinde birer arag konumundadirlar (Taskiran, 2003: 81).

Amaglar bir biitiin olarak kurumun stratejik yoniinii belirler. Buna bagli olarak
program ve faaliyetler arasinda birlestirici bir rol oynarlar. Ozel vurgu gerektiren

oncelik derecesi yiiksek ya da acil sorunlar da amagclar i¢inde yer alir (Koger, 2007:4).

Isletmelerde tepe yonetimi tarafindan belirlenmis amaglarm, herkes tarafindan
benimsenebilmesi ve basariyla gerceklestirilebilmesi i¢in belirli Olciilere gore ve
dengeler gozetilerek olusturulmasi 6nemlidir. Yol gosterici ve gergek¢i amaglarin

olusturulmasi igin gereken baslica ilkeler sunlardir: (Tagkiran, 2003: 56)
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Amaclar acik ve anlasilir olmalidir.

Amaglar gergekei ve ¢ekici diizeyde olmalidir.

Amaglar esnek olmalidir.

Amaglar olciilebilir olmalidir.

Kisa ve uzun dénemde erisilecek amaclar birbirinden ayirmalidir.
Amaglar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.

Amaglar ¢alisanlari motive edici olmalidir.

AN N N N Y N N

Amaglar her diizeyde birbiriyle uyumlu olmalidir.

Amagclarin tanimlanmasi, stratejik yonetim siirecinde; analiz, yon belirleme, strateji

secme, uygulama ve degerlendirmede temel olusturacaktir.

Plan, genel olarak strateji, politika, taktik, yontem ve program olarak izah edilen
biitiin kavramlar1 kapsamakta ve belirli bir zaman araliginda hedeflere ulasmak i¢in
izlenecek yolu acgikca ortaya koymaktadir. Dolayisiyla plan, nereye, ne zaman, nasil,
neden, hangi ara¢ ve yontemle, nerede ve kimler aracilifiyla ulasildigini gosterir
niteliktedir. Elde edilen bilgiler ve varsayimlara dayanarak gelistirilen planlar
rakamlandirilir ve yazili hale getirilir. Bu yazili metinler hedeflere ulagsmak i¢in
izlenecek yolun biitiinsel olarak goriilebilmesi agisindan olduk¢a pratik ve faydali

unsurlardir. (Tiirkkan, 2003: 95)

Plan bir karardir ve kararlar toplamidir. Karar veya kararlarin 6zelligi, gelecek zaman
dilimleri i¢inde ulasilmak veya gerceklestirilmek istenen belli nokta veya durumlara
isaret ediyor olmalaridir. Dolayisiyla plan, bugiinden gelecekte nereye ulasilmak

istendiginin kararlastirilmas ile ilgilidir (Bakan ve Paksoy, 2013:107)

1.1.6. Vizyon ve Misyon

Vizyon (6ngori, Ongoriis, ufuk); oOrgiitiin gelecekte ulasmak istedigi noktayi
belirlemede 151k tutan ideali, paylasilan zihinsel imaj1, resmi ve diislincesidir. Vizyon

bir gelecek duygusudur (Celik, 1997: 55). Bu giiniin olanaklarin1 asan, hayal edilen
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bir olasilik, bugiinii yarina baglayan entelektiiel bir koprii, gegmisi hakli ¢ikarmak
icin degil, gelecege bakmak i¢in olusturulan bir temeldir. Vizyon; olumlu davranis,

biiyiime ve doniisiim konularinda liderlere yardimcidir (Tiirkkan, 2003: 19)

Baska bir tanima gore ise vizyon “bir organizasyonun bulundugu ya da bes yil i¢inde
bulunmak istedigi yer hakkindaki oldukga kisa bir agiklamadir. (Y1lmaz, ve Akdemir,
2005)

Vizyon, davramslar icin bir katalizatordiir ve temel degerleri yansitir.” Ote yandan
vizyon olmaksizin, organizasyonun yoni, gelecege iligkin izleyecegi kurumsal yolu
acikea belli olmaz ve gelecek icin herhangi bir taahhiitte bulunulamaz. Ayrica vizyon,

liderlik roliiniin ayirt edici bir dzelligidir (Bush, Coleman, 2000:10)

Bagka bir tanima gore ise vizyon “ bir yoneticinin gecmiste ve simdi diisiiniilmemis
ya da basarilamamis olan, gelecekte basarilmasini diisiindigii yapilmasi gerekenlerle
ilgili agikca ifade edilen ve o kisinin kendisine 6zgii (orijinal) diisiinceleridir” (Eren,

2005:20).

Isletmenin gelecekte ne olmak istedigine iliskin bir agiklama olan vizyon, oyun igin
gecerli olan kurallar1 asama asama tanimlar. Eger bugiin bir isletme basarili olmak
istiyorsa bir gereklilik olarak vizyonunu belirlemek durumundadir. Ciinkii hi¢ bir
organizasyon, nereye gittigini ve basariya ulasmak i¢in ne yapmasi gerektigini
anlamaksizin ilerleme kaydedemez. Vizyon, organizasyonda iist diizey yoneticiler
tarafindan belirlenen organizasyonun gelecegine iliskin bir agiklama veya idealdir.
(Yilmaz ve Akdemir, 2005: 19)

Vizyonu olan bir isletmede isbirligi, yaraticilik ve rasyonel davranis miimkiin
olurken, vizyonu bulunmayan bir isletme ise basarisizlik, yeteneksizlik ve kaosla

kars1 karsiya kalabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 180).

Vizyon, degisimi ve yeniden Orgiitlenmeyi planlayan bir isletmenin iist yonetimi i¢in
bir referans noktasi (Ulgen ve Mirze, 2004:68), ayn1 zamanda ydneticinin yenilige,
orijinallie ve yaraticiliga agikliginin, bagka insanlarin goriislerinden ve katkilarindan

ilham alma derecesinin de bir gostergesidir (Eren, 2005:18)
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Bir isletmenin yoresel, ulusal veya kiiresel boyutlarda farkli vizyonlar1 olabilecegi
gibi, iist diizey yOnetimi, stratejik igletme birimleri ve islevsel boyutlarda da,

birbirlerine bagimli ancak ayr1 ayri vizyonlari da olabilir (Eren, 2005:15).

Vizyonun en 6nemli fonksiyonu isletmeye bir gelecek tasvir etmesidir. Bu tasvir,
yoneticilerin uzun vadeli ve temel kararlarii verirken isletmeye istikamet verir.
Boylece isletmelerin strateji secimlerinde, amag¢ ve hedeflerinin tespitinde yol
gosterir. Dogru bir vizyon, isgorenlerin faaliyete gecirir ve aralarinda takim ruhunun

olugmasini saglar. (Tiirkkan, 2003: 11)

Vizyon ne bir tahmindir, ne de su anda goriilen bir diistiir. Vizyon, gelecek igin bir
tutum ve isletmenin goriinlistiniin/durumunun gelecekte nasil olacag ile ilgili somut
bir fikirdir. Bu baglamda vizyon, gelecekte isletmenin miisteriler i¢in nasil deger
yaratacagi, kendini diger isletmelerden nasil farklilastiracagi, endiistri ve sektorde
nasil rekabet edecegi, gelecekteki konumunun ne olacagi konularinda bilgi verici bir
ozellige sahiptir. Vizyonlar gelecekte olabilecek ya da olusturulabilecek bir durumun,

diisiincede simdi yaratilmasidir (Sollman ve Heinze, 1995:26).

Vizyonun 1yi bir yol gdsterici olabilmesi i¢in, gelecegi, insanlarin kolayca kavrayip
anlayabilecegi bicimde tanimlamasi gerekir. Basar1 kavramini igermeli, insanlarin
anlayip kendi durumlarma uyarlayabilecekleri kadar basit olmalidir. Olgiilebilir
olmasi sart degildir, ama ona ulagmanin ne anlama geldigini insanlara anlatacak
sekilde dile getirilmelidir (Telen, 2003:1). Kisaca agiklamak gerekirse vizyonun
nitelikleri asagidaki gibidir (Eren, 2005:19):

v' Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir, yani kendilerine 6zgiidiir ve farklidir.

v Gelecekte ¢evrede yapilmasi diigiiniilen tim faaliyetlerin algilanmasi ve

degerlendirilmesini gerektirir.

v" Her yoneticinin, kendi ekibi ve imkanlariyla (arag-gereg, teknoloji vb.) neleri
yapabilecegini, bunlarin miktarini, g¢esitlerini yurt i¢i ve yurt dis1 baska
iilkelerde faaliyet yapma egilimlerinin degerlendirilmesini ve agiklamasini

gerektirir.

v' Vizyon, yonetici tarafindan agiklanip bagkalar1 tarafindan anlagilip

paylasildikca deger kazanir.
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v Vizyon, agiklanan kisiye 6zgii, kendi islerinin veya basinda bulundugu ya da
icinde ¢alistig1 kurulusun gelecegine iliskin faaliyetlere bakis acisidir, strateji

ve amagclar i¢in dnemli kaynaklart olusturur.

v' Tepe yoneticisinin ve stratejistlerin vizyonlari, kurulusun amaglarinin
sekillenmesine ve bu amaglar gergeklestirmek i¢in uygulanacak stratejilerinin

olusturulmasina katkida bulunur.

v Vizyon, yonetici ve stratejistlerin yaraticilik, yenilik¢ilik, riski goze alma,
katilimc1 ve paylasimci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve oOrgiit

kiiltiirlinlin niteligini ortaya koyar.

Misyon, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi diisiiniilmemis ya da basarilmamis olan,
gelecekte basarilmasini diisiindiigli yapilmasi gerekenlerle ilgili acikca ifade edilen ve
o kisinin kendine 6zgii diisiinceleridir. Misyon bir kisinin kendine 6zgii goriis acist ve
derinligini ifade eder. Misyon, strateji olmadan smmanmamis diisiinceler ve ham
hayallerdir. Misyon evresi, stratejik yonetim i¢in ¢ok dnemli bir donemdir. Gelecekte
ne gibi iglerin yapilabileceginin bollugu ve zenginligi yoneticinin goriis agisina ve
derinligine bagli olarak bu evrede ortaya konulacaktir. Misyon yoneticinin yeniligine,
orjinalligine ve yaraticiligmma agikliginin, baska insanlarin goriislerinden ve
katkilarindan ilham alma derecesinin de bir gdstergesidir. Diger bir ifade ile misyon
yoneticinin kendine 6zgii gelecekte yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetlerle alternatifler
toplulugunun algilanmasi, degerlendirilmesi, tanimlanmasi, aciklanmasi ve

paylasilmasi ile ilgili zihinsel siire¢ ve ¢abalar1 kapsamina alir (Dinger, 1998: 85).

Kelime anlami olarak “bir kisi veya toplulugun iistlendigi 6zel gérev” demek olan
misyonu Dinger isletme bilimi agisindan, “Orgiit liyelerine bir istikamet vermesi ve
anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve Orgiitii benzer Orgiitlerden ayirt
etmeye yarayacak uzun donemli bir gorev ve ortak bir deger” seklinde

tanimlamaktadir (Eren, 2005:20)

“Isletme kurulduktan on bes veya yirmi yil sonra, gegmise bakildiginda, iiyelerin en
fazla doyum aldiklar1 deger ya da degerler neler?” tiirtindeki sorulara verilecek cevap,

duyulacak veya gurur kaynagi olacak degerler orgiitiin misyonunu olusturur. Bir
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isletmenin misyonunun tanimlanmasi, gelecekte toplumda olmak istedigi “yer”in de
tanimlanmasidir. Bagka bir deyisle, misyonun tanimlanmasi, isletmenin “is”inin de
tanimlanmasidir. Isletmenin misyonu, isletmenin toplumdaki “imaj1”, “diinya goriisii”
ve “faaliyet alanlar’”nin da tanimlanmasidir. Misyon tanimlari, isletmenin tepe
yoneticisinin gelecege yonelik goriislerinden kaynaklanir, isletmenin misyonunun
tanimlanmasin1 olumlu kilar. Dolayisiyla, igletmenin misyonunun tanimlanmasi,
strateji belirleme siirecinin de baslangicint olusturur (Harvey, Brown, 1976:30).

Peters ve Waterman, iinlii kitaplarinda bir isletmedeki misyon tanimlamasinin

temelinde yer alan inanglar1 asagidaki gibi siralamistir (Peters, Waterman, 1987:285):
v En iyi olduguna inanmak,

Isin kiiciik ayrintilarinin dnemine inanmak,

Insanlarin birey olarak 6nemlerine inanmak

Ustiin kalite ve hizmete inanmak,

D N N NN

Calisanlarin ¢ogunun yenilik¢i olmalart gerektigine ve basariy1 desteklemeye

inanmak,
Iletisimi artirmak igin sekilcilikten kaginmaya inanmak,
Ekonomik biiylime ve karlarin 6nemine inanmak.

Ustiin kalite ve hizmete inanmak,

NN

Calisanlarin ¢ogunun yenilik¢i olmalari gerektigine ve basariy1 desteklemeye

inanmak,

<

Iletisimi artirmak igin sekilcilikten kaginmaya inanmak,
v Ekonomik biiylime ve karlarin 6nemine inanmak.

Orgiitiin misyonu, “paylasilan degerler” veya “ortak amaglar” demektir. Herhangi bir
Orgiitiin hayatin1 devam ettirebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in tiim politika ve
faaliyetlerini igeren bir dizi saglam inancin olmasi gerekir. Ayrica bu inanglara siki
sikiya bagli kalinmalidir. Bu sebeple, eger bir orgiit degisen bir diinya ile basa
cikabilmek istiyorsa, bu inanglar disinda her seyi degistirmeye hazir olmalidir. Daha

0z bir deyisle, bir orgiitiin basarisinda teknolojik veya ekonomik kaynaklar, orgiit
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yapist veya yenilik¢ilerden daha c¢ok, temel felsefeler, ruh ve diirtiiler rol

oynamaktadir (Eren, 2005:20)

Orgiit misyonunun ikinci fonksiyonu ise, isletmeyi benzer isletmelerden ayirt eden bir
muhteva kazandirmasidir. Misyon, her isletmede “isletmemiz nedir?” ve “isletmemiz
ne olmalidir?” sorularini cevaplamaya zorlar. Bu sorular basit gibi goriinmesine
ragmen, ama¢ ve misyonun aciklikla tanimlanmasi, isletme i¢in anlamli hedefler

belirlenmesinde 6nemli bir sarttir.
Bir 6rgiitiin misyona sahip olmasinin bir¢ok énemli iglevi vardir (Planning, 1991:10):

v/ Biitiin yonetici ve personelin benzer amacin gergeklestirilmesi igin bir arada

olmasini saglar
v Tim orgiitsel giigleri bir araya toplar, motivasyonu saglar.

v" Orgiitiin akilc1 kaynaklar bulmasina yardimer olur, strateji belirlenerek

bunlarin tahsisine yardimci olur.

v" Orgiitiin sorumluluguna ve ydneticilerin is sorumlulugunu anlamasina

yardimci olur.
v' Orgiitsel amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastirir.

v" Yukaridaki agiklamalar gostermektedir ki, misyon, stratejinin temelidir.
Stratejinin daha somut hale gelmesine katkida bulunur ve uygulamaya

yaklagtirir.

Stimerbank’in 1933 yili misyonunu genel miidiirii, “ekonomik ve sosyal hayati
gelistirmek i¢in sanayide devletin Onciiliigiinde istihdam yaratilmasi” olarak
tanimlamigtir. Bu “genis kapsamli misyon” Siimerbank’in faaliyetlerini, ¢cok ¢esitli
mamul ve hizmet tiretimini, farkli piyasalara hitap etme 6zelligi ve ¢esitli teknolojiler
kullanimini igeren bir faaliyetler dizisi icerisinde tanimlamaktadir. Genis kapsaml
misyonlarin bir sakincasi, isletmenin vurgulamak istedigi alanlarin belirlenememesi

ve miisterileri ile ¢calisanlari arasinda kargasa yaratabilmesidir.

“Dar kapsamli bir misyon” ise, isletmenin faaliyetlerini, iiretilen mamul ve hizmetler,

kullanilan teknolojiler ve hitap edilen piyasalar acisindan kisitlar. Dar kapsaml
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misyonlarin sakincasi ise, isletmenin faaliyet alanlarin1 gereginden fazla kisitlayarak

gelecekteki gelisme olanaklarini sinirlamalaridir.
1.1.7. Stratejik Diisiinme

1950’lerde rekabet elde etmenin yolu olarak operasyonel verimlilik 6ne ¢ikarken,
1960’larda stratejik planlama, 1970’lerde pazar pozisyonu, 1980’lerde ise miikemmel
uygulamalar 6ne c¢ikmaktaydi. 1990’larda ve giliniimiizde ise, oOrgiitlerin sahip
olduklar1 ve gelistirdikleri temel yetkinlik ve bilginin, uzun vadede siirdiiriilebilirlik
ve rekabet avantaji agisindan en 6nemli unsur oldugu vurgulanmaktadir (Ulgen ve

Mirze, 2004: 180).

Stratejik diisiinebilme, olgulara, sorunlara, gevresel degisikliklere farkli ve derin
bakmayr ve yanmit vermeyi gerektirir. Karar vericiler isletme igerisinde ve
cevresindeki olaylarin davranigsal ve yapisal g¢oziimlemelerini yaptiklari zaman
stratejik diisiinmiis olacaklardir. Orgiit icerisindeki ve cevresindeki trendleri ve
yapilar1 goremeyen Kkurumlar tepkici olmaya mahkiim olacaklardir (Ozgiir,
2004:214).

Olaylar diizeyinde diisiinme stratejik degil, tepkici bir tavra ve ¢6ziime mahkim eder.
Bunun bir sonucu olarak, tepkici isletmelerin tercihlerinde tutarsiz olmalari
kagmilmazdir. Ciinkii bir stratejiye referansta bulunarak tercih yapmak yerine her
olaya ayr1 ayr1 yanit verme yoluna gitmektedirler. Buna karsilik, trendler ve sistemler
diizeyinde diigiinen isletmeler tercihlerinde tutarli olma olanagina sahiptirler. Trendler
diizeyinde diistinmek olaylarin akis yonii ve yonelislerini gorme ve bunlarin ima ettigi
seyleri degerlendirme {izerinde yogunlasmayi olanakli kilacaktir. Bdylece, bu
diistinme tarzi degisen trendlere uzun bir donem i¢inde nasil cevap verilebilecegi
hususunda yardimci olacaktir. Yapisal diizeyde diisiinmenin 6nemi ise, davraniglarin
temelinde yatan nedenleri davranis diizeylerinin degistirilebilecegi bir diizeyde ele
almaya olanak tanimasindandir. Kisaca, karar vericiler isletme igerisinde ve
cevresindeki olaylarin davranigsal ve yapisal ¢dziimlemelerini yaptiklar1 zaman

stratejik diisiinmiis olacaklardir (Dalay, Coskun, Altunisik, 2002:64).

Stratejik diislinme yetenegini gelistirmis organizasyonlar, rakiplerinden daha fazla ve

farkli derecelerde 6zgiirliiklerden yararlanirlar. Bir Pazar lideri, rekabet savasinin
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hangi alanda olacagina kendisi karar verecektir. Kendisini tehdit altinda gordiigiinde
rakibinin kendisini takip edemeyecegi bir sekilde yon veya taktik degistirecektir.
Stratejik diisiinen organizasyon, rekabetgi tstiinliigiinii korumak igin her zaman yeni

rekabet yollar1 arayacak ve bulacaktir (Barutgugil, 2013: 26).
1.1.8. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, isletmelerin performanslarina katki yapabilecek stratejileri
gelistirmek iizere Uistlendikleri planlama siireclerini kapsar. Stratejik planlama, siirekli
yenilenme ve uzun vadeli bakis agis1 Ozellikleriyle klasik planlamadan ayrilir.
Stratejik planlamada; degisim Onceden goriilmeye caligilir, beklenen degisikliklere
hazirlik yapilir, beklenmeyen degisikliklerin de olabilecegi goz oOniinde tutulur,
ihtimaller ve alternatifler olusturulur, yonetim ve orgiitte degisiklik gerekecegi ve
degisikliklere ayak uydurulmasi geregi dnceden kabul edilir (Kraus, Harms, Schwarz,
2006:334).

1950 ve 1960’1 yillarda, calismalarin odak noktasi, biiyiik dlgekli ve ¢ok iirlinlii

firmalarin gelistirilmesinin planlanmasinin en iyi yolu iizerinde olmustur.

Stratejik planlama, yoneticilerin biitce hazirlamadan Once stratejik secenekler
hakkinda goriismeler ve degerlendirmeler yapmalarin1 saglamayr amaclamaktadir.
Burada, stratejinin odak noktasi, organizasyonun merkezinden ¢ok is birimleri, yani
isletmelerdir. Isletme stratejisi kavrami, giiniimiizde de isletme Politikas1 olarak
yaygin bir bi¢gimde igletme okullarinin ders programlarinda yer almaktadir. Politika
sOzcligli, uygulama odakli yaklasimdan ¢ok yonetsel, kavramsal ve hatta entelektiiel
bir yaklasimi ifade etmektedir (Barutgugil, 2013: 55). Stratejik planlama, isletmeyi
bir biitiin olarak degerlendirerek, isletmenin ulasmay1 hedefledigi ana amaclarin en
yiikksek yonetim diizeylerinde sistematik olarak belirlenmesini ve bu amaglara
ulagmak i¢in gerekli olan isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve gelistirilmesini
saglamada kullanilan oldukca Onemli bir orgiitsel aractir. Stratejik planlamanin
amaci, isletmeyi olmak istedigi yere tagimak ve bu siirecte isletmenin yer aldigi
sektorde stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmesini ve bunu korumasimi

saglamaktir (Simsek, 2006:451).
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Stratejik planlama siirekli giincellenir. Stratejik planlama sistematiktir; tesadiifi ya da
icglidiisel olmay1p belli bir metodolojisi ve akist vardir. Stratejik planlama siiregtir;
bir sonugtan ziyade stratejistlerin takim ¢aligmasi yaptiklar ve yiikiimliiliik aldiklart
bir yolculuktur. Belli kisilerce yapilir, bu kisilerin kararlara dahil olmas1 ve istekli

olmalar1 gerekir (Alpkan, 2000:34).
1.1.9. Taktik ve Politika

Taktik de strateji gibi bir plan tiirii olup, strateji ile dagitilan kaynaklari etkili
uygulama ve hareket planidir (Dalay, Coskun, Altunisik, 2002:66). Taktik,
stratejilerin uygulanmasi siiresinde karsilasilan rekabete ve degisen sartlara uygun
olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri kapsayan, genellikle nihai sonuca
odakli olmayan, ama olas1 rakip davranislarin1 dikkate alan faaliyet ve kararlardir

(Ulgen ve Mirze, 2004:34)

Taktikler aslinda, stratejinin gerceklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta
programlardir. Bu ylizden taktik stratejiyi gerceklestiren bir arag, onun vazgegilmez
bir devamudir. Ust diizey yoneticiler stratejileri belirlerken orta diizey yoneticiler

taktikleri belirleme yetkisine sahiptir. (Glimiis, 1996: 19)

Taktik isletmenin kaynaklarim1 en etkili bir sekilde kullanabilmek i¢in “ degisen
duruma uygun olarak alinan kisa dénemli kararlardir ““. Bu kararlara ayn1 zamanda “
fonksiyonel stratejiler “ veya “ alt stratejiler “ adi verilmektedir. Daha bagka bir
ifadeyle taktikler, a) mevcut kaynaklarin etkili kullanimina, b) stratejileri

uygulamanin ayrintilarina yonelik kararlardir.

Ozellikle kaynaklarin etkili bir sekilde kullanimiyla ilgili haftalik, aylik ve hatta yillik
taktik kararlar, sik sik degisen durumlara gére gozden gegirilir ve yeniden planlanir.
Genel stratejilerin uygulanmasiyla ilgili ayrintilara yonelik taktikler ise gerekirse yeni
kaynaklarin tahsisini diizenler. Mesela onemli sehirlerin merkezlerinde on yeni
faaliyet kolunda agilis yapma karar1 alan bir isletmede yoneticilerin; hangi sehirlerde
hangi faaliyet kolunda, ne zaman, sehirlerdeki konumluk yerler, en iyi agilis giinleri

gibi konularla ilgili kararlar1 birer taktiktir.

Son olarak, taktiklerin, daha 6zel ve daha kisa donemli fikir ve uygulamalardan,

isletmenin biitlinlinii degil, boliimlerini i¢ine alan kararlardan, daha ¢ok isletme i¢i
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analizlere dayali planlardan ve nihayet stratejinin gerceklestirilmesine yardimer bir

vasitadan ibaret oldugu sdylenebilir. (Dinger, 1991: 15).

Politikay1, isletme ve Orgiitlerde, arzulanan amaclara ulasilabilmesi i¢in belirlenen
stratejilerin uygulanmasi siirecinde calisanlarin vermesi gerekli olan kararlara ve
yapilmas1 gerekli faaliyetlere yol gosteren bir diisiince tarzi, rehber ve pusula olarak
tanimlayabiliriz. Calisanlar, bulunduklar1 isletmede islerin nasil yapilacagini veya
yapilmasi gerektigini bu rehber aracilifiyla 6grenir ve kararlarin1 bu dogrultuda
vererek islerini yaparlar. Politika, yol gosteren bir bilgiler dizini olmas1 nedeniyle
genellikle tekrar edebilen, sik sik degismeyen yonetim uygulamalariyla ilgili olarak
hazirlanir (Ulgen ve Mirze, 2004: 35-36).

Politikanin sozliik anlam1 “bugiinkii ve gelecekteki kararlara bir yon verebilmek i¢in
bir¢ok alternatif arasindan segilen belirli bir yol veya davranig tarzi” veya “genel
amagclar ve kabul edilebilir yontemleri kapsayan uzun siireli genel bir plandir.” Bir
tanima gore isletme politikasi, bir isletmenin icsel ve dissal degerlerine dayali
rekabetci avantajlarimin siirdiiriilmesi ve artirilmasina yonelik bir yonetim kararlari
dizisidir. Digsal degerlerle kastedilen isgiicli, miisteriler, yatirimcilar, saticilar ve
toplum gibi taraflarin olusturdugu paydaglara sundugu ya da sunmayr umdugu
degerlerdir. Igsel degerler ise, isletmenin sahip oldugu ya da hayatta kalabilmesi ve
basaril olabilmesi i¢in gerekli olan etik degerler ve giivenilirlik gibi temel degerlerdir

(Gupta vd, 2005: 1).

Isletme yonetiminde politika, “yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden bir ilke
veya ilkeler dizisi” anlamma gelir. Bu ilkeler, yoneticilere alacaklar1 kararlarda ve
yapacaklar1 faaliyetlerde yol gosterir, belirlenmis amaglara ulagmak icin genel bir

plan olusturur.

Politikalar, isletme iginde Orgiitiin her kademesinde yer alir ve temel sirket
politikalarindan bdliim politikalarina, uygulama alanlarina ve en kiiciik birimlere
kadar siralanir. Ayrica politikalar fonksiyonel olabilir veya belirli bir proje i¢in

secilebilir (Dinger, 1991: 12-13).

Politikalar, isletme i¢inde Orgiitiin her kademesinde yer alir ve temel sirket

politikalarindan bdliim politikalarina, uygulama alanlarina ve en kii¢iik birimlere
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kadar siralanir. Ayrica politikalar fonksiyonel olabilir veya belirli bir proje ig¢in
secilebilir. Kisaca ifade etmek gerekirse politikalar, isletmelerin bir miessese

olmasini ve kendilerine ait gelenekler olusturmasini temin eder (Dinger, 1991: 13).
1.2. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim kavrami, isletme ve yonetim alaninda 20. yiizyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baslanmistir. O dénemlerde anlam olarak konu tizerinde heniiz bir fikir
birligine varilmamis olsa da, strateji isletmenin cevresi ile arasindaki iligkileri
diizenleyen ve rakiplerine Ustiinlilk saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete
geciren bir anlam tasimaktadir. Peter Drucker, stratejik yonetimin ana gérevinin bir
isin misyonunu bastan sona diisiinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?”
sorularin1 sorarak, belirlenen amaclar dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarinki
sonuglart vermesini saglamak oldugunu sdylemistir (Drucker, 1999).

(13

Stratejik yOnetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidir “. Stratejik
yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve
secim cabalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in isletme i¢i her tiirlii
tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasini; daha sonra da yapilan ¢alismalarin kontrol

edilerek degerlendirmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar (Dinger, 1991: 20).

Stratejik yoOnetim, organizasyonun biliylime ve karlilik gibi hedeflerini ortaya
koydugu, bu hedefleri 6ngoriilen zaman ve biitge i¢inde elde etmek igin tasarladigi
eylemleri bigimlendirdigi, belirlenen eylemleri uygulamaya koydugu ve gelismeleri,
sonuclart degerlendirdigi bir siirectir. Bu tanim, stratejik yonetim siirecinin; stratejik
farkindalik, uygun stratejilerin se¢imi, segilen stratejilerin uygulanmasi ve sonuglarin
degerlendirilmesi seklinde dort agamasi oldugunu da ortaya koymaktadir (Barutgugil,

2013: 17).

Stratejik yonetim bir ticari orgiitiin her seviyede yonetsel sistemini kapsayarak, biitiin
birimlerine bastan sona stratejik vizyonu genisletmeyi amaclar. Stratejik yonetim,
planlama, yonetim kontrolii ve orgiitsel yapt arasinda daha genis bir igbirligi ve
birlesmeyi gerektirir. Bunun yaninda iletisim ile bilgi sistemi arasinda da daha genis

bir birlesimi ve entegrasyonu gerektirir (Giiney, 2007:387).
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Stratejik yonetimin siirecinin ilk safhasinda yoneticiler, isletmenin mevcut sartlarini
degerlendirir, i¢ kaynak ve kabiliyetlerini analiz eder ve planlar gelistirir. Stratejilerin
uygulanmasi safhasinda ise genis capta orta kademe yonetimiyle paylasilan ve hatta
alt kademelere kadar yayilan bir sekilde tepe yoOnetiminin sorumlulugunun bir
pargasidir. Kontrol safhasi, yonetim siireci i¢inde degerlendirme fonksiyonunun temel
unsurlarindan birisidir. Uygulanan stratejinin sonuglart degisik boyutlarda gozden

gegirilir ve bunlarin arka planindaki sebepler incelenir (Dinger ve Yahya, 1996: 222).

Stratejik yonetim siireci, stratejik bilince sahip olmakla baslar. Stratejik biling;
kurumlarin ve rakiplerinin siirekli olarak cesitli stratejiler iirettigi ve uyguladigini, bu
stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini ve degisim icin ¢evresel firsat
veya tehditlerden nasil yararlanabilinecegini anlayabilme anlamindadir (Kosgeb,

2004:57).

Son yillarda Johnson ve Scholes, stratejik yonetim siireci ¢ergevesini oldukca
gelistirmislerdir. Buna gore, stratejik yonetim siirecinin asamalar1 sOyledir (Ganiev,

Newson, 2003:354):
v Misyonun formiilasyonu
Stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi
Temel performans gostergelerinin kurulmasi
I¢ ve dis cevre faktorlerinin analizi
Rekabet avantajinin tanimlanmast
Kritik basar1 faktorlerinin tanimlanmasi
Stratejik alternatiflerin yaratilmasi
Alternatiflerin degerlendirilmesi ve stratejik kararlarin alinmasi
Eylem planinin gelistirilip uygun zaman ¢izelgesinin belirlenmesi
Secilen stratejinin teblig edilerek uygulanmasi

Performans izleme, 6lgme ve gerektiginde diizeltici faaliyet gerceklestirme

AN NN Y N U U N N N

Stratejinin gdzden gegirilmesi



Stratejik yOnetim siireci, genel yOnetim siirecinden ayri olarak diistiniilmemelidir.
Genel anlamda isletme yonetimi, isletmenin amaclarinin gergeklestirilebilmesi igin,
yapilmas1 gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi, Orgilitlenmesi, koordinasyonu,
uygulanmas1 ve kontrol edilmesi siirecidir. Stratejik yonetim ise, isletmelerin genel

yonetim siirecinin bir pargasidir (Koger, 2007: 35).

Stratejik yonetimin bir kereye mahsus uygulanan bir yonetim anlayist olmadigi,
isletmelerin kisa vadeli uygulamalarindan ziyade uzun doénemli faaliyetlerini
kapsayan bir siire¢ oldugu sOylenebilir. Cilinkii siirekli degisim ve belirsizliklerin s6z
konusu oldugu giinlimiiz is diinyasinda stratejik yonetimin uygulanmasi ve beklenen

sonuglarinin elde edilmesi uzun bir donemi gerektirmektedir (Koger, 2007: 36).
Stratejik yonetim siireci tek tarafli ilerleyen, bir agsamanin bitirilmesi ile digerine
gecilen bir silire¢ olmayip, ayni anda birgok asamaya iliskin siirekli ¢alisma ve

degerlendirmelerin yapildigi dinamik bir siirectir (Alpkan, 2000: 6).
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1.2.1. Stratejistlerin Se¢imi ve Gorevilendirilmesi Evresi

Stratejisiler, isletmelerde stratejik yonetim siireci ile ilgili ¢calismalar1 baslatan, bu
strecin her asamasinda yer alan, Orgiitin her diizeyindeki stratejinin
olusturulmasindan ve uygulanmasindan sorumlu, isletme i¢inden veya disindan
gorevlendirilebilen yoneticilerle diger profesyonellerdir. CEO’lar ve yardimcilari,
yonetim kurulu baskani veya iiyeleri, boliim midiirleri, isletme plancilari, yerel,
cevresel, politik ve kamu iligkilerinden sorumlu danigmanlar ya da bu insanlar ile
orglit igersindeki diger ¢alisanlarin birlesiminden meydana gelen gruplar stratejistlere

ornek verilebilir (McGlashan ve Simpleton, 1987:2).

Stratejik yoOnetim literatiirii gizli veya acik bir bigimde bir stratejist imajini
islemektedir. Stratejist birinci siif kabiliyetlere sahip kisi olarak ifade edilir. Modern
stratejik yonetim diisiincesinde strateji, kendisini gelistiren kisilerin kabiliyetlerinden
bagimsiz goriiliir. Strateji gelistirmede deger, onu tasarlayan ve fonksiyonel hale
getiren insanlardan daha ¢ok analiz araglarina, departmanlara ve stratejinin kendisine
atfedilir. Bu a¢idan, modern yonetim diisiincesinde sanki bireylerin stratejik yonetim
kabiliyetleri esit varsayillmaktadir. Bu baglamda, 6nemli bir fark yaratmak icin strateji
yapanlar, kolaylikla ve hizli bir bigimde bagkalar1 ile ikame edilebilir goriilmektedir.
Halbuki gercek yasamda strateji, stratejiyi gelistirenlerin bir fonksiyonudur. Strateji,

onu gelistirenlerin kabiliyetlerinden bagimsiz goriilemez (Barca, 2006:447).

Hiyerarsik olarak dikkate alindiginda, stratejik yonetim tiist kademenin ilgilendigi
0zel bir yonetim alanidir. Bu nedenle tepe yoneticileri olarak adlandirdigimiz {ist
yonetim kadrosu, stratejileri belirleyen ve yon veren kademedir. Stratejilerin
belirlenmesi isi isletme i¢cinde herhangi bir birime devredilemez, ilgili birimler veya
alman danigmanlik hizmetlerinin ile desteklenebilecek bir asama olmakla birlikte,

stratejilerin belirlenmesi tepe yonetiminin sorumlulugundadir.

Tepe yoneticileri; isletmenin amaglarina uygun faaliyet alani secimi, rakipler arasinda
listiin konuma gegisi saglamak icin gevresel kosullara uyumun saglanmasi, isletmenin
amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, pazarda tutunabilmek i¢in isletmenin giiglii ve

zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi sorumlulugunu iistlenmektedir. Bu sekilde kisa
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vadeli hedefler, uzun vadeli hedeflere doniismiis, gelecek icin isletmeye yon ¢izilmis

olacaktir (Oral, 2004:40).

Stratejilerin olusturulmasi ve planlanmasi, tepe yoneticilerin sorumlulugunda olmakla
beraber, se¢ilen stratejileri uygulamak alt kademedeki yoneticilerin isidir. Bu sebeple,
stratejik yonetimin ikinci kademedeki sorumlulari, icract yoneticilerdir. Herhangi bir
stratejik is biriminin yOneticisi veya bir sorumluluk merkezi olarak diizenlenmis bir
boliimiin yoneticisi de stratejik yonetimin uygulayicilari olarak goriilebilirler (Dinger,

1991: 13).
1.2.2. Stratejik Analiz Evresi

Isabetli stratejik tercihler yapabilmek icin yapilan ¢evre analizi; isletmenin
cevresindeki sartlarin ve bu cevredeki cesitli faktrlerin amaglara ulagmaya
yapabilecegi katki ve/veya engellemeleri tespit etmek icin yapilan calismalardir

(Alpkan, 2000:10).

Stratejik analiz siireci, isletmenin g¢evresinin mevcut durumunun incelenmesi ve
isletme unsurlarinin degerlendirilmesiyle ilgili bir siiregtir. Ancak kosullar
yorumlamak siibjektiftir ve gizli veya agik varsayimlarda bulunulmasini gerektirir.
Basar1 fikri anlamina gelen strateji, bu siibjektif varsayimlar iizerine kuruludur

(Barca, 2006:457).

Stratejik analiz, amaglarin tanimlanmasi, bunlara uygun stratejilerin secilmesi ve
isletmenin i¢ ve dis gevresinin incelenmesine yonelik faaliyetleri kapsamaktadir.
Ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik agidan siirekli degisen bir rekabet ortaminda
isletmeler kendilerinin gii¢lii ve zayif yonlerini belirleyerek, dis tehditlerden en az
maliyetle kurtulmayr ve firsatlardan da maksimum fayday1 saglayacak stratejileri
gelistirmeyi, bu analizlerin saglikli bir sekilde yapilip degerlendirilmesi ile
saglayacaklardir” (Akgemci, 2008:126).

Farklilagtirilmis sirketlerde stratejik analiz sekiz agsamali bir siiregtir. Birinci asama,
mevcut sirket stratejisini tanimlamaktir. Ikinci asama, mevcut isletme portfoyiiniin
genel yapisinin neye benzedigini gérmek i¢in ihtiya¢ duyulan portféy matrislerinin
olusturulmasidir. Ugiincii asama, her is biriminin rekabetgi ¢evresinin ve sektoriiniin

goriiniimiinii ¢ikarmak ve portfoydeki her sektoriin ne kadar ¢ekici olduguna iliskin
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sonuglar elde etmektir. Dordiincii asama her isletmenin rekabet¢i giiciinii bulmak ve
kendi sektoriinde ne kadar iyi konumlandigini gormektir. Besinci asama, farkl
isletmeleri gecmiste gerceklestirdikleri performanslarima ve gelecekteki ongoriilen
performans beklentilerine gore kiyaslamaktir. Altincit asama, her isletmenin sirketin
yoniiyle ve stratejisiyle ne kadar uyumlu oldugunu belirlemek ve portfoydeki diger
isletmelerle Onemli stratejik uyum iligkilerine sahip olup olmadigini gdérmektir.
Yedinci agama, isletmeleri yatirim dnceliklendirme acisindan en yiiksekten en diisiige
dogru siralamak ve derecelendirmektir. Sekizinci asama, buraya kadar yapilmis olan
analizleri kullanarak sirket performansini genel anlamda iyilestirecek bir dizi eylem

adimini kararlastirmak olacaktir (Barutgugil, 2013:242).
1.2.3. D1s Cevre Analizi

Cevre analizi; kendi is gevresi ve genel dis gevrelerin isletmeye sundugu firsat ve
tehlikeleri arastirma, gézleme ve yorumlama siirecidir. Bu analiz yoluyla isletme
teknolojideki ilerlemeleri, sosyal yapidaki gelismeleri, enerji ve hammadde
piyasasindaki degisikligi ve mamuliin piyasadaki yeri ve imaj1 hakkinda bilgi
toplayarak ve bu bilgileri inceleyerek, karsi karsiya bulundugu firsat ve tehditleri
belirler. Boylece isletmenin ¢evreye uymas: ile ilgili planlar gelistirmesi miimkiin

olur (Dinger, 1991: 86).

Cevre inceleme, sonugta scktor iizerinde etkileri olacak trendleri ve kosullar
belirlemek amaciyla; sosyal, teknolojik, ekonomik, politik ve ekolojik g¢evredeki
olaylar1 izlemek ve yorumlamak i¢in siirdiiriilen genis kapsamli, zihin agic1 bir ¢cabay1
ifade etmek icin kullanilan bir kavramdir. Cevrenin incelenmesi; sistematik izleme,
giincel olaylarin incelenmesi, gelecek arastirmalari, senaryolar ve konu hakkinda
bilgili uzmanlardan olusan bir grubun ortak goriisiiniin ortaya ¢ikarilmasini saglayan
delphi teknigi gibi yontemler kullanilarak yapilabilir. Cevrenin incelenmesi amaciyla
kullanilan teknikler genellikle sayisal nitelikli degildir ve bu nedenle, siibjektif ve
spekiilatif yorumlara agiktir. Bu zayif yonlerine karsin cevre incelemelerinin
yoneticiler agisindan bircok cekici yonii bulunmaktadir. Her seyden oOnce, bu
incelemeler; yoneticilerin planlama ufuklarin1 genisletir ve makro-cevresel faktorler
hakkinda diisiinmelerini saglar. Onlarin gelecekteki firsat ve tehlikeleri Onemli

stratejik giindem maddeleri olarak algilanmalarina ve stratejik Onlemler ya da
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¢oziimler ilizerinde simdiden diisiinmeye baslamalarina yardimci olur (Barutgugil,

2013:112).
1.2.4. Genel D1s Cevre Analizi

Genel ¢evre, firmanin stratejileri lizerinde dnemli etkileri olabilecek sektor disindaki
faktorlerden olusur. Tipik olarak, bir firma, dis g¢evresini kontrol edemez. Ayni
zamanda, genel dis ¢evredeki bir¢ok gelismenin tam ve dogru tahmin edilmesi de
kolay degildir. Ozellikle, giiniimiizde ¢ok hizli degisen teknolojiyi ve bunun
tetikledigi ekonomik degisimi dngérmek ¢ok zorlagsmistir. Ayrica, politik ve sosyal
degisimleri de Ongdrmeyi zorlastiran gelismeler yasanmaktadir. Daha kolay
ongoriilebilecegi diislinlilen demografik ve ekolojik ¢evrede bile tahminleri yaniltan
degisimler olmaktadir. Kisaca, degisim, genel anlamda ¢ok biiyiik bir hiz kazanmistir

(Barutcugil, 2013:113).

Teknolojik faktorlerin analizi; burada teknolojiden kastedilen, isletmede amaglarin
gergeklestirilebilmesi i¢in gereken faaliyetler icra edilirken kullanilan makine ve
arag-gereglerle bilgi ve siireglerdir. Teknoloji, genel g¢evrenin en hizli degisen
ogesidir. Isletmenin mevcut hammaddeleri, iiretim usul ve siirecleri, kullanilan
makinelerdeki degisme ve gelismeler, ayni zamanda belirsizlik riski ortaya
cikarmaktadir. Teknoloji degisiklikler, isletme i¢in biiyiik firsatlar sundugu gibi, onun
mevcudiyetini tehlikeye sokabilmektedir. Yeni teknolojiler, yeni hammaddelerin

kullanimi ile yeni mal veya hizmetlerin iiretimini de beraberinde getirebilir.

Sosyo-kiiltiirel faktorlerin analizi; insanlarin davranislari ve sosyo-kiiltiirel degerler,
isletmeleri etkileyen 6nemli bir diger faktor grubudur. Teknoloji kadar hizli olmasa
bile, sosyo-kiiltiirel faktorler de degismektedir. Gerek isletme iginde calisanlarin
davranis ve sosyal oOzelliklerindeki degismeler, gerekse tiiketicilerin ve onlari
etkileyen toplumun davranislarindaki degismeler, bu insanlarin ihtiyaclarin

karsilamak amaciyla kurulmus bulunan isletmelerde de degismeye sebep olacaktir.

Ekonomik faktorler analizi; isletmelerin faaliyetlerinin basarisi, her seyden oOnce,
tirettigi mal veya hizmetlerin uygun bir fiyatla satmasina; bu ise, genel ekonomik

yapidaki dengeye baglidir.
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Hukuki-politik faktorlerin analizi; politik ¢evre, giiniimiizde dinamik bir yapiya sahip
olmustur. Hiikiimetin hem uluslararas: hem iilke capinda hem de mahalli seviyedeki
politik egilimleri ve hukuki diizenlemeleri stk sik degisebilmektedir. Ulkelerin
birbirleriyle politik ve ekonomik yonden isbirligi yapmalari, isletmelerin hayati
iizerinde biiyiik dl¢iide etkili olmaktadir. Ozellikle dis ticaret, dis yatirimlar, diger
iilkelerle ilgili mali destek ve yardimlar, isgiicli arz veya talebi yoniindeki iligkiler
politik egilimlere bagli olarak gelismektedir. Siyasi iktidarlar, politik goriisleri
dogrultusunda uluslararas1 anlasmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak veya
almayarak, disa acilma politikalar1 giiderek veya kapanarak, ekonomiyi veya

isletmeleri yonlendirmektedirler.

Tabii ¢evre faktorlerinin analizi; son yillarda Ol¢iisiiz ve sorumsuz bir ekonomik
bliylimenin sonucu olarak, c¢evre kirliligi onemli oOlgiide artmis bulunmaktadir.
Ekolojik dengedeki bozulmanin ve dolayisiyla insan hayatindaki giizelliklerin yok
olmaya bagladiginin farkina varan bircok iilke, buna sebep olan isletmelerin
faaliyetlerinin  yasaklanmasina veya smirlandirilmasina karar  vermektedir.
Ulkemizdeki hali¢ cevresindeki yer degistirmeler, pek cok isletmeyi derinden
etkilemistir (Dinger, 1991: 94).

Giiniimiiz kosullan dikkate alinarak iilkemizde kii¢iik ve orta dlgekli isletmelerin dis
cevredeki degisime ve belirsizlige kendilerini biraktiklarim gézlemlemekteyiz. Bunun
nedeni kiigiik ve orta Olgekli isletmelerin dis ¢evreyi analiz etmede ve kontrol altina
almada islerine yarayacak bilgiyi bir materyal olarak algilamamalar1 ve bu bilgilerin
bu igletmelere hizli, dogru ve agik bir sekilde ulasamamasidir. Bunun yani sira, bir
baska neden kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin yaygin bir sekilde bekle-gor politikasi
uygulamalardir. Yani, bu isletmeler belirsizlik ve degisimin c¢evreye hakim oldugu
durumlarda mevcut ekonomik ortamin durulmasini beklemekte ve kendisini
giivenlikte hissettigZi an olusan yeni ekonomik g¢evreye uyum saglamaya

caligmaktadir. (Ayalp, 1998:86).

D1s cevre analizi sonucunda ¢evrede gesitli firsatlar ve tehditler ortaya ¢ikar. Firsatlar,
kuruluslar1 gelistirebilecek, bulundugu konumdan daha ileriye goétiirebilecek, ona
yarar saglayabilecek olumlu ¢evre gostergeleridir. Tehditler ise ¢evrede olusan ve

kurulusun varligin1 sona erdirebilecek veya gelisimini durdurabilecek hatta geri

44



gotiirebilecek, dolayisiyla Onlem alinmasini  gerektirecek olumsuz ¢evre

gostergeleridir (Mirze ve Ulgen, 2004: 65)

Herhangi bir organizasyonun {izerinde bir¢ok dis baski vardir. Bunlar rakiplerin
aktiviteleri, miisterilerin ve mal temin eden firmalarin istekleri, kanunlar, enflasyon,
hizli degisen teknoloji, calisanlarin ihtiyaglari, firsatlar1 yakalamak, tehlikelerin
farkina varmak tiiriinden seyler olabilir. Isletmelerin iginde galistiklar1 ¢evre iizerinde
neredeyse hi¢ denetimleri yoktur. Ancak gostergeleri dikkatlice takip edip dogru
tepkiler verebilirler. Dis etkenlerin nasil degisecegini izleyip, organizasyonun ileride

icinde ¢alisacagi ortami tahmin etmeye calisabilirler (Oral, 2004:44).
1.2.5. is Cevresi Analizi

Is cevrelerinin ihtiyaclar1 dogrultusunda rekabetci stratejiler gelistirebilen isletmeler,
bu konuda ¢evreleriyle basarili baglantilar kuramayan isletmelere nazaran, ¢ok daha

Iyl performans gostermektedirler (O’Regan, Ghobadian, 2007:7).

Isletmenin girdilerini temin ettigi, iiretim faaliyetinde bulunarak iirettigi mal ve
hizmetleri miisterilerine sattig1 ve bu arada benzer mal iireten gesitli rakipleri ile
miicadele ettigi cevre, isletmenin sektdr/ is gevresi olarak adlandirilir. Is cevresi
analizi; ana pazarin tamimlanmasi, rekabet analizi ve esas rakip analizini igerir

(Ulgen, Mirze, 2004:147).

Isletmenin iirettigi mal ve hizmetleri arz ettidi, rekabet icinde bulundugu ve
faaliyetlerinden gelir elde etmeyi umdugu pazar, isletmenin ana pazaridir. Pazarin iig

acidan; pazarin yapisi, sinirlart ve gelisme hizi bakimindan analizi yapilir (Ozgiir,

2007:20).

Pazarda tek bir isletme bulunuyorsa monopol, bir kag¢ biiylik kurulusun denetiminde
olan pazar oligopol, ¢ok sayida isletmenin benzer mali irettigi ve hi¢birinin piyasayi
denetleyemedigi, karar ve davranislan etkileyemedigi durumlarda tam rekabet, ¢ok
sayida isletmenin benzer mallari Urettigi, ancak bazilarmin kendilerini ve mallarini
farklilagtirarak kendi karar ve davraniglarimi belirleyebildikleri, fakat pazarin genel
yapisin1 etkileyemedikleri durumu monopollu rekabet pazarini gosterir. Isletmenin
faaliyette bulundugu veya pazarlama hedefi olarak segtigi bolge ise, pazarin sinirini

belirtir.
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Tiiketiciler ve Pazar analizi; isletmelerin temel miisterilerinin ve pazarlarinin
tanimlanmasi; onlar1 yakindan tanimak ve {iizerlerinde olumlu etkiler birakmak,
uygun satig miktarlarina ulagsmak ve dolayisiyla etkililik ve verimlilige ulagsmak gibi

amaclar gergeklestirebilmede stratejik bir dneme sahiptir (Aydin, 2006:461).

Rakipler ve rekabet analizi; stratejik yonetimde rakipler ve rekabet ortami daima so6z
konusudur. Bir igletme rakiplerini, onlarin pazar igindeki faaliyetlerini ve izledikleri
stratejikleri bilmiyorsa, kendi mamul ve faaliyetlerini ¢ok iyi bilmesi fazla bir anlam
ifade etmez. Bu acidan isletmenin kendisine yonelik oldugu kadar, rakiplerini ve

onlarin durumlarindaki degismeleri, siirekli ve sistematik bir sekilde incelemelidir.

Saticilar ve saticilar pazarinin analizi; saticilar, isletmeyle hammadde, yart mamul,

enerji gibi her tiirlii girdiyi temin eden kisi veya orgiitleri ifade eder.

Finansman kuruluslarinin analizi; isletmeler, uygun sartlarda sermaye temin ederek
amaglarina daha c¢abuk ulasmaya caligirlar. Bankalardan alinacak krediler, kar
paylagsmaya yonelik bor¢ sermayeler ve ticari bor¢lanmalar, isletmenin ihtiyag
duydugu zaman miiracaat edebilecegi fon kaynaklarindandir. Bu gibi durumlarda

bor¢ kaynaklarinin analiz edilmesi sarttir.

Sendikalar ve isci-igveren iligkilerinin analizi; sendikalar, isgiicii faaliyetlerinin
sekillenmesinde ve c¢alisma hayatinin niteliginin artmasinda ve ¢alisma barisinin
saglanmasinda énemli bir unsurdur. Isgiicii {icretlerinin diisiik veya yiiksek olmasi,
isgiliciniin verimliligi ve motivasyonu, sendikal iligkilerdeki anlagma veya calisma
ortam1 ve benzeri konular, stratejik yonetimin goéz Oniinde bulundurmasi gereken

faktorlerdir (Dinger, 1991:100).
1.2.6. isletme Analizi

Isletme analizinde, isletmenin mevcut sartlar1 degerlendirilir; sahip oldugu kaynak
kabiliyetleri analiz edilir. isletme i¢i kaynak ve kabiliyetlerin analizi, dis ¢evredeki
gelismelerden ne kadar istifade edebileceginin belirlenmesi i¢in igletmenin sahip
oldugu kaynak ve kabiliyetlerin teshisine yonelik calismalardir. Isletmenin i¢ analizi,
cevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak igin bir isletmenin
hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu giicii

belirleme strecidir.
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Bu calismalar isletme i¢i faktorlerin, hem gegmis yillar itibariyle nasil bir basari
gosterdigini, hem de mevcut basar1 ve giiclinii belirler. Ayrica sahip olunan kaynak ve
kabiliyetler en giiclii rakibe gore kiyaslanarak, isletmenin istiinliik ve zayifliklart
ortaya konulmaya ¢alisilir (Koger, 2007: 65). Orgiitiin kendini fark etmesi, kimligini
ortaya koymasi1 olarak degerlendirebilecegimiz bu ice doniik bakis, bir taraftan
orgiitlin basarilarin1 ve eksikliklerini belirlerken, diger taraftan, rakip isletmelerle
karsilagtirma yapmasint ve dolayisiyla iistlinliik ve zayifliklarini ortaya koymasini

saglayacaktir.

Bu bakimdan isletme i¢i unsurlarin analiz edilmesi, isletmenin mevcut faaliyetlerinin
diizeltilmesi ve hatta yeni faaliyetlerdeki basar1 sanlarinin degerlendirilmesinde
isletmeye rehberlik eden ve hatalarini diizeltme olanagi saglayan bir i¢e bakis olarak
nitelendirilebilir. Diger bir ifadeyle i¢ ¢evre analizi, ¢evre firsatlarindan yararlanmak
ve tehlikelerden korunmak i¢in bir firmanin hammadde, pazar, insan ve diger
kaynaklarini inceleyerek, i¢cinde bulundugu mevcut durumu, sahip oldugu giiclii yonii
ile zayif yonlerini belirlemesine ve bunun sonucunda isletmenin neler yapmaya
kabiliyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip oldugu konusunda bilgi edinmesine
imkan vermektedir. Ancak elde edilen bu bilgiler, isletmenin ne yaptig1 veya ne

yapmay1 arzu ettigiyle ilgili bilgilerden farklidir.

I¢ gevre analizi yapilirken asagidaki konular iizerinde de dikkatle durulmalidir (Eren,

2002:170) :

v’ Isletmenin mevcut amag ve stratejileri, orgiitiin fiziki ve sosyal yapisi ile
stirecleri ve fonksiyonel (pazarlama, {iretim, finansman, insan kaynaklari ve

ar-ge vb.) alanlar degerlendirilmelidir.

v’ Ayrica isletmenin analizi ile dis ¢evrenin analizi birlikte ve bir biitiinliik

icinde ele alinmalidir.
v' Isletmenin analizi bir amag¢ degil bir aragtir.

v" Analizde kullanilacak dlg¢ii ve kriterler miimkiin oldugu kadar agik ve objektif

olmali ve yoneticilerin algilamalari ige karigtirilmamalidir.

v Bu analiz, her isletmenin kendi 6zelliklerine uygun olmalidir. (9-SARI).
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1.2.6.1. SWOT Analizi

SWOT analizi (Strengths, Weaknesses, Threat, and Opportunities) organizasyonun
icsel giiclii ve zayif yanlarini digsal tehdit ve firsatlarla uyumlastirmaya calisan bir
strateji gelistirme aracidir. Yoneticiler SWOT analizi yaparken SWOT matrisini
gelistirmek zorundadirlar. Bu siiregte yoneticilerin bilgi, tecriibe ve becerilerinin
yaninda takim calismasina olan ihtiyaglar1 olduk¢a fazla olacaktir. SWOT matrisi
arastirmact / uygulayiciya dort tiir strateji gelistirme konusunda yardimer olur: SO
(gliclii yanlar-firsatlar) stratejileri, WO ( zayif yanlar/ firsatlar) stratejileri, ST (giiglii
yanlar/ tehditler) stratejileri ve WT ( zayif yanlar/ tehditler) stratejileri. SO stratejileri
firmanin igsel glicli yanlarin1 kullanarak sektordeki firsatlardan yararlanmayi
amacglar. WO stratejileri pazardaki firsatlardan yararlanarak firmanin igsel
zayifliklarin1 azaltmayr amaglar. ST stratejileri firmanin gii¢lii yanlarimi1 kullanarak
pazardaki tehditlerin etkisini azaltmayr amaglar. WT stratejileri pazardaki
tehditlerden sakinarak firmanin zayif yanlarmi azaltmayr amaglayan savunmaci

yontemleri uygulamayi amaglar ( Bakan ve Paksoy, 2013:459).

SWOT analizleri dort ana baslik altinda listeler yapmaktan daha fazla bir anlam ve
onem tasimaktadir. Isletme durumunun sonuglarmin nasil bir tablo gdsterdigine ve
mevcut uygulamalarin neler olduguna dayanarak giiglii, zayif yonlerin, firsatlarin ve
tehlikelerin ¢ikarilan listeleri degerlendirilmelidir. Bu listelerden yola ¢ikarak strateji
olusturulmak istendiginde bazi sorularin cevaplandirilmasi gerekmektedir. SWOT
analizinden stratejiye gecis yapabilmek icin bu sorulara verilecek cevaplar g6z

oniinde bulundurulmalidir (Barutgugil, 2013:152).
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Tablo 2. SWOT Analizi

Isletmenin Giiclii Yonleri

Isletmenin Zayif Yonleri

Finansal kaynaklarin giicii,

Piyasada taninan bir Lidere sahip

olmasi,

Giglii rekabet baskisindan korunmus

olmasi
Gii¢lii bir Teknoloji’ye sahip olmas,

Iyi diizenlenmis reklam kampanyalari,

Belirli bir Stratejik Ustiinliigiiniin

olmamasi,

Eskimis arag, gereg, bina, v.s.
Yo6netimin yetersizligi,
Yogun islevsel sorunlar,
Ar-Ge’de yetersizligi,

Uriin hattinin zay1flig1,

Isletmenin Dis Cevresindeki Fursatlar

Isletmenin Dis Cevresindeki
Tehditler

Yeni pazar bulma ve yayilabilme

yetenegi,

Miisteri ihtiyaglarina daha etkin cevap
verecek sekilde tiriin hattin

genisletebilme,

Becerileri ve teknolojik know-how't

yeni {irlinlere yansitabilme,

Yabanc1 pazarlardaki bazi engelleri

kaldirabilme,

Rakipler arasinda kendini rahat

hissetme,

Piyasadaki talep nedeni ile hizl

biiylime yetenegi,

Yeni teknoloiileri uvaulavabilme.v.b.a

Maliyetleri diisiik yabanci rakiplerin

pazara girmesi

Ikame {iriinlerinin satiglarinin

yiikselmesi,
Pazar bilyiime hizinin yavas olmasi,

Doviz kurlarindaki degisikligin

olumsuz etkisi,
Devlet miidahalesi,

Miisterilerin pazarlik giiciiniin

artmasi,

Miisteri ihtiyac ve zevklerinin
degismesi,

Olumsuz demografik degisiklikler,
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Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2004: 166)

Isletmelerde uygulanan SWOT analizlerinde genellikle nominal grup tekniginden
yararlanilmaktadir. Isletmede pozisyonlar1 geregi isletme ve icinde bulunduklari
cevre ile ilgili bilgilere sahip konunun uzmam kisilerin bir araya getirildigi bu
teknikte, toplanti oncesi bu kisilerden bilgilerini giincellemeleri istenmekte ve bu
bilgilerle donanmis olan en ¢ok 7-10 kisilik calisma gruplar1 olusturulmaktadir. En
onemli Ozelligi katilanlar arasinda tartismalara ve gereksiz etkileyici iletisime izin
verilmemesi hususu olan nominal grup tekniginde katilimcilar bagimsiz olarak
diisiincelerini agiklar ve yine bagimsiz olarak belirledikleri firsat, tehdit, tistiinliik ve
zayifliklart kendilerine gore siralayip en yiiksek notu tagiyanlardan SWOT matrisini
olusturmaktadirlar (Ulgen ve Mirze, 2004:163)

Ote yandan SWOT analizinin bazi smirlar1 da bulunmaktadir. Ilk olarak isletmenin
sahip oldugu giigleri ya da yetenekleri ne kadar essiz ve etkili olursa olsun, isletmeye
pazarda rekabetci bir istiinliik saglamayabilir. Ikinci olarak SWOT analizinde dis
cevreye cok dar agidan bakilmasi diger bir deyisle stratejistlerin igletmenin dig
cevresindeki ve endiistrideki unsurlart geleneksel tanimlar icinde degerlendirmeleri,
mevcut miisterileri, teknolojileri ve rakiplerinin 6tesinde bir analiz yapmalarimi
engellemektedir. Ugiinciisii, SWOT analizi statik bir degerlendirme oldugundan
belirli bir zamandaki durumun tespitine imkan verirken, rekabet¢i ¢evrenin
dinamiklerini degerlendirmede ve siire¢ hakkinda yeterli bilgiyi saglamada yetersiz
kalmaktadir. Dordiinciisii SWOT analizinde stratejinin tek bir boyutuna asir1 vurgu
yapilmakta ve rekabette basarili olmak i¢in gerekli olan diger faktorler goz ardi
edilebilmektedir. Son olarak SWOT analizi yalnizca bir baglangi¢ noktasidir ve tek
basina rekabetci bir iistiinliik saglamamaktadir (Dess vd, 2004:76).

SWOT Analizi, hem organizasyonun kendi i¢ durum degerlendirmesine hem de
organizasyon disindaki pazar yap 1sinin, rakiplerin durumunun analiz edilmesine
imkan saglar. SWOT Analizi i¢ ve dis durum analizini iceren bir stratejik yonetim

teknigidir (http://www.canaktan.org/ stratejikyonetim/portfoy.htm)
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Dis cevre faktorlerinin tespitinde dikkat edilmesi gereken temel noktalar asagida siralanmistir

(http://euspk.eqe.edu.tr/paword.doc) :

v Isletmenin faaliyet alaninda diinyadaki durum ve gelisme egilimleri nasildir?
v Isletmenin faaliyet alaninda durum ve gelisme egilimleri nasildir?

v' Diinyada ve Tiirkiye’de temel egilimler ve sorunlar arasinda isletmeyi

yakindan ilgilendiren kritik konular nelerdir?

v Isletmenin faaliyetleri ve alamyla ilgili kalkinma plani, sektorsel ve bolgesel
plan ve programlarda yer alan amac, ilke ve politikalar ve bunlar arasindaki

uyum nasildir?

v Isletmenin faaliyetleri ve alamyla ilgili kalkinma plani, sektdrel ve bolgesel
plan ve programlarda yer alan amag,, ilke ve politikalar ve bunlar arasindaki

uyum nasildir?

v’ Isletme faaliyetleri yiiriitiiliirken karsilastig1 temel riskler ve belirsizlikler

nelerdir?

Dis cevre, organizasyonun yonetilmesinde uzun dénemli ve genis etkileri olan
organizasyonun disinda kalan g¢evredir. Bilesenleri (ana bagliklar altinda

incelendiginde) sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2004:75):

v Ekonomik Bilesen: Ekonomide kaynaklarin nasil dagitildigi ve kullanildigini
belirtir. Her iilkede goriilen ekonomik dalgalanmalar ve diger ekonomik
kosullar pazarlama faaliyetleri agisindan 6nemlidir. Ekonomik bilesen iscilik
iicreti, enflasyon, is¢iler ve igverenler tarafindan 6denen vergiler, hizmet ve

mallarin fiyatlari gibi etmenleri igerir.

v Sosyal Bilesen: Organizasyonun iginde bulundugu toplumun karakteristik
ozelliklerini tanimlar. Demografik (bir toplumun karakteristiklerinin
istatistikleri) ve sosyal degerler olarak ikiye ayrilir. Toplumun sosyal ve
kiiltiirel degerleri, deger hiikiimleri, yasam bi¢imi, gelenekleri, tasarruf ve
harcama egilimleri, modaya diiskiinliigii, kaliteye verdigi dnem bu bilesenin

Onemli etmenleridir.
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v Politik Bilesen: Hiikiimet meseleleriyle iliskili bilesenleri igerir. Hiikiimet
politikalar1, vergiler, yasal diizenlemeler ve dolayl1 olarak para politikalarin
kapsar. Isletmeler iizerindeki en biiyiik etkisi yatinm kararlarmin siyasal
nedenlerden dolayi, elde edilmis haklarin alinmasi sonucu durdurulmasi
olabilmektedir. Isletmenin faaliyet alanindaki olas1 kotalar ve vergi arttirimlar

isletme tizerindeki etkilere 6rnek verilebilir.

v' Yasal Bilesen: Toplum bireylerinin uymak zorunda oldugu kurallar veya
yasalardir. Tiiketici haklari, c¢evre koruma kanunlari, sosyal giivenlik
diizenlemeleri v.b. icermektedir. Ozellikle global isletmeler i¢in yasal bilesen
son derece dnem kazanmaktadir. Firmanin faaliyette bulundugu iilkelerdeki
pazarlarda degisik yasal uygulamalar, tiiketici haklari, ¢evre koruma yasalari
gibi etkenler isletmelerde pazarlama stratejilerinde, ¢ogu zamanda {iriinlerinde

degisiklige sebep olmustur.

v" Teknoloji Bileseni: Mal ve hizmet tretiminde getirilen yenilikleri (yeni
yaklasimlari) igerir. Uretim, lojistik, hizmet kalitesini arttiric1 bilesenler;
internet, uydu v.b. gibi alt basliklardan olusur. Bu bilesen artik isletmeleri
tamamiyla degisimine itmistir. Ornegin, internet sayesinde isletmeler kiiresel
pazarlara hitap edebilme imkani1 bulmustur ve yapilarmi da bu faktore gore
degistirmistir.

Calisma c¢evresi, organizasyonun yonetilmesinde olduk¢a 6zel ve ani etkilere sahip

bilesenleri igeren organizasyonun disinda kalan ¢evredir. Bilesenleri sunlardir:

v' Miisteri Bileseni: (Miisteri Profili) Organizasyonun sagladigi iiriin ve
hizmetlerden kimin yararlandigiyla ilgili etmenlerdir. Ozellikle globallesen
diinyada, artan ticaret hacmi ve internetten yapilan e-ticaretten sebeple,

miisterilere ulagmak daha kolay bir hale gelmistir.

v Miisteri kitlesinin boyutu ne olursa olsun bire bir pazarlamanin odak noktasi

olan bu bilesen son derece 6nem tagimaktadir.

v Rekabetci Bileseni: Organizasyonun kaynaklari elde etmek i¢in kimlerle bas
etmesi gerektigini belirtir. Rakiplerin analizinin yapilmasi, stratejilerin

belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Temel olarak, yapilan rekabet giicii analizi,
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organizasyona; organizasyonun giiclii, zayif yonleriyle, mevcut bulunan
cevredeki var olan ve var olabilecek muhtemel firmalarin temel becerileri;
miisteri beklentilerini ihtiya¢ haline getirme, dagitim kanallariin yayginlig
ve bunlara bagli stratejilerin yonetim tarafindan anlasilmasina, analiz

edilmesine yardimci olmaktadir.

v Isgiicii Bileseni: Organizasyonal gorevlerin gergeklestirilebilmesi igin gerekli
olan isgliciinii temin etmekte etkili olan etmenlerdir. Bunlara kalifiye isgiicii
tedariki, dogru ve etkin istihdam, ¢alisanlarin egitim diizeyi 6rnek olarak goze

carpmistir.

v" Tedarik¢i Bileseni: Organizasyonlarin mal veya hizmet iretebilmeleri i¢in
gerekli olan kaynaklar1 temin etmelerinde etkili olan etmenlerdir. Kag¢ tane
tedarik¢i oldugu, tedarikeilerin goreceli kaliteleri, tedarikgilerin dagitimina
olan giiven bu baglik altinda incelenen etmenlerden bir kagidir.
Hammaddeden nihai iirline ya da hizmete kadar biitiin siirecler icin

olusturulan kaynaklardir.

v" Uluslararasi Bilesen: Organizasyonun uluslararasi uygulamalarinda etkisi olan
etmenlerdir. Diger iilkelerin yasalari, kiiltiirleri, ekonomileri, politikalar: bu
etmenlerdendir. Organizasyonun uluslararasi hukuk, ithalat, ihracat rejimleri,

kotalar buna O6rnek verilebilir.

I¢ gevre, organizasyonun ydnetilmesinde normalde oldukga 6zel ve ani etkilere sahip
bilesenleri igeren organizasyonun ig¢indeki c¢evredir. Genis anlamda i¢ c¢evre
pazarlama, finansman ve muhasebeyi  kapsar.  Bilesenleri  sunlardir

(http://www.ozyazilim.com/ozqur/) :

v Planlama Yonii: Organizasyonun planlarinin organizasyonun hedefleriyle
iliskili olup olmamasi, planlarin hem kisa hem de uzun vadeli tanimlanmis

olup olmadig1 bu baslik altinda incelenir.

v' Yonetme Yonii: Islerin dogru kisilere atanip atanmadigi, yénetme ¢abalarmin

planlar1 gergeklestirebilip gerceklestiremedigi bu baslik altinda incelenir.

v Etkileme Yonii: Calisanlara onerilen odiillerin onlart motive edip etmedigi,

organizasyon i¢indeki iletisimin etkin olup olmadig1 gibi etmenleri igerir.
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v Kontrol Yonii: Mevcut performansi 6lgmek igin bilgi toplanip toplanmadigi,
mevcut performansin dnceki standartlarla karsilagtirilip karsilastirilmadigi bu

baslik altinda incelenir.
1.2.6.2. Durum Belirleme Matrisleri

Isletmeler dis ve i¢ gevre unsurlarinin analizini yaptiktan sonra elde ettikleri bilgileri
belirli bir bigimde diizenlerler. Boylece, dis ¢evrenin isletme i¢in yarattigi firsat ve
tehditlerle, isletme icindeki varlik ve yeteneklerin isletmeye sagladig: iistiinlik ve
zayifliklar bir matris lizerinde sistematik olarak belirlenir. Bu firsat ve tehditler ile
ustlinlik ve zayifliklar1 degerleyen analizlerden en ¢ok kullanilani (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats) “SWOT Analizi” veya Tirk¢e deyimi ile
(Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar) “FUTZ Analizi”dire (Ozgiir, 2007:23).

1.2.6.3. Denge Analizi

Denge analizi teknigi, isletmenin cevresel unsurlarinin ve isletme yeteneklerinin
isletme tizerinde etkilerini goreceli olarak belirten bir durum belirleme analizidir. Bu
anlamda hem dis cevre hem de i¢ ¢evre analizinde kullanilabilir (Ulgen ve Mirze,

2004:67).

Isletme analizinde, isletmenin mevcut sartlar1 degerlendirilir; sahip oldugu kaynak
kabiliyetleri analiz edilir. Isletme ici kaynak ve kabiliyetlerin analizi, dis ¢evredeki
gelismelerden ne kadar istifade edebileceginin belirlenmesi igin isletmenin sahip
oldugu kaynak ve kabiliyetlerin teshisine yonelik ¢alismalardir. Isletmenin i¢ analizi,
cevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak i¢in bir isletmenin
hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu giicii

belirleme surecidir.

Bu caligmalar isletme i¢i faktorlerin, hem geg¢mis yillar itibariyle nasil bir basari
gosterdigini, hem de mevcut basar1 ve giiciinii belirler. Ayrica sahip olunan kaynak ve
kabiliyetler en giiclii rakibe gore kiyaslanarak, isletmenin istiinliik ve zayifliklar

ortaya konulmaya galisilir (Koger, 2007:29).

54



1.2.6.4. Performans Giicleri Analizi

Performans giicleri analizi, geleneksel SWOT analizindeki firsat, tehdit, tstiinliik ve
zayiflik unsurlarini 6nem derecelerine gore ve isletmenin genel veya belirli bir
alandaki performans giiciine gore belirleyen bir analizdir. Bu 6zelligi ile SWOT un
gelistirilmis ve daha tercih edilen bir seklidir. Ote yandan performans giicleri analizi
isletmenin geneli i¢in yapilabilecegi gibi belirli bir alanda belirli bir boliimiin veya alt
béliimiin performans durumlarmin belirlenmesinde de kullanilmaktadir. (Ulgen ve

Mirze, 2004: 163).

1.2.7. Strateji Yonlendirme Evresi

Strateji olusturma igleminin 6n asamasi olan strateji yonlendirme siirecinde
isletmenin yaptig1 ig, misyon, vizyon ve amaclarinin olusturulmasi, diger bir deyisle
isletmenin hangi yonde ilerleyecegi belirlenir. Vizyon ve misyon, isletmenin stratejik

kararlarina kilavuzluk eden ydn duygusunu saglar (Ozgiir, 2007:26).

1.2.7.1. Vizyon

Vizyon ifadesi ne olmak istedigimize dair soruyu cevaplandirir. Genel ilgiyi
korumak, rekabeti, ulasilabilirligi ve finansal hizmet sektoriiyle ilgili adil olmay1
saglamak ve hizla degisen g¢evrede yeniliklere cevap verebilmek icin gereklidir.
Cogunlukla tek bir climledir, 6rnegin, Microsoft’un vizyonu * bizim vizyonumuz
sizin vizyonunuza deger vermektir.” Turkcell’in vizyonu “miisterileri i¢in hayati daha

kolay ve zengin hale getirmektir.” (Bakan ve Paksoy, 2013:437).

Gelecekte ne gibi islerin yapilabilecegi yoneticinin goriis agisinin derinligine bagh
olarak vizyon evresinde ortaya konulur. Vizyon gelistirmek bir anlamda sorunlara
uzun vadeli genis agidan bakarak hem mevcut durumu hem de gelecekte
olabilecekleri kavramaktir. Bu gelismelerin isletmeyi nasil etkileyecegini tayin ederek
buna uygun hedefleri ve stratejileri belirlemektir. Giiglii bir vizyon insanlar1 bir arada
tutup gelecege yonlendirmede motive eder ve bir rehber gorevi goriir (Ulgen ve

Mirze, 2004:69).
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Bir isletmenin yoresel, ulusal veya kiiresel boyutlarda farkli vizyonlar1 olabilecegi
gibi, iist diizey yOnetimi, stratejik igletme birimleri ve islevsel boyutlarda da,
birbirlerine bagimli ancak ayr1 ayr1 vizyonlar1 da olabilir. Iyi bir vizyonun nitelik ve

islevleri soyledir (Eren, 2005:15):

v’ Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir.

v’ Bagkalari tarafindan anlasilip paylasildik¢a deger kazanr.
v Uygulanacak stratejilerin olugsmasina katkida bulunur.
v

Stratejistlerin yaraticilik, yenilikgilik, riski géze alma, katilimci ve paylagimci

olma nitelikleri hakkinda bilgi veri
1.2.7.2. Misyon

Misyon ifadeleri ise sirket amaglarini gosterirler ki bir firmayr benzerlerinden
ayirmayt amaglar. Bir firmanin iiriin ve pazar acilarindan faaliyetlerinin Ol¢egini
gosterir. “Isimiz nedir?” sorusu “bizim misyonumuz nedir?” sorusuyla ayni
anlamdadir. Misyon ifadesi organizasyonun var olus sebebini agiklar. Misyon
kelimesi organizasyonun ne olmak istedigini ve kime hizmet edecegini gosterir. Bu
bir felsefe ifadesi, inanglar ifadesi, is prensipleri ifadesi ve isimizi tanimlayan bir
ifadedir. Misyon ifadesi “isimiz nedir” sorusunu cevaplarken, vizyon ifadesi ne
olmak istedigimize dair soruyu cevaplar. Misyon ifadesi firmanin davranisinin bir

aciklamasidir (Bakan ve Paksoy, 2013:437).

Isletmeler toplum degerlerine uygun bazi fonksiyonlar icra ederek kendilerini
mesrulagtirmaya calisirlar. Bu mesru olma cabasi her isletmeye bir misyon yiikler.
Dolayisiyla, igletmeler toplum icinde kendi misyonlarini  tanimlamak
durumundadirlar. Misyonu belirlemenin onemli bir parcasi, isletmenin kendisini

tanimlamasiyla ilgilidir (Demirbasg, 1999: 13).

Isletmenin faaliyette bulundugu pazar, mamulleri ve fonksiyonlar1 bu tanimlamanin

temel unsurlaridir (Demirbas, 1999:13).

Misyon ile isletmenin neyi yapacagini, topluma ne gibi bir katkida bulunarak onun
bagrinda yasama ve gelisme imkam bulacagini belirlemektedir. Bir isletmenin

misyona sahip olmasinin bir¢ok énemli islevi vardir (Eren, 2005:18);
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Tiim orgiitsel giicleri bir araya toplar, motivasyonu saglar.
Y oneticilerin is sorumlulugunu anlamasina yardimci olur.

Isletme amag ve stratejilerinin belirlenmesini kolaylastirir.

D N N NN

Misyon, stratejik analiz siirecinden 6nce tanimlanmasi gereken ve yapilacak
analizlere 151k tutacak bir baslangi¢ noktasi olarak diisiiniilebildigi gibi ayn1
zamanda bir sonug da olabilir. (2- KOYU MAVI).

1.2.7.3. Amac ve Hedefler

Isletmenin gecmisteki ve simdiki amaglar1, program hedefleri ve normlar belirlenir
ve bunlarin basarilma oranlari incelenir. Amaglarin incelenmesinin iki 6nemli sebebi
vardir: Birincisi mevcut amaglarin neler oldugunun bilinmesi, yeni amagclarin
tespitinde anlamli bir hareket noktas1 olusturacaktir. ikincisi ise, amaglarm isletmenin

ve boliimlerinin basarisini 6lgmede standart olusturmasidir (Dinger, 1991:124).

Isletmenin, misyon ve vizyonunun belirlenmesini takiben gelecekle ilgili stratejilerine
yol gosterecek, bunlarin 6l¢lilmesinde ve degerlendirilmesinde yardimci olacak bir
takim amag ve hedeflerinde belirlenmesi gerekir. Isletmenin amagclar1 yaptig1 isi ne
kadar yapabildigini tanimlayacak, {ist yoOnetimin ve islevsel yOnetimlerin

performanslarinin degerlendirilmesinde denetgilere yardimei olacaktir.

Amagc ve hedefler kesin dlciilebilir 6zellikte olup, genelde vizyonun, belli bir zaman
stirecinde nicelik olarak belirtilmis seklidir. Bir isletmenin islevlerini etkin olarak
yerine getirebilmesi i¢cin amaglarin gercekei, belirgin ve oOlgiilebilir olmasi, belli bir
zaman siirecinde sonuclar1 etkileyebilecek onemli konulart kapsamasi gereklidir

(Eren, 1979: 42)

Stratejik amag, basit bir ifade ile gelecekle ilgili ve umulan degisiklikleri igeren genis
katilimli bir organizasyon modelidir (Dinger, 1998:330). Akgemci ‘ye gore
isletmenin temel amaclar1 finansal ve stratejik amaglar olmak {izere iki ana baslik

altinda incelenebilir (Akgemci, 2007:417):
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Finansal amaglar

Finansal amag olarak belirlenen hedefler isletmenin verimliligini ve bu verimliligin
artirtlmasi ile ilgilidir. Finansal amaglarin sonuca ulasip ulasmadigini anlamak i¢in
pek cok farkl1 dlgek tiirleri gelistirilmistir. Isletmenin amac1 ya da hedefi, kaynaklarin
sekil degistirmesinden optimal bir gelir elde etmek olarak ifade edilir. Uzun siirede,
isletme kaynaklarindan en iyi gelir elde edebilmek i¢in igletmede verim kriteri olarak
kabul edilmis en verimli unsur toplam harcamalar1 asan gelir artig1 yahut kardir. Bu

ifadeyi Ansoff un karlilik 6l¢ceginden gorebiliriz:
KAR (Gelir Ve Maliyetler Arasindaki Olumlu Fark)
KARLILIK =-x100

SERMAYE

Yukaridaki 6l¢ek bir isletmede karliligin degerlendirilmesi ve uzun vadede artacak
olan sermaye miktarmma gore karliligi nasil bir yonelim halinde bulundugunu

gostermektedir.

Isletmenin finansal amaclarindan biri de “biiyiime”dir. Bilyiime karlilikta oldugu gibi
baz1 oranlarda degerlendirilebilen bir kavramdir. Bu baglamda biiylime oranlar
isletmenin finansal tablolarinda yer alan kalemlerin nasil bir egilim izledigi, olumlu
ve olumsuz gelismeleri gosterdigi oranlardir. Bliylime oranlar1 arasinda en ¢ok dikkati
cekenler, satiglardaki biiylime, karlardaki biiyiime, 6z sermayedeki biiylime ve hisse

basina karlardaki biiylimedir.

Biiyiime iki yonde gerceklesebilir. Bunlardan birincisi i¢ biiyiimedir. ¢ biiyiimede
isletme kendi imkan ve firsatlarin1 degerlendirerek biiylimesi olarak tanimlanabilir.
Ikincisi ise dis biilyiimedir. Dis biiyiime isletmenin kendi kaynaklarmni kullanarak
biliyliyecegi gibi disaridan gelecek firsatlarla da biiyiiyebilir. Bu firsatlara 6rnek
olarak son yillarin stratejik yaklasimi olan sirketlerin birlesmesi gosterilebilir.

Isletmenin finansal amaglar1 su sekilde olabilir:
Verimlilikte %10 artis
Biiyiimede her y1l %7 artis

Kazanglar1 %39 arttirmak
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Daha biiyiik kredi derecelendirme oranina sahip olmak
Hisse senedi degerlerini arttirmak

Daha biiytik bir pazara hitap etmek

1.2.7.4. Stratejik Amaclar

Stratejik amaglar, isletmenin uzun donemde sonuglarin ifade eder bir sekilde
belirledigi ve isletme uygulamalarinin neler olacagi konusunda fikir veren amaglardir.
Stratejik amaglar sirket gelecegi ile ilgili bir goriintii olusturarak daha iyi neler
yapilabilecegini igermektedir. Stratejik amaglar vizyon ve misyonla uyumlu,
misyonun uygulanmasinda destekleyici, ulasilabilir nitelikte, dnemli bir dis gelisme
olmadig: siirece degigsmez nitelikte olmas1 beklenir. Stratejik amaglara drnek olarak

asagidaki ifadeler verilebilir (Akgemci, 2007:432):
v Daha biiyiik pazar payina sahip olmak
Rakiplerinden daha hizli tasarim ¢alismalarinda bulunmak.
Rakiplerden daha {istiin iirlinler tiretmek.
Rakiplere gore daha diisiik maliyetler elde etmek.
Daha genis iiriin yelpazesi sunmak
E-ticaret uygulamalarini rakiplerden daha iyi yapmak.
Daha iyi miisteri hizmetleri sunmak

Sektorde lider olarak tanimlanmak

D N N N Y N N

Daha genis bir cografyaya hitap etmek

1.2.8. Strateji Secimi

Herhangi bir isletmenin stratejilerinin yeniden olusturulmasi ve seg¢imi, Orgiit
sisteminin ve mevcut stratejilerin analizi ve teshisi ile baslar. Isletmenin yéneticiler,
amaclarin1 ve kaynaklarini analiz ederek, mevcut durumu tanimlar. Gergekte bu

safhada isletmeler, “biz su anda neyiz?” ve “neredeyiz?” sorularini cevaplandirirlar.
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Bu soru basit gibi goriinmesine ragmen, uygulamada belirli bir isletmeye yonelik
olarak cevaplandirmak oldukca zordur. Ancak sistematik bir strateji belirleme
caligmasi yapilacaksa, bu sorular1 cevaplandirmak 6n sarttir. Gergekten de belirli bir
andaki yerini bilmeyen bir isletmenin, uygun stratejiler gelistiremeyecegi agiktir.
Stratejileri segme siirecinin ikinci sathasinda dis ¢evre analiz edilir, yeni anaclar ve
stratejiler tespit edilir. Bu noktada cevaplandirilmasi gereken temel sorular; “ne
olmak istiyoruz?” veya “nerede olmak istiyoruz?” dur. Ancak bu safhada amacin
gerceklestirilecegi siire mutlaka tayin edilmelidir: “ne zaman?”. Strateji se¢iminin son
sathasinda “olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?”” sorusu cevaplandirilir. Bunun
icin Oncelikle alternatif strateji ve faaliyetler ortaya konulmalidir. Alternatif stratejiler

belirlenirken, “yeni bir strateji secmezsek ne olur?”” sorusundan baslanarak “stratejik

aciklig1 nasil kapatabiliriz?” sorusunun muhtemel biitiin cevaplar listelenir. (Dinger,

1991:141).

Stratejik tercihler, isletmenin uzun vadeli temel amaglar1 ve yonelimleri ile ilgili
secimsel kararlardir. Temel ekonomik amagclar, yatirimlari g¢esitlendirme kararlari,
pazar paymi arttirma c¢abalari ve her tiirlii islevsel strateji tercihlerinden olusan
stratejik konularla ilgili kararlar bu ¢ercevede goriilebilir. Stratejik tercih yapabilmek
isletme igin bir sanstir. Ornegin, talebin fiyata fazlasiyla duyarli oldugu ve rekabetin
cok siddetli oldugu pazarlarda ozellikle kiigiik isletmelerin maliyet rekabetinden
baska secebilecekleri pek fazla stratejik alternatifleri yoktur. Ayni sekilde hiikiimet
politikalarinin etkisi altinda olan ve dar pazar kesimlerine sikismis isletmeler de ¢cok
fazla se¢im yapamazlar. Bu gibi isletmelerin tek ¢ikis yollar: buluslar ve yeniliklerdir
(Alpkan, 2000:22).

Stratejiyi belirlemek, stratejiyi gbézden gecirmek veya stratejinin gegerliligini
saglamak sadece ekonomik analiz ve kisisel deger sistemiyle karsilastirma yoluyla
saglanmamaktadir. Karmasik ve tekrarlanan bir silirece dayali bir dizi faaliyet
gerektirir. Ayrica isletme sorunlari her zaman sayilarla ifade edilen finansman
kavramiyla analiz edilmemekte, baz1 6zelliklerin sayilarla ifade edilmesi ve model
haline getirilmesi olanaksiz olmaktadir. Bu nedenle strateji belirlemede sadece
sayilar1 kullanan yaklasimlar degil, degisik ozellikleri birlestirecek yontemler etkili

olmaktadir (Koger, 2007: 70).
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Stratejik karar alma ve strateji belirleme siireci {ist yonetimce stratejik tercihlerin
olusturulmasina kadar gegen siiregtir. Stratejik karar alma gelecekte ne tiir ekonomik,
sosyal ve teknolojik faktorlerin olusacagi ve bunlarin ne yonde etkileri olacagina
iliskin bilgi eksikligi nedeniyle belirsizlik, karmagiklik ve catisma igeren bir siirectir.
Bu karmasiklig1 azaltmak i¢in ise stratejistler mevcut bilgi yapilar1 ve algisal filtreleri
yoluyla verileri basitlestirmeye ve yapilandirmaya ve daha fazla bilgi toplamak

suretiyle elde ettikleri bilgileri yorumlamaya ¢alismaktadirlar (Alpkan, 2000:15)

Isletme icin uygun stratejilerin seciminde yoneticilerin (stratejistlerin) yasi, egitim
diizeyi, kidem ve tecriibeleri gibi demografik ozellikleri ile bu kisilerin hayat
felsefeleri, deger yargilari, inanglari, arzu ve istekleri gibi kisisel 6zellikleri de etkili

olmaktadir.

Yapilan arastirmalar isletmelerde egitim diizeyi yliksek geng¢ yoneticilerin, yasl
yoneticilere gore yeniliklere daha agik olduklarint ve daha ¢ok risk alabilme
ozelliklerinin bulundugunu gostermistir. Benzer sekilde yeniliklere karsi statilkocu
tutum yoneticinin konumsal, kurumsal ve sektorel kidemine gore de dogru orantili

olarak artmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004:197).
1.2.9. Strateji Uygulama Evresi

Strateji yapilandirma siireci sonunda belirlenen stratejiler ile bir firmanin strateji
diistincesi ortaya cikacaktir bu diislincenin eyleme doniligmesi i¢in strateji uygulama
asamasinin baglamasi gerekir. Bu doniisiimde firmadaki tiim ydnetici ve is¢ilerin
strateji olusturma siirecine aktif olarak katilmasi, belirlenen stratejileri anlamast ve bu
konuda sorumluluk almasi strateji uygulamasinin basarist i¢in zaruridir. Strateji
uygulamasinda yillik hedeflerin belirlenmesi, politikalarin tasarlanmasi, ¢alisanlarin
motive edilmesi, kaynaklarin paylastirilmasi, strateji destekleyici bir ortamin
gelistirilmesi, etkili bir kurum yapisinin yaratilmasi, pazarlama cabalarinin yeniden
yonlendirilmesi, blitgce hazirlanmasi, bilgi sistemlerinin tasarlanmasi ve gelistirilmesi
ve calisan maaglarinin sirket performansia baglanmasi 6nemli konulardir. Strateji
uygulamasi ¢ogunlukla strateji yonetiminin ‘eylem safthasi’ olarak da adlandirilir ve
bu siirecte amag olusturulan stratejilerin eyleme doniistiiriilmesi i¢in yonetici ve diger

calisanlarin seferber olmasidir. Strateji uygulamasi strateji yonetiminin en zor
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safhasidir. Zira yoneticide sorumluluk alma, disiplin ve 6diin verme gibi 6zelliklerin

olmasini gerektirir ( Bakan ve Paksoy, 2013:464).

Uygulama siireci, hazirlanan planlarin gerceklestirilmesi i¢in yonetimin yapacagi her
tiirlii faaliyet olarak tanimlanabilir. Bu siirecte planlama, orgiitleme motive etme,
liderlik, yonlendirme, biitiinlestirme, haberlestirme, yenilik yapma ve kontrol etme
gibi biitiin yonetim fonksiyonlarin1 kapsar. Kisaca bir strateji daha etkili hale
getirmek i¢in uyumlastirma, yeniden diizenlenme ve harekete gegme cabalar

uygulama siirecinin esas konularini olusturur (Dinger, 1991:208).

Stratejilerin uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe yonetimiyle paylasilan ve hatta alt
kademelere kadar yayilan bir sekilde tepe yonetiminin sorumlulugunun bir pargasidir.
Diger taraftan alt boliimlerin strateji ve politikalari, uygulamaya yonelik programlar
ve biitcelerin hazirlanmasi yine bu sathada yerine getirilmesi gereken faaliyetler
arasinda sayilabilir. Biitiin bunlarin yerine getirilmesinde isletmenin kullanabilecegi
bilgi ve verilerin toplanmasi ve akisinin saglanmasi kilit bir 6nem tagimaktadir.
Kontrol ve haberlesme kapisinin kurulmasi hayati bir 6nem tasir. Gayr1 resmi bilgi

sistemi bir biitiinliik i¢ginde ele alinmalidir (Dinger ve Yahya, 1996:224).

Strateji uygulama evresi, stratejilerin uygulanmasina destek olacak ve uygulamayi

gerceklestirecek isletme kaynaklarinin harekete gegirilmesi evresidir.

Isletmeler farkli stratejik planlar hazirlayip stratejiler gelistirmekte ve farkli basari
sonuglar1 elde etmektedirler. Planlanmamis stratejiler, yalniz yeni problemler ve
firsatlarla karsilasildiginda tepki bi¢ciminde verilen kararlarla olusturulurlar ki, bu da

Porter’in deyimiyle inisiyatifi elinde tutmaktan uzaktir (Ganiev, Newson, 2003:360).

Stratejilerin basariyla uygulanmasinda 6nemle iizerinde durulmasi gereken bir baska
konu da orgiit kiltiiridiir. McKinsey’in 7S (Structures, Shared values, Systems,
Skills, Staff, Stil, Strategies) modeli; yapi, ortak degerler, sistemler, kabiliyetler,
caligsanlar, yonetim tarzi ve strateji faktorleri orgiit kiiltiiriinde birbiriyle iligkili olan
ve bu ylizden stratejik yOnetimin uygulanmasinda aralarinda uyumun goézetilmesi

gereken faktorlerdir (Young, 2000:19).

Uzun vadeli orgiitsel amaglara ulasabilmek i¢in Orgiit ve cevresi ile iistiin uyum

saglayacak stratejileri formiile etme ve uygulamada kullanilan karar ve eylemler
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biitlinii olan stratejik yonetim vasitasiyla {ist diizey yoneticiler orgiitiin gelecegine yon
verirler. Gelistirilen stratejiler dogrultusunda orgiit kiiltiiriiniin gézden gecirilmesi,
yeni istikametlere gore ortak degerlerin olusturulmasi, bir biitiin olarak Orgiiti
harekete gecirecek ve dolayisiyla basariyr arttiracaktir. Orgiitler dyle bir degerler
sistemi olusturmalidir ki, insan davranislarinda bireysel farkliliklar1 ve yaraticiliklar:
temel almakla birlikte, herkesi kapsayacak bir isbirligi diizeni ve ortami yaratabilsin

(Eroglu, 2002:165).

Bir stratejinin formiile edilmesi fiili olarak gergeklesecegi garantisini tasimaz.
Tasarlanan stratejileri  gerceklesen stratejilere  doniistiirme siireci, strateji
uygulamasinin kritik unsurlar1 olan; entegrasyon, organizasyon yapisi, kontroller ve
liderlik faktorlerini dikkate almalidir. Isletmenin muhtelif birimleri ve ydnetim
organlarinda genel bir vizyon ve strateji eksikligi olustugu takdirde, operasyonlarin
koordinasyonunda, yonetimin etkin isleyisinde ve isletmenin cevre kosullarindaki
hizli degisimlere hemen intibak etmesinde olumsuzluklar ortaya c¢ikacaktir
(Demirbas, 1999:25).

Stratejik yonetim anlayisina sahip bir isletmenin iist yonetimi, siirekli degisimi genel
bir kural olarak kabul eder ve degismeyen bir isletmenin sonunda kaybedecegini bilir

(www.stratejikyonetimopal.com.tr).

Etkin bir strateji uygulamasi i¢in, fonksiyonel birimler tarafindan uygulanacak
stratejilerin ¢ok 1yl anlasilmasit ve bu stratejiler konusunda fikir ve iilkii birligi
saglanmasi1 gerekir. Stratejilerin uygulama siirecinde yoneticiler ve bunu uygulayacak
olan fonksiyonel birim calisanlar1 arasindaki iletisimin siirekliligi de biiyiik 6nem
tasir. Siklikla stratejilerin net olarak ve agikca ifade edildigi ve oOrgiit calisanlari
tarafindan tamamiyla anlasildigt ve kabul edildigi varsayilir. Ancak isin asl,
stireklilik arz eden kararlarin ¢esitli sebeplerle kesintiye ugradigidir. Bu bakimdan iist
diizey yoneticilerin yapmasi gereken, stratejileri oncelikle fonksiyonel birimlerle
paylasmak ve miizakere etmektir. Aksi takdirde, orgiit liyeleri tarafindan stratejilerin
net ve iyl anlagilmamasi stratejik uygulamanin Oniinde biiyiikk engel teskil eder

(Ozgiir, 2007:31).
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Stratejileri basarili olarak uygulamak i¢in su faktorlerin dikkate alinmasi gerekir

(Eren, 2000:60):

v’ Stratejiler ve planlar, stratejik uygulamalar gergevesinde biitiin karar alicilara

acikca iletilmelidir.

v’ Planlar ve stratejilere temel olan varsayimlar, biitiin ilgili kisilere ve kurullara

aciklanmalidir.

v’ Stratejiler ve planlar, bugiinkii gerceklerin dikkate alinmasini saglamak

amaciyla belirli donemler itibariyla gézden gegcirilmelidir.
v’ ¢. Stratejiler ve planlar, degisen kosullara uygun olarak gelistirilmelidir.

v Isletme, stratejilerin basarilmasina yardime1 olacak bigimde yapilan-

dirilmalidir.

v Isletme icinde, stratejilerin ve planlarin basarilmasini kolaylastiracak inang ve

degerlerin yerlestirilmesi gerekir.

Lehner'e gore stratejilerin uygulanmasi, isletmenin rekabetgi ¢evrenin yarattig
firsatlardan yararlanmak i¢in kaynaklarini kullanmasina imkan saglayan stratejilerin,
politikalarin, programlarin ve eylem planlarinin uygulandig: tekrarlayici bir siirectir.
Thompson ve Strickland'a gore bu siirec stratejik yonetimin en karmasik ve en ¢ok
zaman alan agsamasidir. Hrebiniak'a gore de stratejilerin olusturulmasi zordur, ancak
bu stratejilerin organizasyon ¢apinda uygulanabilmesi daha zor bir ugrastir (Sucu,

2010:100).

Stratejilerin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, s6z konusu stratejilerin
fonksiyonel birimler ve c¢alisanlar tarafindan dogru bir sekilde anlagilmasi
gerekmektedir. Bu bakimdan yoneticiler ile stratejileri uygulayict fonksiyonel
birimler arasindaki iletisimin siirekliligi 6nem tasimaktadir. Stratejilerin fonksiyonel
birim calisanlar tarafindan agik¢a ve dogru bir sekilde anlasilabilmesi i¢in, list diizey
yoneticilerin stratejileri Oncelikle fonksiyonel birimlerle paylagmasi ve karsilikli
olarak miizakere etmesi gerekmektedir. Aksi halde stratejilerin calisanlar tarafindan
yeterince anlasilamamasi stratejik uygulamanin Oniinde onemli engel teskil eder

(Ozgiir, 2004:35).
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1.2.10. Strateji Kontrol Evresi

Kontrol sathasi, yonetim siireci i¢inde degerlendirme fonksiyonunun temel
unsurlarindan birisidir. Temel amaglar belirlenir, stratejiler olusturulur, planlar
hazirlanir ve uygulanir. Daha sonra degerlendirme sathasina gelinir. Uygulanan
stratejinin sonuglar1 degisik boyutlarda gozden gecirilir ve bunlarin arka planindaki
sebepler incelenir. Stratejilerin kontrolli; a) stratejik uygulamalarin nasil gittigini,
amaclarin ve planlarin ne kadar basarildigini gosterecek ve b) orgiit iiyelerinin

motivasyonu igin araglar saglayacaktir (Dinger ve Yahya, 1996:224).

Ayni zamanda, bu safha, yeni stratejilerin de belirlenmesi siirecinin baslangicini
olusturur. Ciinkii sonuglarin kontrolii ve degerlendirilmesi; aynen veya diizeltilerek
eski stratejilerin mi kullanilacagi yoksa yeni stratejilerin mi gelistirilecegi konusunda
tepe yoneticilerine geri besleme saglayacaktir. lyi bir degerlendirme sisteminin
kurulabilmesi i¢in, gerekli bir bagka faktor de geri besleme siirecidir. Etkili bir
haberlesme ve geri besleme sistemi, stratejik yonetimin her sathasinda meydana gelen
sapmalar1 yoOneticilere aninda bildirecek ve gereken tedbirlerin alinmasina zemin
hazirlayacaktir. Stratejik kontrol, genel anlamdaki kontrol siirecinin stratejik
konularda uygulanmasi siirecidir. Stratejik planlarin degerlendirilmesi ¢abalarini
kapsar. Yatirim harcamalari, yonetim kadrolarin gelisimi, stratejilerin uygulanmasi
ve stratejilerin degismesi durumunda biitcelerin tahsisi gibi ¢alismalar stratejik
kontrole 6rnek olarak gosterilebilir. Stratejik kontrolii, diger kontrol siireclerinden
ayirt eden ozellikler kisaca sunlardir; zaman ufku, odak noktasi, 6nemi, gorev alani,

kaliteli ve yenilik¢i kabiliyet gerektirir (Dinger, 1991:245).

Yonetim dongiisii i¢inde kontrol en dnemli unsurlardan biridir. Bu bakimdan elde
edilen sonug ve ¢iktilarin degerlendirmesi, 6zellikle ilerleyen boliimlerde ele alinacak
olan performans degerlemede hedeflere ulagsma kertesi degerlendirilmesi bakimindan

Onem arz etmektedir.

Kuruluslarin, amag¢ ve hedeflerinin ne kadarma ulastiklarini anlamak igin 6l¢iim
gerekmektedir. Bu da performans kriterleri araciligiyla olmaktadir (Cetin, 2001: 44).
Bu nedenle, stratejik planda hedefe yonelik performans gdostergelerine yer

verilmelidir. Performans gostergeleri, gergeklesen sonuclarin 6nceden belirlenen
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hedefe ne Olclide ulasildiginin ortaya konulmasinda kullanilir. Bir performans
gostergesi, Olgiilebilirligin saglanmasi bakimimdan miktar, zaman, kalite veya maliyet

cinsinden ifade edilir (Cetin, 2001: 45).

Stratejik Amacglar Basar Standartlari

r

Orgiit Stratejisi Stratejinin Usgulama Sonuglan
uvgulanmasi

Stratcjik Agigi Strateji Agikhig Teshis
Diizenlevici
Tedbirler

A

Sekil 2. Performans Gostergesi
Kaynak: Dinger ve Y1lmaz, 2003:247 (12-SIYAH)

Bir kontroliin etkili olabilmesi i¢in uygun zamanda yapilmasi ve yaptiriminin
bulunmasi gerekir, basariyla yapilmig bir kontrolden alinan sonuglar tam vaktinde
gelmeyecek olursa, kontrol hi¢bir ise yaramaz, ayrica kontrolden elde edilen maddi
sonuclar bile bile ihmal edilecek olursa, o kontrole gerek dahi kalmaz (Fayol, 2005:
133). Bu anlamda, siirecin zincirleme faaliyetlerinden birindeki aksamanin

digerlerine de yansiyacagi ve siirecin tamamini olumsuz etkileyecegi soylenebilir.

Isletmelerde stratejik yonetim nihai sonuca odaklidir, bu da; bir isletme i¢in yasamini
devam ettirme ve rekabet iistiinliigii elde edebilmektir (Ulgen ve Mirze, 2004: 402).

Isletme faaliyetlerini devam ettirdigi siirece stratejik degerleme yapacak ve
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kontrollerini siirdiirecek, yapilan hatalarin tespiti saglanacak ve diizeltmeler

yapilacaktir.

Geriye Yonelik (feedback) Kontrol: Bu kontrol tiirlinde genellikle yapilan isler ve
faaliyetler tamamlandiktan sonra, en son evrede yer alan kontrol mekanizmasi ile son

kontrol ve gerekiyorsa diizeltmeler yapilmaktadir.

Ileriye Yonelik (feedforward) Kontrol: islerin ve faaliyetlerin gerceklesmesinden
once, hammadde ve diger yardime1r maddelerin, isgiiciiniin, isletmenin fiziki ve sosyal
yapisi ile diger kaynaklarin ve is siireglerinin se¢im siirecinden itibaren kontrol
edilmesidir. Bu kontrol siireci, faaliyetler sirasinda olusabilecek hatalarin ve yanlis
uygulamalarin en alt diizeye indirilmesini, uygulanan faaliyetlerin standartlara daha

uygun olarak yapilabilmesine ve isletmede verimliligin artmasina imkan verir.

Es Zamanli (Concurrent) Kontrol: siirekli yapilan ve sonuglart zaman alan veya
birbiriyle karsilikli bagimlilik iliskisi bulunan faaliyetler siirerken, faaliyetlerin her
evresinde belirli noktalarda kontrollerin yapilmasidir. Ancak son zamanlarda
kontrollerin belirli noktalarda yapilmasindan daha ziyade, faaliyet yapilirken aninda
yapilmast onem kazanmustir. Stratejik yOnetim siirecinin dinamik ve birbiriyle
karsilikli etkilesim igerisinde bulunan bir takim faaliyetlerden olusmasi, bu siire¢
icerisinde de es zamanli kontrol uygulamalarinin yapilmasini gerekli kilmaktadir

(Dinger, 1999:365).

1.3. STRATEJIK LIDERLIK VE STRATEJI SECIMINE ETKILERI

Lider, organizasyonlarda insanlarin gayretlerini, belirlenen amaglari gerceklestirmek
iizere birlestiren, harekete gegiren ve etkili bicimde yonlendiren kisidir. Insanlari
calismaya Ozendirir, en etkili ¢alisacak bigimde bir araya gelmelerini ve biitiin
yeteneklerini ortaya koymalarini saglar. Lider, organizasyonla ¢alisanlar arasinda her
iki tarafin da beklentilerini en iist diizeyde gerceklestirmeye ¢aba gosterir. Liderler; is
becerisi, diiriistliik, giriskenlik, cesaret, yas, sayginlik, bilgi-gorgii ve benzeri kisisel
ozellikleri nedeniyle insanlar tarafindan benimsenirler, takdir edilirler ve takip

edilirler iistiin iletisim yetenekleriyle biitiinlestirici ve birlestirici 6zellikleri vardir.

67



Liderin organizasyonun basarisi lizerinde ¢ok 6nemli bir rolii vardir. Liderlik, bir

organizasyonun kiiltliriinii ve sirketin biitlin stratejik kararlarin1 dogrudan etkiler.

Stratejik liderlik kavrami, sirket diizeyindeki stratejiye ve organizasyon yapisina
karar veren iist diizey kidemli yoneticileri ifade eder. Bunlar, genellikle; yonetim
kurulu bagkani, CEO ve/veya genel midiir olarak sirkette gdrev alirlar. Stratejik
liderlerin organizasyona katkisi, onlarin kisiliginden veya tarzlarindan daha ote ve
daha 6nemli bir konudur. Stratejik liderleri dogrudan ilgilendiren baslica konular

sunlardir (Barutgugil, 2013:563):
v Vizyon Belirlemek
Deger Yaratmak
Degisimi Yonetmek
Yapiy1 Olusturmak
Iletisimi Saglamak

Kiltiura Belirlemek

S N N N RN

Sirketi Yonetmek ( Barutgugil, 2013:563).

Henry Mintzberg, genel anlamda, li¢ degisik stratejik modelden ve buna bagli olarak

liderlik tarzindan s6z etmektedir:
v Isletme Sahipligi (girisimcilik) Modeli
v" Uyum Saglama Modeli
v Planlama Modeli ( Dinger, 1991:237).

Yoneticilerin stratejik karar alirken rasyonellikten ayrilabildikleri; kisilerin
problemlerden kactigt ve bu yilizden karar almaktan aslinda hoslanmadiklari,
statiikoyu korumay: sevdikleri, karar almaya mecbur kaldiklarinda da yeterince
zengin bir alternatifler kiimesini incelemedikleri ve 6zellikle belirsizlik ortaminda
olasilik hesaplarindan ziyade mistik ve sansa dair diislincelerin 6n plana ¢iktigi
diistiniilmektedir. Bu sebeple, list diizey yoneticilerin stratejik kararlarini etkileyen

karmasik davraniglar farkli bakis acilariyla agiklanabilir (Dinger, 1991: 240).
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Yonetim, karmasikliklarla basa ¢ikabilmektir ancak yoneticilik degisimle basa
cikabilmektir. Zira liderligin glinimiizde bu kadar 6nemli bir konumda olmasi, is
diinyasinin ¢ok daha degisken ve rekabet¢i hale gelmis olmasidir. Net bir sonug
vardir ki, bugiin de diin uygulananlarin ya da diin uygulananlarin yiizde besinin
tyilestirilerek uygulanmasi, artik basarmin formilii degildir, 6nemli degisikliklerle
basa ¢ikmak ve etkin bir sekilde rekabet etmek olaylara degisim ve gelisimleriyle
adapte olabilen isletmelerde miimkiindiir, daha ¢ok degisim ve gelisim ise her zaman

daha ¢ok liderlik gerektirir (Yiizbasioglu, 2004)
1.3.1. Demografik Ozellikler

Stratejistlerin yasi, egitim diizeyi, tecriibbe ve kidem gibi demografik 6zelliklerinin

stratejik tercihler iizerinde etkili oldugu bilinmektedir.

Hambrick ve Mason’a gore, gen¢ yoneticiler daha yasli olanlara kiyasla daha
yenilik¢i olan biiylime stratejilerini izlemeyi tercih ederler ve risk alma egilimleri
daha fazladir. Stratejik tercih konulari ne olursa olsun, yoneticinin yasi ile strateji

arasinda anlamli iliskiler bulunmustur.

Stratejik tercihlere etki eden bir bagka demografik 6zellik ise, yoneticinin sektordeki,
isletmedeki ve iist diizey yonetici konumundaki kidemidir. Orgiitsel kidemin
yiiksekligi ile statiikoyu korumaya yonelik stratejik tercih egilimi arasinda pozitif bir
iliski oldugu literatiirde kabul gormiistiir. Orgiitsel kidem, mevcut durumu koruma
arzusunu arttirirken haliyle yenilik ve degisime pek ag¢ik degildir. Stratejik degisim ile
kidem iligkilerini inceleyen Bantel ve Jackson’un, Finkelstein ve Hambrick’in ve

Thomas ve arkadaglarinin ¢alismalar1 da bunu teyit etmistir.

Thomas ve arkadaslarmma gore, iist diizey yoneticiler arasinda kidem yili yiiksek
olanlar daha ziyade mevcut faaliyetlerin verimliligini arttirmanin pesinde olan

savunmaci yoneticilerdir (Alpkan, 2000:44).
1.3.2. Kisilik Ozellikleri

Gilintimiizde 6zellikle teknoloji ve yonetim alanlarinda yasanan gelismeler, rekabette
istiinliigiin temel aktorii olarak insan faktoriine vurgu yapmaktadir. Bu nedenle,
isletmelerin piyasa igindeki mevcut pozisyonlarini daha da giiclendirmeleri ve

rakipleri karsisinda rekabet iistiinliigiinii ele gecirmeleri insan kaynagina da baglhdir.
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Stratejik yonetim ve insan odakli yonetim yaklasiminin etkisiyle ortaya “stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi” kavrami ¢ikmaktadir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi,
isletmelerin uzun donemdeki hedeflerine ulasmakta kullanabilecekleri ¢cok dnemli bir
dontistimii ifade eder. Uygulamada, yoneticilerin daha az idari ve daha ¢ok stratejik

roller iistlenmesi gerekmektedir (Dinger, 1991: 191).

Yoneticilerin kisisel arzulari, felsefeleri, inanglari, deger yargilari, zihinsel
faaliyetleri, kisisel veya kolektif goriisleri stratejik karar alma siirecinin 6zelliklerini
ve stratejik tercihleri etkilemektedir. Stratejik tercihler genis bir davranissal icerige

sahiptir ve karar vericilerin kisisel yargilarini yansitirlar.

Maslow insanlarin biyolojik, sosyal ve psikolojik birer varlik olarak bir takim
gereksinimlere sahip olduklarimi ve davraniglarinin arkasinda bu gereksinimlerini
tatmin etme arzusunun yer aldigini ortaya koymustur. Buna gore, insanlar ancak

yoksun olduklar1 seylere ulasmak i¢in ¢aba sarf ederler (Alpkan, 2000:44)

McClelland’in edinilmis ihtiyaclar kuraminin temelini ise basari, glic ve baglilik
giidiileri olusturmaktadir. Kisilik 6zelliklerinin stratejik yonetime etkilerini inceleyen
Miller ve Toulouse, basar1 giidiisii yiiksek olan yoneticilerin agresif bir yenilikgilik
stratejisini ¢ok riskli veya bir diisiik maliyet stratejisini ¢ok basit bulabileceklerini
belirtmislerdir. Bu kisilere cazip gelen, biiylime potansiyeline sahip bir farklilagtirma
stratejisidir. Bu farklilagtirmanin da odakli olmayip tim pazari kapsamasi gerekir ki,

genis hedef daha cok firsat igerir ve basar1 daha fazladir (Alpkan, 2000:56)
1.4. STRATEJI SECIiMi

Birden fazla mamulii olan ve birden fazla pazarda faaliyet gosteren bir sirket i¢in
uygun strateji se¢ilmesi oldukca karmasik bir problemdir. Ciinkii isletmenin her bir
mamuliiniin pazarda ayr1 bir giicii oldugu i¢in her birine ayr1 bir strateji uygulamak,
fakat bir biitiin olarak sirket i¢inde temel bir stratejiye sahip olmak gerekmektedir.
Sirket seviyesindeki stratejiler, bir biitiin olarak SIB’lerinin hepsini sekillendirir ve
ana (master) stratejiler olarak adlandirilir. Diger taraftan hiyerarsik seviyesine gore
stratejilerin se¢iminde kullanilabilecek bir¢ok analiz teknigi gelistirilmistir. Bunlar

arasinda portfoy analizleri, 0zellikle stratejik alternatiflerin analizinde ve uygun
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stratejinin se¢iminde en c¢ok kullanilan yontemler arasinda yer almaktadir (Dinger,

1991:142).

Artan rekabet ve belirsizlik ortaminda ayakta kalmak isteyen isletmelerin dnlerine
cikabilecek tehlike ve tehditleri miimkiin oldugunca erken tespit edip 6nlem almalari
ve karsilastiklar1 imkan ve firsatlar1 fark edip aralarindan optimal bir se¢im yapmalari
geregi daha da artmaktadir. Bu durumda g¢evrenin, rakiplerin ve bizzat isletmenin
kendisinin siirekli izlenmesi ve uzun vadeye yonelik kararlarin isabetli inceleme ve
gozlemlere dayanan tercihler yoluyla alinmasi basar1 icin bir 6n sart gibi

goriinmektedir.

Strateji belirleme siireci ve bu siirecin sonucu olarak ortaya ¢ikan igletme stratejileri
bir dlglide cevresel sartlarin ve isletme ger¢eginin bir dayatmasidir. Ancak i¢ ve dis
orgiitsel ¢evrenin her yonetici tarafindan ayni sekilde algilanmasi ve her yoneticinin

ayni1 stratejik tercihlerde bulunmasini beklemek gergekgi olmaz (Alpkan, 2000:199)

Y 6netim hiyerarsisinin her bir kademesindeki yoneticilerin sorumluluk alanlari ve
olaylara bakis agilar1 farkli oldugundan, 6rgiitlenme yapisina gore degisik seviyelerde
strateji gelistirilebilmektedir. Isletme stratejileri/ temel stratejiler; belirli bir sektorde
ve pazarda nasil rekabet edilebilecegi ile ilgilidir. Fonksiyonel stratejiler ise, isletme

icindeki fonksiyonel birimlere ait kararlardan olusmaktadir (Demirbas, 1999:35).
1.4.1. Temel Stratejiler

Temel isletme stratejileri isletmenin veya c¢esitli is birimlerinin yasamlarini
stirdiirebilmesi ve rekabet istlinliigli saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi veya

yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetlerle ilgilidir (Ozgiir, 2004:40).
1.4.1.1. Biiyiime Stratejileri

Biiylime stratejileri, en acik ve kolay bir bi¢imde, Igor Anoff tarafindan iiriin ve pazar
temeline dayali olarak gelistirilen ve Ansoff matrisi olarak da bilinen bir analiz
teknigiyle aciklanabilir. Burada, gerektirecegi kaynaklar, icerdigi riskler ve beklenen
getiriler anlaminda dort farkli strateji secenegi bulunmaktadir. Bu biiyiime stratejileri

secenekleri iki asamada ortaya ¢ikar. {1k basamak biiyiime stratejileri goreceli olarak

71



daha giivenli stratejilerdir, nemli riskler igermezler. Ancak, sagladiklar getirililer de
oldukca sinirlidir. Bu stratejiler, biiylik 6l¢lide organizasyonun rekabet¢i konumunu
etkilerler, ancak sirket acisindan Onemli sayilabilecek degisimlere yol agmazlar.

Birinci agsamada biiylime stratejileri iic gruba toplanir (Barutgugil, 2013:294);

v" Pazara Niifuz Etme
v" Uriin Gelistirme

v’ Pazar Gelistirme

Ikinci basamak biiyiime stratejileri, yeni pazarlara yeni iiriinlerle girilmesini
gerektiren daha iddiali ve daha yliksek risk iceren bir genislemeyi ifade eder. Sirket
perspektifini veya stratejisini degistirme egilimi gosterir. Bu strateji secenekleri
arasinda stratejik ortakliklar, birlesmeler ve satin almalar da bulunmaktadir. Getiri
beklentisi yiiksek olmakla beraber, gerektirecegi ek maliyetler ve icerecegi risk

diizeyi de oldukca yiiksektir (Barutgugil, 2013:295).

Isletmelerin hayatin1 devam ettirmek ve etkililigini arttirmak amaciyla izleyebilecegi
en belirgin stratejiler biiyiimeye dayalidir. Isletmeler bir taraftan siddetli bir rekabet
ortaminda hayatlarini siirdiiriirken, diger taraftan biiylimeye veya faaliyet alaninda
gelismeye ¢alisirlar. Bu sebeple en fazla biiyiimeye dayali stratejilerin gelistirildigini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Bliylimeye dayali stratejiler, baslangigta isletme i¢in
biiyiime ve isletme dis1 biiyiime olmak iizere iki ayr1 grupta ele alinabilir. Isletme ici
bliylime stratejileri, isletmenin kendi kaynaklarma dayanarak daha c¢ok mevcut
mamul veya pazarda gelismeye ve yeni mamul veya pazarda faaliyetlere ge¢cmeyi
esas alirken; isletme dis1 biiylime stratejileri, baska isletmelerle birleserek veya ortak

hareket ederek faaliyetlerini genisletmeye ¢alisir (Dinger, 1991:186).

Isletmeler biiyiimeye karar verdikten sonra en uygun (optimal) biiyiikliigiin ne
olduguna da karar vermelidirler. Ciinkii biiylimenin getirecegi faydalarin yaninda
gereksiz ya da kontrolsiiz biiylimenin getirecegi olumsuz sonuglar da s6z konusu
olabilir. Kontrolsiiz, hizli ve asir1 biiylime biiylimeyi finanse edecek kaynaklara

ulagmada ¢esitli zorluklarin yasanmasina neden olabilir. Ayrica biiylime ile birlikte
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koordinasyonda zayiflama, isletme icinde biirokrasi, formalite ve kirtasiyeciligin
artmast  gibi sakincalar da ortaya ¢ikabilmektedir. Biiyiikk isletmelerle
karsilastirildiginda, 6nemli dl¢lide kaynak kisitliligr ve ¢evresel belirsizligin yarattigi
risklerle kars1 karsiya kalan kiiciik isletmeler de biiyimeyi hedeflemektedirler. Diger
yandan mevcut sorunlarini asabilmek i¢in daha giivenli bliylime stratejilerini arama

egilimindedirler. (Dinger, 1991:180).
1.4.1.2. Kiiciilme Stratejileri

Isletmeler kir maksimizasyonu icin calhsirlar.  Kosullar kotiiyse  kar
maksimizasyonunun yerini ayakta kalma c¢abasi alir. Dolayisiyla isletme, ileride
maksimum kilmaya calisacagi kar hedefini diisiiriir, hatta gecici bir donem i¢in zarara

bile razi1 olabilir (Egilmez, 2004: 92)

Biiyiime, organizasyonun yasaminda ¢ok dogal kabul edilirken kiiciilme,
organizasyonlarin tehlike ve krizlerle karsilastigi durumlarda ortaya c¢ikan bir olay
olarak goriilmiistiir. Son yillara kadar bir anlamda biiylime bir organizasyon i¢in
saglik gostergesi, kiiglilme ise hasta olan bir organizasyonun iyilesmesi i¢in alinan

onlem olarak kabul edilmistir.

Bilim ve teknolojideki gelismeler ve yonetim konusundaki modern yaklagimlar
kiigiilme kavramina 1990’larda yeni bir anlam kazandirmistir. Bu yeni anlamiyla
kiiclilme, 1iyilesmenin, rekabetciligi arttirmanin bir yolu olarak ele alinarak

“organizasyonel kiiclilme” kavrami adiyla kabul edilmeye baglanmistir.

Organizasyonel kii¢iilme; isletmede kademe azaltma, faaliyet alanin1 daraltma ve bir
takim faaliyetlerde taseron kullanma biciminde gerceklesen isletmenin isgiicii
miktarinda, boyutunda ve isletmenin ¢aligma yontemi ve siireclerinde bir degisikligi

veya gelismeyi igeren kapsamli bir stratejidir (Dalay, Coskun, Altunisik, 2002:144).

Kiigiilme stratejileri tasarruf ve tasfiye stratejileri olarak ikiye ayrilir (Ulgen ve

Mirze, 2004:203):

Tasarruf stratejisi; isletmenin olumsuz finansal durumunun diizeltilmesi i¢in, verimsiz
faaliyetlerin gézden gegcirilerek onlar tekrar verimli duruma getirebilmek amaci ile

isletme icine doniik olarak uygulanan bir stratejidir.
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Kismi tasfiye ve tam tasfiye stratejileri; Isletmenin basarili olamayan faaliyetlerinin
veya boliimlerinin kismen veya tamamen terk edilmesi yolu ile uygulanan

stratejilerdir.

Kiiclilme stratejisi kapsaminda; maliyetleri azaltmak i¢in personel azaltma yoluna
gidilmesi, kurmay kadrosundan tasarruf yapma, isletmenin kullanmadig: varliklarinin

azaltilmasi, faaliyet alanin1 daraltma, yenilik ¢abalarindan vazgegme yer alabilir.

Duragan Stratejiler

Duragan stratejilerde amag isletmenin mevcut durumunun korunmasidir. Isletme;

(Dinger, 1991:189).
v" Mevcut mal ve hizmetlerde kiigiik degisikliklerde bulunarak,
v’ Pazarlarda tutundurucu, hatirlatici reklamlar yaparak,

v" Mevcut lretim ve operasyonlarda giincel teknoloji ile uyum saglayarak ve

kiiciik iyilestirmeler yaparak durumunu siirdiiriir.

Temel stratejiler, isletmelerde farkli sekillerde uygulanmaktadir. Bunlar; bagimsiz ve
bagimli temel stratejiler, iligkili ve iliskisiz temel stratejiler, yatay ve dikey temel

stratejiler, aktif ve pasif temel stratejiler olarak goriilebilmektedir.

Bagimsiz temel stratejiler; isletmenin, tamamen kendi varlik ve yeteneklerine
dayanarak, bagka bir isletmenin destegi ve iligkisi olmadan, bagimsiz bir ana strateji
uygulamasidir. Bagimli temel stratejiler; isletmenin, dis ¢evreden baska bir isletmenin

destegi ile veya onunla birlikte veya iligkili olarak bir strateji uygulamasidir.

Iliskili temel stratejiler; isletmenin, temel stratejilerini sektdriinde benzer mal ve
hizmetler, pazarlar, iiretim faaliyet ve siiregleri ile ilgili olarak uygulamasidir.
Iliskisiz temel stratejiler; isletmenin, temel stratejiyi halihazirda yaptigi isin disinda

farkli {irlin, pazar ve siireglerle farkli bir sektérde uygulamasidir.

Yatay temel stratejiler; isletmenin halihazirda faaliyette bulundugu {iriin ve pazar ile

iretim ve operasyon etkinlik veya siire¢lerine tamamlayici {iriin, pazar ve siireglerin
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eklenmesi durumunda olusmaktadir. Dikey temel stratejiler; isletmenin iiretim ve

operasyon faaliyetleri ve siirecleri ile ilgili uygulamalari kapsar (Ozgiir, 2007: 40).

Aktif temel stratejiler; dis cevreyi etkilemeye yonelik, atak ve proaktif tutum ve
davraniglarla uygulanan genel stratejilerdir. Pasif temel stratejiler; dis ¢gevreden gelen
uyarilar nedeni ile uyumlu, yavas ve reaktif tutum ve davranislarla uygulanan genel
stratejilerdir (Yiizbasioglu, 2004: 41)

1.4.1.3. Kurumsal Stratejiler

Kurumsal stratejiler, ist yonetim diizeyinde veya diizeylerinde belirlenen ve
uygulanan, isletmenin uzun dénemde, karsilastirmali tistiinliiklere sahip olarak firma
degerini yiikseltebilmesi i¢cin hangi konumda bulunmasi, hangi is alanlarinda
faaliyette bulunmasi, bunlarin nasil uygulanacagi ile ilgili ve daha ¢ok misyon
degisikligini igeren stratejilerdir. Kurumsal stratejiler igletmenin tamamini
kapsamakta ve bir biitlin olarak kurumun tanimlanmasi ve stratejik is birimlerine
kaynak dagitiminin yapilmasiyla ilgilenmekte ve fonksiyonel birim politikalari, yeni
yatirim kararlar1 ve isletmenin {irlin/pazar stratejilerini igermektedir (Ulgen ve Mirze,

2004:222).
1.4.1.4. Fonksiyonel Stratejiler

Bu strateji ise, isletme ig¢indeki fonksiyonel boliimlere ait kararlardan meydana gelir.
Bunlara taktik adi da verilebilir. Daha ¢ok kullanilan kaynaklarin verimliliginin
arttirtlmasina yoneliktir. Bu seviyedeki strateji, bir fonksiyon igindeki faaliyetlerin
koordinasyonunu saglar ve daha ¢ok uygulamaya yakin bir karar kuralidir. Rekabet
istiinliigii ve sinerji, bu seviyede iki onemli strateji 68esi olarak ortaya ¢ikar ( Dinger,
ve Fidan, 1996:221). Fonksiyonel stratejiler orgiit igindeki her fonksiyon igin
olusturulabilir. Bununla birlikte, orgiitteki fonksiyonel birimler genellikle pazarlama,
finans, iiretim, personel ve arastirma gelistirme olarak smiflandirilmaktadir (Ergin,

1997: 59).

1.4.1.5. Odaklanma Stratejisi
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Odaklanma, miisterilerin ayirt edici tercih veya ihtiyaglari oldugu yerde bir pazar nisi
se¢mekle baslar. Nis; yer olarak benzersizlik, tirtinii kullanmada 6zellesen ihtiyaglar
veya sadece nis iiyelerine ¢ekici gelen belirli iiriin 6zellikleri seklinde tanimlanabilir.
Diisiik maliyetle pazarimi biiylitmek isteyen bir rakibin iistesinden gelmek igin
odaklanma stratejisi gelistirmek yaygmn bir tekniktir. Maliyet avantajinin ve
odaklanmay1 birlikte elde etmek ise bir firmanin miisteri tabaninin iyi tanimlanmis
pazar/miisteri dilimiyle siirlayarak diisiik maliyetlerle ¢alismanin yolunu buldugu

zaman basarili olacaktir (Barutgugil, 2013:265).

Iki ana rekabet stratejisi olan maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin belirli ve
dar bir yelpazede uygulanmasidir. Odaklanan isletme, pazarin sadece belli bir
kesimine hizmet etmeyi seger. Isletmeler pazar platformunu su sekilde daraltabilirler

(Ulgen ve Mirze, 2004:260):

v" Pazari cografi olarak bolimlendirebilirler,
v" Farkli miisteri istek ve beklentilerine gore pazar daraltabilirler,

v" Farkli 6zelliklere sahip mal ve hizmet {iretimi ile yeni bir pazar yaratabilirler.

Odaklanmis maliyet liderligi stratejisi

Isletmeler belirli miisteri grubuna odaklanmis olarak, maliyet liderligi stratejisi
uygulayabilirler. Tiim pazara hitap eden maliyet liderinin pazarin belli bir bolgesine
hizmet ederken gerekenden daha fazla bir maliyete katlanmak zorunda olmasi

durumunda faydali olacak bir stratejidir (Ozgiir, 2007:43).
Odaklanmis farklilastirma stratejisi

Isletmeler farklilastirma stratejisini belirli miisteri grubuna odaklanmis olarak dar bir
pazarda uygulayabilirler. Pazarin genelinde deger verilen 6zellikli iirlinlerden ziyade
sadece belli bir kesimin 6zel ihtiyaglarina odaklanilmasidir. Isletmelerin, ana rekabet
stratejilerini veya odaklanmig stratejileri ayni anda veya birbirine yakin araliklarla
uyguladig1 durumlarda birlesik rekabet stratejileri s6z konusu olmaktadir (Ozgiir,

2007:44).
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1.4.1.6. Rekabet Stratejileri

Benzer ya da ayni {iriinii ireten igletmelerin aynmi pazarda iirlinlerini sunmaya
caligmalar1 rekabeti olusturur. Rekabet stratejisinde amag; isletme i¢in pazardaki en
uygun alani belirlemek ve pazar paymi korumaktir. Bir sirketin stratejisi diger bir
sirketin {riinlerine olan talebi etkiliyorsa, iki firma arasinda rekabet s6z konusudur
(Luffman ve digerleri, 2000: 38). Zamaninda rakiplerini ve onlarin durumlarini
diizenli ve sistematik bir bigimde analiz eden isletmelerin sayilar1 ¢ok azdir. Halbuki
rekabet boyutunu ya da analizini dikkate almayan bir stratejik model eksik
kalmaktadir (Eren, 2000:143). Bu nedenle isletmeler rakiplerin durumundaki

degisimleri izlemelidirler.

Baglica birinci korku ikame tirlinleridir. Birinin tam alternatifi olabilecek {irtinlerde,
bu durumda da satilan iirliniin yaninda art1 bir hizmet vererek herhangi bir igletme
kendini digerlerinden ayirabilir. Ayrica miisteriler ve arz eden iireticiler de isletme

iizerinde etki yaparlar (Luffman ve digerleri, 2000:40)

Rekabet stratejisinin hedefi, sektorden kaynaklanan etkilerin en az zarar verecek
pozisyona getirilmesidir. Isletmeler cevresel analizlerini siirdiirerek degisimleri
rakiplerinden 6nce gergeklestirerek listiinliik saglayabilirler. Bunun ilk basamagi ise
pazarin ve rakiplerin taninmasidir. Bu sekilde isletme rekabet stratejisini daha net

ortaya koyacaktir (Akgemci, 2008:1799

Porter tarafindan rekabet stratejisinin temeli olarak tanimlanan rekabet avantajini elde
edebilmek i¢in isletmeler, yenilik yaratmak, kaliteyi artirmak ve maliyetleri azaltmak

yoluna gitmektedirler (Akgemci, 2008:181).

Is yonetim stratejileri ya da is birimi stratejileri de denilen rekabet stratejileri isletme
yoneticilerine 0Ozellikle rekabetci hareket edebilme konusunda ve dis cevreleri
hakkinda bir diisiinceye varma hususunda bir ¢erceve sunmaktadir. Eger isletmeler
faaliyette bulunduklar1 sektor tarafindan sekillendirilen rekabetci gliclerini
kavramazlarsa ve acgik ve etkili bir sekilde rekabet¢i bir yanit veremezlerse

basarilarini sansa birakmis olurlar. (Barutgugil, 2013:269).

1.4.1.7. Maliyet Liderligi Stratejisi
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Maliyet liderligi stratejisi tirtinlere karsi fiyat hassasiyeti olan miisteriler i¢in birim
basina maliyeti ¢ok diisiik olan standart {iriinler tiretmeyi ifade eder. Maliyet liderligi
maliyet ile ilgili bazi unsurlardan etkilenir. Ornegin, firma biiyiikliikleri, &lgek
ekonomilerinin kullanilmasi, 6grenme ve tecriibe egrilerinin etkileri, kapasite
kullanim oranlari, tedarik¢i ve dagiticilar ile olan baglantilar, 6l¢ekten bagimsiz
teknolojik avantajlar, organizasyonda maliyetlerin ve bilginin paylagilma derecesi,
eski triinlerin iyilestirilmesi ya da yeni {riinlerin gelistirilmesi ile ilgili AR-GE
maliyetleri, is¢ilik maliyetleri, vergi oranlari, enerji harcamalar1 ve dagitim

maliyetleri gibi (Bakan ve Paksoy, 2013: 4360).

Sektoriin diisiik maliyetli iiretici olma stratejisinin zor yani, fiyat yoniinden duyarl
olan bircok alicidan olusan bir pazarda ¢aligmaktir. Bu stratejinin amaci, rakipler
iizerinde maliyetlere dayal1 bir baski olusturmak ve daha sonra bu diisiik maliyetlerle
diger rakipleri pazardan ¢ikmaya zorlamaktir. Nihai amag, pazar pay1 kazanmak ya da
mevcut pazar fiyatinda daha yiliksek kar oranlartyla calismaktir. Maliyet iistiinliigii,
yalnizca yliksek satis miktarlart i¢in daha diisik fiyatlarla pazara giren rakipler
olmadig: stirece kabul edilebilir bir karlilik saglamaktadir. Diigiik maliyetli liderligin
kazanilmas: tipik olarak diisiik maliyetli rekabetgilerle birlikte yasamak anlamina
gelir. Diigiik maliyet, firmanin {rtinlerinin misteri igin g¢ekiciligini stirekli olarak

koruyacagi ek cabalar1 da gerektirecektir (Barutgugil, 2013:257).

Porter'a gore maliyet liderligi stratejisi, isletmenin endiistride en diisiik maliyetli
iretici olmak amaciyla, faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle liretmesi ve
tirtinlerini sektordeki ortalama fiyatlarla satarak ortalamanin {izerinde getiri elde

etmesine yoneliktir (Eren, 2005:32).
1.4.1.8. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi fiyatlara kars1 hassas olmayan miisteriler i¢in biitiin
endiistride benzersiz mal ve hizmetler iiretmeyi ifade eder. Porter (1980)
farklilagtirma stratejisini tip 3 olarak adlandirmistir. Farklilastirma stratejisi fiyat
farklilagtirmas1 (diislik fiyat), imaj farklilastirmasi, destek/hizmet farklilastirmasi
(kredili satis, 24 saat dagitim hizmeti, vb.), kalite farklilastirmasi (glivenirlilik,

dayanaklilik, performans, vb.), tasarim farklilastirmasi (bilinen teknolojiden farkli bir
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teknoloji  kullanmak) vya da farklilastirma yapmamak sekillerinde olabilir.
Farklilastirma stratejisi satin alicilarin tercih ve ihtiyaglarinin detayli bir sekilde
incelenmesinden sonra kullanilmalidir. Bu stratejinin bagarili olmasi firmanin
irlinlerinin yiiksek fiyattan satmasina imkan vermekte ve ayni zamanda miisteri
sadakatinin yaratilmasina da neden olmaktadir. Mamafih, {rlniin ayirt edici
ozelliklerinin miisteriler tarafindan yiliksek fiyatinin hakli ¢ikaracak sekilde yeterince
degerli bulunmamasi durumun da bir risk olarak ortaya ¢ikabilir. Bu durumda maliyet
liderligi stratejisi farklilastirma stratejisine {stiin  gelecektir. Farklilagtirma
stratejisinin bir diger riski ise liriindeki farkli 6zelliklerin rakipler tarafindan cabuk bir
sekilde kopya edilmesi durumudur. Bu nedenle firmalar iiriinlerindeki emsalsiz
ozelliklerin rakipler tarafindan ucuz ve kolayca taklit edilmesini onleyici tedbirler
almalidirlar. Bu tedbirler iiriine farklilig1 saglayan 6zelliklerin zaman alici, maliyetli
ve kiilfetli olmasini liizumlu kilar. Boylece rakipler iiriiniin 6zelliklerini kolay ve

cabuk bir sekilde taklit edemez (Bakan ve Paksoy, 2013:431).

Farklilagtirma stratejisinin hedefi, essiz ve farkli olmanin maliyetini asan yiliksek bir
fiyata misteri bulmaktir. Bu amagla isletmeler, isletmenin deger yaratan tiim
faaliyetlerinde farklilagtirma yaparak miisteri nezdindeki imajlarini iyilestirmeye
caligmak, miisterilere satis esnasinda ve sonrasinda cesitli kolayliklar saglamak,
driintin kalitesini arttirmak ve {irliniin tasariminda bazi degisiklikler yapmak gibi
yollarla bu stratejide basarili olmaya calisirlar. Maliyet liderligi ve farklilagtirma
stratejilerinin siklikla birbirini karsilikli dislayan ozelliklere sahip oldugu goriliir

(Ganiev, Newson, 2003:362).
1.4.1.9. Cekilme Stratejisi

Cekilme stratejileri, isletmelerin iist diizey yonetimlerinin sorumlulugunda ve fiist
diizeyde uygulanan diger bir stratejidir. Baz1 yazarlar tarafindan “tasarruf’, “tecrit
etme (ayirma)”’, “etrafina bakma”, “gerileme” gibi isimlerle de anilan ¢ekilme

stratejileri genel olarak isletmenin kii¢lilme ve daralma yonelimli stratejileridir.

Cekilme stratejileri, isletmenin genel performansini artirmak amaciyla misteri

gruplarini, miisteri fonksiyonlarin1 ya da alternatif teknolojileri tek tek veya birlikte
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degerlendirerek, faaliyetlerini 6nemli 6l¢iide azaltma ya da is kapasitesinin bir ya da

daha fazla bolimiinii ortadan kaldirmay1 amagladig stratejilerdir (Kazmi, 2002:168).

Cekilme stratejileri ile isletmenin mevcut islerinden bazilarinin veya tamaminin terk
edilmesi s6z konusu oldugundan gerek isletmenin dis g¢evresi gerekse isletme

yoneticileri tarafindan olumsuz olarak degerlendirilmektedir.

Ancak yine de isletmenin st diizey yonetimi, isletme faaliyetlerinin iyi durumda
olmamasi, isletmenin biiyiime ve gelisme stratejileri izlemesine ragmen amaglarina
ulasamamasi ve isletme basarisin1 ve satislarini artirmak igin hissedarlarinin,
miisterilerinin veya diger yakin ¢evre unsurlarinin baskisi nedeniyle bu stratejileri

uygulamak zorunda kalmaktadirlar (Eren, 2005:95).
1.4.1.10. Cesitlendirme Stratejisi

Cesitlendirme stratejileri, isletmelerin riskleri dagitmak veya talep biiylimesi sona
eren pazarlar1 yenilemek gibi degisik sebeplerle bagvurduklari kurumsal stratejilerdir.
Chandler’1n stratejileri tasnifinde, iiriin ¢esitlendirme adiyla bahsi gecen bu stratejik
acilim, mevcut pazar olgunlasinca ya da satiglar diislise gecmeye baslayinca,
isletmelerin sahip olduklar1 fiziksel, insani ve mali kaynaklarimi yeni islerde

kullanmak {izere kaydirmalari olarak tarif edilmistir. (Barutgugil, 2013:268).

Cesitlendirme stratejisi, yeni is alanlarina girmek ve oradaki firsatlardan yararlanarak
ortalamanin iizerinde getiri elde etmek isteyen isletmelerde uygulanan bir stratejidir.
Isletmelerde gesitlendirme stratejisi, farkli boyutlarda uygulanabilir (Ulgen ve Mirze,
2004:227):

Tek is stratejisi; portfoyde tek bir isletmenin bulundugu ve isletmenin toplam

satiglarinin %95’inden fazlasinin bu isletmece yapildig: stratejidir.

Hakim is stratejisi; isletme biinyesinde birka¢ degisik is yatirmrminin bulundugu ancak
bunlardan sadece birinin tek basina isletmenin toplam satislarinin %70- %94’iini

yaptig1 stratejidir.

Ilgili cesitlendirme stratejisi; tek basma hi¢ bir is alaninda yapilan satislar toplam
satislarin %70’ine ulasamaz ve yatirim alanlar1 arasinda bir biitiin olarak yakin

benzerlikler ve faaliyet baglar1 vardir.
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llgisiz cesitlendirme stratejisi; toplam satislarin %30’undan fazlasi isletmenin orijinal

yetenek ve becerilerine yakinligi olmayan yeni yatirim alanlarindan gelmektedir.

IKiNCi BOLUM

TEKSTIL SEKTORUNUN GELISiMi VE DURUMU

2.1. TEKSTIL SEKTORUNUN TANIMI

Pamuk ipligi, yiin ipligi, pamuklu ve yiinlii dokuma, suni-sentetik, ipekli dokuma ve
trikotaj (6rme) sanayini iceren tekstil sektoriinlin son asamasini konfeksiyon ( hazir
giyim) olusturmaktadir. Teknolojideki ve tiiketici taleplerindeki gelismeler tekstil
driinlerinin, dolayist ile sektoriin kapsamini da genisletmistir. Sektor, kullandig:
hammaddeler ve islem 6zellikleri bakimindan ‘’hafif endiistri” anlamina gelmektedir.
Uretim a samalar1 ve kullanilan makinelerin gesitliligi, {iretim hizinimn diisiikliigii gibi
nedenlerle emek — yogun bir sanayi dali olarak tanimlanan tekstil sektorii son yillarda
sanayide goriilen 6nemli yapisal degisiklikler sonucu sermaye —yogun bir sanayi dali
haline déniismiistiir. Imalat sanayinde tiiketim mallar1 igerisinde yer alan sektdr,
imalat sanayi simiflandirmalarinda kullanilan sistemlere gore ¢esitli sekillerde
gruplandirilmaktadir. Ginliik yasamimizin her asamasinda, yatak Ortiisiinden
perdeye, havludan ise giderken giydigimiz giysilere kadar tekstil yasamimizin
vazgecilmez bir parcasi haline gelmistir. Bu cesitlilik, tekstil sektoriinlin gesitli
siireclerinin olusmasina neden olmustur. Uluslararasi ticaret siniflandirmasinda tekstil
sektorii 3 temel bashik adi altinda incelenmektedir. Bunlar; 1. Tekstil elyaflar1 ve

bunlarin atiklarini igeren bir grup, 2. Tekstil ipligi, dokuma, mensucat ve ilgili

81



iirlinleri iceren bir grup, 3. Konfeksiyon (Hazir Giyim) ve aksesuarlarini igeren bir

diger gruptur (Orkun, 2007:75).

2.2. TURK TEKSTIL SEKTORUNUN TARIHSEL SURECI

Tekstil iiretimi, insanoglunun giyinme ihtiyaci olmasindan beri vardir. Ilerleyen
zamanlarda hizli bir gelisim gosteren bu iiretim kolu bir sanayi dali haline gelmeye
baslamistir. Kii¢lik birimlerden olusan bu sektor, zaman igerisinde ihtiyaci kargilamis
ve talebe uygun olarak da biiyliime gostererek biiyiik bir sanayi dali haline gelmistir.
Hizl bir gelisim siireci i¢ine girmis olan tekstil sektorii 18. yy’da siyasi bunalimlarin
ve kapitiilasyonlarin etkisi ile gerilemistir. Avrupa’da liretimin makine ile yapilmaya
baglanmasi ve Tiirk sanayisinin buna ayak uyduramamasi nedeniyle sektor

Avrupa’dan makine ithal eder duruma gelmistir. (Aras, 2004: 13)

Osmanli Devletinde, sermaye birikiminin sanayilesme siirecine zemin hazirlayacak
bir diizeye ula samamasi yaninda, teknik bilgi ve becerinin de ¢ok smirli olmasi,
Osmanl’ da sanayilesmenin devlet Onciiliiglinde gergeklestirilmesini zorunlu

kilmistir.

Osmanli déneminde Saray’in ve Ordu’nun ihtiyaglarinin karsilanmasina yonelik
olarak devlet tarafindan kurulan ve 6zellikle dokuma ve deri sektorlerinde yogunlasan
Feshane (Defterdar), Basmahane (Bakirkdy), Hereke ve Beykoz Fabrikalar1 dogrudan
dogruya birer Kamu Isletmesi olarak faaliyet gostermislerdir. Osmanlmin bu mirasi
Cumbhuriyet Tiirkiye’ sine de intikal etmistir. Sanayilesme hareketimizin, milli ihtiyag
ve menfaatlerimizin verimli bir sekilde ve ahenkli olarak yiiriitilmesi, kurulan
isletmelere kalifiye eleman yetistirilmesi, devlet sermayesiyle kurulan biitiin
isletmelerin etiit ve planlarinin hazirlanmasi ve yonetimi, kurulmus ve kurulacak sinai
isletmelere kredi agmak ve memleketimizde sanayi Onciiliigiinii yapmak iizere
kurulan Siimerbank; kurulu sunda devraldigi fabrikalarin yani sira, I. Bes yillik
Sanayi Plant doneminden baglayarak bugiine kadar bircok simai isletmenin
kurulusunu iistlenmis, sermayelerinin % 50’ sinden fazlasi Stimerbank’ a ait olan

bircok Istiraki de biinyesine dahil etmistir (Giiler, 1998:3).

82



Tekstil sektoriine 1962 — 1972 doneminde biiyiikk yatirimlar yapilmis ve tekstilin
ilerleyen zamanlarda &nemli bir sanayi kolu olacagi diisiiniilmiistiir. Ilk defa bu
tarihlerde tekstil ihracati baslamistir. Planli donemde yapilan yatirimlar sektoriin
gelismesine yardimci olmakla birlikte, Tiirk tekstil sektorii yatirim patlamasin1 1970
ve 1980’1li yillarda gergeklestirmistir. Tirkiye 80°li yillarin basinda daha ¢ok iplik,
elyaf, kumas vb. tekstil mamulleri ihrag ederken, 90’l1 yillarda ihracatta
konfeksiyonun agirligi artmistir. Sektér, 1980-1984 doneminde tekstil ve
konfeksiyon ihracatina yonelik, 1985-1999 déneminde ise konfeksiyon ihracatina

yonelik olarak biiytimiistiir (Aras, 2004: 77)

Tekstil sektoriimiiz 1980’lerden 1990°11 yillara gelene kadar siirekli bir artis
gostermis, yasanan yiiksek enflasyon nedeni ile tekstilde bir zayiflama siirecine
girmistir. Fakat bu a¢igimiz konfeksiyon ile giderilmistir. Bu da Tiirkiye’nin artik bir
konfeksiyon iiretim yeri oldugunu gostermektedir. Tekstil sektoriinde de Tiirkiye’nin
disa bagiml bir iilke konumunda oldugu goriilmektedir. Hammaddesinden makineye
kadar her sey disaridan ithal edilmektedir. Bu acik konfeksiyon iiretimi ile kapatilmis
ve Tirkiye’nin bir fason iiretim merkezi olmasini saglamistir. 2000’11 yillardan sonra
tekstil sektorii tekrardan ihracatta ataga kalkmistir. Bunun en biiyiik sebeplerinden
biri de TL’nin yabanci para karsisinda deger kaybetmesi ve ihracatin artmig
olmasidir. Sektorii ayakta tutan konfeksiyon tiretimi, neredeyse her donem, bir 6nceki

doneme gore artis saglamistir (Orkun, 2007:75).

Tekstilin en 6nemli hammaddesi olan pamugun iiretiminde, Tiirkiye’nin diinyada 6.
biiyiik iiretici durumunda olmasi sektdriin en Onemli avantajlarindan olmustur.
Tiirkiye diinya pamuk tiretiminin yaklasik %4,3’iinii gerceklestirmektedir. Sektoriin
gelisiminde, hammaddeyi tireten lilke olmanin 6nemi agiktir. Bunun yani sira; isgiicii
maliyetinin diisiik olmasi, emek-yogun olarak tanimlanan sektoriin gelisimini

desteklemis ve sektor onemli bir gelisme kaydetmistir (Aras, 2004: 77)
2.3. ALT SEKTORLERIN DURUMU

Tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin Tiirk ekonomisine katkis1 higte kiigiimsenmeyecek
bir diizeydedir. Sanayi iiretiminin % 9’unu ve ihracatimizin da %28’ini tekstil ve

konfeksiyon sektorii karsilamaktadir. Bu oranlar tekstilde %8 ve konfeksiyonda da
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%20 olarak gercgeklestirilmistir. Ayrica sektoriimiiz, diinyada konfeksiyon ihracatinin
%3,4’tinti, tekstilde de ihracatin %?2,7’sini ger¢eklestirmektedir. Tekstil ve
konfeksiyon sektorii kayitli istihdamin %11’ini ve kayit dist istthdaminda % 25’ini
saglamaktadir. Bu da calisan sayisinin ve sektoriin {lilke ekonomisi i¢in ne kadar

onemli oldugunu gostermektedir.

Tiirk Tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin cogunlugunu KOBI (Kiigiik ve Orta Olgekli
Isletmeler)’ler olusturmaktadir. Biiyiik 6lgekli firma sayist az olmasma ragmen
burada ¢ali san kisi sayisi fazladir. Sektér emek-yogun bir sektdr durumundadir.
Tiirkiye’de daha ¢ok fason iiretim gerceklestirilmektedir. Kendi markasini yaratmis
firma sayis1 ¢ok azdir. Tiirkiye, fason iiretim yaparak, Avrupa’nin ve diinyanin en
onemli markalarimin tiretimini gerceklestirerek pazarda onemli bir yerdedir (Aras,

2006:63)
2.3.1. Pamuklu Sektorii

Tiirkiye’nin 6nde gelen pamuk iireticisi iilkeler arasinda olmasi, pamuklu sistem
driinleri konusunda da agirhigin bu yonde olmasina neden olmustur. Tirkiye'de
iretilen kumaslarin ¢ok biiyiikk bir kismini pamuklu ve suni-sentetik dokuma

kumasglar olusturmaktadir.

Tirkiye’nin tekstil sektoriinde gosterdigi onemli gelismenin temelinde 6nemli bir
pamuk {ireticisi olmasi yatmaktadir. Tekstil sektoriinde iretim baglangigta sadece
pamuga dayali olarak baglamis, ardindan suni ve sentetik lif iiretimi gelismistir.
Pamuk, tekstil sektoriiniin temel girdisi ve yliksek katma deger saglayan bir

hammaddedir.

Pamuklu sektorii, hammadde ihtiyacinin biiyiikk bir bolimiinii  yurtiginden
karsilamaktadir. Tiirkiye, diinyanin sayili pamuk ireticilerinden biridir. Diger
taraftan, Tirkiye'de iretilen tekstillerin biiylik ¢ogunlugunu pamuklu {iriinlerin
olusturmasi, i¢ iiretimin ihtiyaci karsilayamamasina yol agmistir. Bu nedenle Tiirkiye

net pamuk ithalat¢ist durumuna gelmistir.

Asagidaki tabloda da goriildiigli gibi diinya pamuk iireticisi iilkeler arasinda 6. sirada
yer alan Tiirkiye’nin, diinya pamuk iiretiminin énemli bir kismini karsilamaktadir.

Diinyadaki pamuk ekim alanlarinin % 1.8’i Tirkiye’de bulunmaktadir. 700 bin
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hektarlik bir ekim alanina sahip olan iilkemiz 900 bin tona yakin pamuk iiretmektedir.

Pamuk dretiminin

istthdama

katkisi

6 milyon

civarindadir

(http://www.turkexport.net/trehber/oku.php?trehber no=126&grup no=25&bs no=8

1).

Tablo 3. Bashca Ulkelerde Pamuk Ekim Alanlar1 ve Uretim Durumu

Ulkeler Ekim Uretim Verim
Diinya 32,374,09 56,969,04 176
Cin 4,500,000 15,600,00 347
Amerika 4,879,750 10,100,00 207
Hindistan 8,390,000 6,300,000 75
Pakistan 3,000,000 5,455,000 181
Ozbekista 1,393,000 2,856,000 205
Tiirkiye 711,000 2,489,000 350
Brezilya 717,160 2,200,143 307
Turkmeni 750,000 713,700 95
Avustraly 145,000 628,000 433
Yunanista 365,000 1,300,000 356

Kaynak : Aras, G.,2006, ’ Avrupa Birligi ve Diinya Pazarlarina Uyum Ac¢isindan Tiirk Tekstil ve

Konfeksiyon Sektdriiniin Rekabet Yetenegi’’, Mart Matbaasi, Istanbul, s.65.
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Tiirkiye’de pamuk 1998 yilindan itibaren her yil prim ile desteklenmektedir. Uretimin
prim ile desteklenmesine ve tiiketimde talep artisi olmasina ragmen pamuk tiretimi
giderek diismekte ve dreticilerin alternatif iirin arayigina girdigi goriilmektedir.
Bunun temel sebepleri ise diinya piyasalarinda pamugun ucuz olmasi ve Gimrik
Birliginden dolayr pamukta herhangi bir koruma uygulamasinin yapilmamasi,
ABD’nin uyguladigr diisiik faizli ucuz GSM kredileri ile ithal pamugun daha cazip
hale gelmesidir. Diinya pamuk fiyatlarinin olusumunda, {iretim miktarlarindaki
gelismelerin yani sira, ayni zamanda iretimde lider durumda olan iilkelerin
politikalar1 da belirleyici olmaktadir. Ozellikle son yillarda diinya piyasalarinda
pamuk fiyatlarmin diisilk olmasinin sebebi, uygulanan desteklemelerdir. Ayrica,
yasanan krizin sonucu olarak Cin’in ihracata yonelmesi de pamuk fiyatlarinin
diismesine neden olmustur. Tiirkiye’de ise pamuk, prim ile desteklenmekte, ancak
prim yeterli diizeyde ve zamaninda verilmedigi i¢in {iretimi tesvik etmekten uzak
kalmaktadir. Pamuk iiretiminin miktarini, verimliligi ve kalitesini arttirmak i¢in
iretim girdilerinin optimum kullanimi ile maliyetin azaltilmasi, iiretimde teknoloji
kullaniminin yayginlagtirilmasi, tireticinin bilinglendirilmesi ve tesvikler biiyiik 6nem

tagimaktadir (Aras, 2006:95).

1990’Ih yillara kadar kendi kendine yeten Tiirk pamuk iiretimi ve tiikketimi 90’l
yillardan sonra tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin iyice gelismesinden ve de
hiikiimetin ithalat vergilerini azaltmasindan sonra, Tiirkiye pamukta net ithalatci
durumuna gec¢mistir. Devletin gereken tesvikleri ve destekleyici 6nlemleri almamast,
ileride pamuk iiretiminin daha da diismesine ve iilke olarak da iyice disa bagimli bir
pamuk ithalat¢is1 olmasina neden olacaktir. Tiirkiye, sektoriin en 6nemli hammaddesi
olan pamugun kontroliinii baska iilkelere kaptirirsa, maliyetleri etkilemek Tiirkiye nin
kontrolii disinda olacaktir. Bu da tekstil ve konfeksiyon sektoriinde Tiirkiye nin
gliciinii daha da azaltacaktir. Sektorde ileriki donemlerde, iiretim maliyetlerinin daha

da ytikselecegi diisiiniilmektedir.

Son 10 yildan beri iilkenin tekstil {iretiminin hammaddesi olan pamugun talebi,
iiretim ile degil ithalat ile karsilanmaktadir. Izmir Ticaret Borsasi’nin verilerine gore
2004- 2005 sezonunda pamuk ithalatt 748 bin tona ulasmistir. Pamuk ithalatina

Odenen doviz ise 883 milyon dolar olmustur. Bunlar goriilmesine ragmen Tiirkiye,
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pamuk iiretiminin diislisine kars1 bir tedbir almamaktadir. Ege’deki ve Akdeniz’deki
iiretici, Uiretimini pamuk yerine misir, hububat, sebze ve yagli tohumlara yoneltmistir.

Bu diisiis en ¢ok Ege Bolgesi’nden kaynaklanmaktadir (Uriin raporlari, 2004)

ABD’nin yaklagik 27 bin iireticisine verdigi yillik 4 milyar dolarlik devlet destegi ve
Avrupa Birligi’nin Yunanistan’a verdigi destekler Tiirkiye’yi de c¢ok olumsuz
etkilemektedir. Son 10 yi1lda GSM kredisi ve diger ihracat destekleri ile pamuk ihrag
eden Amerika, yerli iretimin gerilemesinde de en Onemli faktorlerden birisidir.
Tiirkiye’nin 750 bin tona yaklasan pamuk ithalatinin %60 ‘1 Amerika’dan
karsilanmaktadir. %22’si ise Avrupa Birligi’nden ciddi destekler alan Yunanistan’dan
karsilanmaktadir. Amerika ve Yunanistan’in devlet destekli pamugu karsisinda
rekabet edemeyen Tiirk ciftcisi, pamuktan para kazanamadigi icin alternatif lirlinlere
yonelmektedir. 2005 yilinda da bir nceki yila gére pamuk fiyatlarinda ciddi gerileme
olmustur. Cukobirlik 2004 iiriinii pamugun kilosunu 85 kurustan alirken, 2005
pamugu icin 45 kuru § avans fiyat aciklamis ve daha sonrada 19 kuru s arttirarak 55
kurusa yiikseltmistir. Pamuktaki bu fiyat diisiislinii 6nlemek ve iliretimden kagisi
durdurmak i¢in hitkiimetin verecegi destekleme primi de zamaninda 6denmedigi i¢in

istenilen basar1 saglanamamustir (Aras, 2006:87)

Bugiine kadar pamuga alternatif olarak goriilen misir, ay¢icegi, bugday ve domates
gibi iiriinlerde de 2005°te biiyiik olumsuzluklar yasanmasi nedeniyle {ireticinin
yeniden pamuga yonelmesi beklenebilir. Ancak uzun vadede pamuk iiretiminin
arttirtlmasi, ithalatin agag ¢ekilmesi sadece Tiirkiye’nin i¢ piyasada alacagi onlemler
yeterli olmayacaktir. Diinyada da piyasalarin isleyebilmesi i¢in Amerika ve Avrupa

Birliginin haksiz rekabete neden olan pamuk desteklerini de kaldirmasi

gerekmektedir (http://www.tekstilisveren.org/)
2.3.2. Pamuk Ipligi

Pamuk ipligi {iretim siireci teknolojik olarak balyalanmis pamugun agilmasi,
hazirlanmasi, daha sonra da egilerek ipligin bobinlesmesi siirecinden olugmaktadir.
Pamuk ipligi sektoriinde ring (bilezik) ve open — end (acik- ug¢) olmak tizere iki

sistem bulunmaktadir. Ring sistemi de kendi i¢inde iki sisteme ayrilmaktadir. Bunlar
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kisa elyaf ve uzun elyaftir. Kisa elyaf pamuklu i¢in, uzun elyaf sistemi ise yiinlii i¢in

kullanilir (http://www.aeri.org.tr/bakis 1/pamuk%20ipligi.pdf)

Ik donemlerden beri pamuk iireticisi olan Tiirkiye’nin, pamuk ipligi sektdriinde
agirhg artmistir. Ozel sektdriin bu alana girmesi neredeyse 30 yil sonra olmustur.
Ozel sektoriinde iplik sektdriine girmesi ile pamuk ipligi iireten firma say1s1 artmis ve

sektor onemli bir konuma gelmistir.

Pamuk ipligi liretiminde yillar itibariyle durum su sekildedir; 1995 yilina kadar
iretim talebi karsilayamazken, 1996 yilindan sonra {iretim talebin iizerinde
gerceklesmeye baslamistir. 1993- 1998 yillar1 arasinda kapasite oran1 %71 artarken
ayn1 donemde iiretimde % 69 oraninda artis gostermistir. Fakat sonraki yillarda,
iiretim kapasitesi de iiretim de azalmaya baslamistir. Bu kadar hareketli olan pamuk
ipligi tretimi sektoriiniin zaman iginde zayiflamasmnin en Onemli iki nedeni
bulunmaktadir. Bunlardan biri; Asya lilkelerinden ucuz pamugun ithal edilmesi, bir
digeri de AB’nin anti-damping vergisi uygulamasi olmustur. Zaten makine
bakimindan digsa bagimli olan Tiirkiye’nin boyle iki énemli konu ile karsi karsiya
kalmasi, iplik iiretim sektoriinii de derinden etkilemistir. Pamuk ipligi dis ticaretinde
Glimriik Birligi antlagmasi sonrasinda ¢ok onemli hareketlenmenin olacagi ve bu
antlasmanin olumlu sonuglar doguracag: diisliniilmekteydi. Fakat ihracatta beklenen

artis bir tiirlii gerceklesmemistir (Aras, 2004: 78)
2.3.3. Pamuk Dokuma

Egirme veya baska yollar ile iplik haline sokulabilir her cins hammaddeden imal
edilmis olan, oriilen veya bu sistemlerin disinda sadece elyafi birbirlerine degisik
metotlarla tutturarak bir biitiin meydana getirme yolu ile elde edilen her cins kuma s,
triko, dosemelik hali ve benzeri lriinler dokuma olarak tanimlanir. Gliniimiizde
herkes cesitli bicimde dokuma mamulii olan her iiriinii kullanmaktadir. Pamuklu
dokumada iki tiir tezgah kullanilmaktadir. Bunlar mekikli ve mekiksiz tezgahlardir.
Mekiksiz tezgahlarin tiretim kapasitesi, mekikli tezgahlara gore daha iyidir. Mekiksiz
dokuma tezgahlari, gelismis iilkelerde bilgisayar kontrolliidiir. Bu agidan da, zaman

ve i § giiciinden tasarruf saglamaktadirlar (http://www.tekstilisveren.org/)

2.3.4. Hazar Giyim ve Konfeksiyon Sektorii
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1980 yilindan sonra biiyiik bir gelisme kaydeden konfeksiyon sektoriimiiz, iilke
ekonomisine en fazla katkis1 olan sektér konumunda olmustur. Konfeksiyon
sektdriinde, biiyiik yatirimlara ihtiyag yoktur. Bir¢ok firma kiiciik atdlyeler seklinde
faaliyetlerini slirdirmektedirler. Genelde 15-35 kisilik calisma kapasitesine sahip
olan bu i1 s kolunda emek-yogun bir 6zellik s6z konusudur. Teknolojik yatirimlar bu
sektor kolunda pek fazla yoktur. Konfeksiyon sektorii, daha ¢ok ihracata yonelik
olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Tekstil sektoriinde, ihracatin en biiylik kismini

konfeksiyon sektorii karsilamaktadir (Aras, 2004: 78)

Hazir giyim sektorii, gerek ihracattaki yiiksek pay ile gerekse Tiirkiye ekonomisine
sagladig1 katma deger ile iilkede 6nemli bir yere sahiptir. Biitiin gelismekte olan
iilkelerde oldugu gibi iilke ekonomisine sagladigi katkisinin yaninda bir ¢ok kisiye de
is imkan1 saglamaktadir. Bu sektdrde yaklasik olarak iki buguk milyona yakin kisi
caligmakta ve dolayli olarak da on milyona yakin kisiye de isttihdam saglamaktadir.

Bunun yaninda diger sektorlerin de gelismesine katki sagladigini sdyleyebiliriz.

Yaratilan istthdamin yaninda devlete 6dedigi sigorta primleri ve vergiler ile de iilke
ekonomisinin  biiyiik  bir gelir kaynagimi  olusturmaktadir. Bu acidan
degerlendirdigimiz zaman, sektorde meydana gelebilecek bir sikint1 Tiirk ekonomi
dengesini ve Tiirk toplum yapisindaki dengede de olumsuz sonuglar doguracagini
sOyleyebiliriz. Bu nedenle bu sektoriin Tirkiye tarafindan g6z ardi edilmemesi
gerekmektedir. Gelecek giinlerde olusacak bir Cin tehdidi karsisinda devletin bazi
gerekli diizenlemeleri hazirlamasi gerekmektedir. Tiirkiye’de konfeksiyon sektoriinde
liretim, talebin ¢ok tlizerindedir. 1990 yilindan sonra ihracatta ¢ok yiiksek seviyelerde
bir artis gerceklesmeye baslamis ve sektor ihracat agirlikli olarak ¢alismaya
baslamistir
(http://www.turkexport.net/trehber/oku.php?trenber_no=126&grup_no=25&bs no=8
1).

Tiirk hazir giyim sektorii, diinyada altinct ve AB’ye mal sevk eden ikinci biiyiik
tedarik¢i durumundadir. Giintimiizde tahmini olarak 40.000’e yakin firma bu sektorde
faaliyette bulunmaktadir. Bu firmalarin neredeyse dortte biri aktif olarak ihracatci
durumdadir. Bu firmalarin %80’e yakin kismi1 da KOBI’lerden olusmakta olup

bunlarin biiyiik kismi1 da fason tiretim yapmaktadir.
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Tekstil ve hazir giyim sektorii, toplam ihracatimizin %34’{linii, genel ithalatin ise
%8’ini olusturmaktadir. 21.5 milyar dolarlik tiretim degeri ile bu sektoriin GSMH
icerisindeki pay1 % 10.7 civarinda, ayrica SSK’ya kayithi istihdaminda % 10.9’unu

olusturmaktadir.

Konfeksiyon alaninda ihracat agirlikli olarak, AB iilkeleri ve diger OECD ftilkelerine
yapilmaktadir. Tirkiye, AB pazarina cografi olarak yakin olma avantajin1 iyi
degerlendirmis durumdadir. ihracatta ikinci sirada AB iiyesi olmayan diger OECD
iilkeleri yer almaktadir. Son yillarda Orta Dogu tilkeleri de ihracattaki onemli

pazarlardan birisidir.

AB, Tiirk tekstil ve hazir giyim sektoriinii i¢in ana ihracat pazar1 konumundadir. AB
pazarini sirasi ile ABD, Dogu Avrupa iilkeleri, Orta Dogu ve Kuzey Afrika pazarlari
takip etmektedir. Tirkiye, AB’nin hem tekstil hem de hazir giyim agisindan ikinci

biiyiik ihracatci tilkesi konumunda bulunmaktadir (Orkun, 2007:75).

Sonraki yillarda maliyetlerin ylikselecegi ve is¢i maliyetleri bakimindan daha ucuz
olan Cin pazarmin Tirk konfeksiyon sektoriine biiyiikk bir darbe vuracag

diistiniilmektedir.

AB iilkeleri ile ticarette en biiyiik pazar, ayn1 zamanda toplam konfeksiyon pazarinin
% 35’ini olusturan Almanya pazaridir. Ardindan Ingiltere, Fransa ve Hollanda en
biliyiik AB pazarimi olusturmaktadir. AB {ilkeleri toplam ihracatinda 2000-2004
doneminde yaklasik %55 oraninda bir artis s6z konusudur. Almanya’nin ihracattaki
payt her donem artmakla birlikte, son yillarda AB f{ilkeleri ihracati toplami
icerisindeki pay1 azalis egilimi gostermektedir. 1995 yilinda Tiirkiye’nin AB-15’e
yonelik ihracati icinde Almanya’nin payr %65 iken, bu oran 2000 yilinda %51 e,
2003 yilinda %49’a ve 2004 yilinda ise % 39’a gerilemistir. AB iilkeleri i¢erisinde en
hizli ihracat artis1 olan iilke olarak Ingiltere dikkat cekmektedir. Ingiltere’ye yonelik
thracat 1995 yilinda Tirkiye’nin AB ihracatinin %8’1 oraninda iken, 2003 yilinda bu
oran %20’ye ve 2004 yilinda %21’¢ yiikselmistir. (Aras, 2004: 89)

AB ve ABD pazarinin Tiirkiye i¢in 6nemi ¢ok biiyliktiir. Bu pazarlarda meydana
gelebilecek olumsuz gelismeler, dolayli olarak hazir giyim sektoriinti ve Tiirkiye’yi

de etkileyecektir. Buna karsilik Tirkiye’nin 1990-1995 donemindeki ihracat artis1 %
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83.7 civarinda olmustur. 1995 yilindan 2002 yilina gelene kadar ihracatinda siirekli

bir artig olmus ve Cin’den sonra en biiyiik ikinci ihracatg1 lilke duruma gelmistir.

Donemler itibariyle miktar olarak en yiiksek artis seviyesini Cin gostermistir. 1990
yilindaki 9 milyar 669 milyonluk ihracat 2002 yilina gelindiginde 41 milyar 302
milyonluk seviyeye gelmistir. . (Aras, 2004: 89-90)

Genel olarak Tiirk hazir giyim sektoriinii degerlendirdigimizde karsimiza su sonug
cikmaktadir. Sektoriin diizenli isleyebilmesi i¢in gelistirilmis ve siirekli yenilenen bir
organizasyona sahip olmadigini, tilkedeki ekonomik ve politik istikrarin
saglanmamasi nedeniyle sektoriin ufak bir krizde bile hemen dar bogaza girdigini,
ihracat yonelik mevcut yapinin da kendini siirekli olarak degistirmesi gerektigini,
maliyetlerin iyi bir sekilde tespit edilmemesi vb. sebeplerden dolayir sikintiya
girecegini sOyleyebiliriz. Sektoriin sorunlari, tehditleri, firsatlari, zayif yonleri ve
giiclii yonleri bu tezin {igiincii boliimde yer alan Tiirk tekstil sektoriinlin SWOT

Analizi boliimiinde ayrintili olarak incelenecektir (Orkun, 2007:75).
2.3.5. Tekstil Terbiye Sektorii

Biiyiik 6l¢iide pamuklu alanma yonelik tekstil terbiyesi yapan yaklagik 400 firma
bulunmakta olup, bunlarin %47’si entegre isletmelerden, %37’si ise fason terbiye
isletmelerinden olusmaktadir. Pamuklu terbiye alaninda makinelerin %350’sinden
fazlas1 5 yasinda, %80’inden fazlasi ise 10 yasindan kiiciik yeni makinelerdir. Yiinli
terbiye sektoriinde ise, makinelerin yasi ortalama 15 olarak tahmin edilmektedir. Bu
sektorde 5-10 ya s aras1 makinelerin oram1 %350 civarindadir. 23 Sektorde, 1999 yili
itibariyle pamuklu agirlikli kurulu kuma s boya kapasitesi 906.000 ton/yil, 6rme
kuma s kapasitesi 509.000 ton/y1l, elyaf-tops, iplik boyama kapasitesi 29.000 ton/yil
ve baski1 kapasitesinin 304.000 ton/y1l oldugu tahmin edilmektedir. Sektorde 6zellikle
1991 yilindan sonra kurulan ¢ok sayida yeni isletme nedeniyle hizli bir kapasite artisi
gorilmiistiir. 1999 yilindaki kapasite 1992 yilina goére %83 artis goOstermistir.
Bununla birlikte, 1992 yilinda sektdrde %82 olan kapasite kullanimi 1999 yilinda
%62’ye diigmiistiir. Kriz nedeniyle kapatilan isletmeler dikkate alinirsa, diisiisiin

nedeni, kapasite kullanim1 %56’ya diisen fason {iretim yapan isletmelerde aranabilir.
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Terbiye sektoriinde ylinlii dokuma kumas terbiye kapasitesinin 70 milyon metre/yil
oldugu tahmin edilmektedir. Yiinli terbiye sektoriinde kapasite kullanim oram
yaklasik olarak %75-80 dolayindadir. isletmelerin énemli bir boliimii(%30), Corlu,
Cerkezkdy, Liileburgaz’da bulunmakta olup 6zellikle Trakya da bulunan isletmeler
orme kuma s agirliklidir. Terbiye sektoriine genel olarak bakildiginda, isletmelerin

yaklasik %70’inin Marmara Bolgesinde toplandig1 goriilmektedir (DPT, 2001: 52).

Maliyet yapilarina bakildiginda da; % 33’liikk kism1 Boya ve kimyasal maddeler,
%31°lik kismu ise is¢i — personel giderleri olusturmaktadir. Ozelikle son yillarda
finansman ve enerji maliyetleri de 6nemli artiglar gdstermistir. Tiirkiye’de KOBI
yapisinda ¢ok sayida tekstil terbiye makine imalatgis1 bulunmaktadir. Sektdr’ de
400’1 buytlik olgekli, 600’tide kiigiik olcekli olmak iizere 1000°e¢ yakin isletme
bulunmaktadir. Sektér 50-60 bin kisiye istihdam yaratirken iilke ekonomisine de 2
milyar dolar($)’ lik katma deger yaratmaktadir. Bu firmalarin fiyatlar1 rekabet
edebilir olup, buna karsilik kalite sorunlar1 bulunmaktadir. Taklit yolu ile iiretim
yapan bu isletmeler oniimiizdeki yillarda, sektoriin kalite arttirict yatirimlari sebebiyle
giic durumda kalacaklardir. Bu nedenle, konularinda ihtisaslasmis, Ar-Ge
departmanlarina sahip giiclii KOBI’ler desteklenmelidir. Sektdriin ihtiyact olan
modernizasyon ve yenileme yatirimlari i¢in yeterli miktarda, uzun vadeli ve diisiik

faizli kredi temin edilmelidir (Gtiler, 1998:17).
2.3.6. Keten- Kendir- Jiit Sektorii

Keten, kendir ve jiit kisa ve uzun elyaf sistemlerinde kullanilan bitkisel elyaflardir.
Keten elyafi, %100 olarak ve cesitli oranlarda viskon, poliester ve pamukla birlikte
iplik haline getirilmektedir. En fazla uygulanan karisim ise keten-pamuk karigimidir.
Keten karisimlart erkek ve bayan dis giyiminde kullanilmaktadir. Saf keten elyafin
kalin cinsi; ip, sicim, kinnap yapiminda, ince elyaf tiirii ise; dis giyim ve ev tekstili
tirtinlerinde kullanilmaktadir.

% 100 kendir elyafi, kamgarn ve strayhgarn sistemine benzeyen 6zel bir sistemde ip

haline getirilmektedir. Tiirkiye’de bu konuda iki fabrika bulunmaktadir. Kendir ipinin

kullanim alan1 ambalaj sanayidir.
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% 100 jiit elyafi, 6zel bir egirme sisteminde ip haline getirilmektedir. Tiirkiye’de bu
konuda iki fabrika bulunup bunlarin sadece biri faal durumundadir. Kullanim alani ip
ve kanavice halinde ambalaj sanayidir. Keten ve jiit elyafi tamamen ithal edilmekte,

kendir elyafinin biiyilik bir kismi ise Bati1 Karadeniz Bolgesi’nde yetismektedir.

Tekstil Sektoriinde, keten, kendir ve jiit elyaflarinin disinda yine bitkisel esasli olan
sisal elyafi da kullanilmaktadir. Bu elyaf, halat sanayinde kullanilmakta olup
tamamen ithal edilmektedir ve sadece bir fabrikada islenmektedir. Tekel’e ait,
Taskoprii’deki jiit fabrikasi iplik, dokuma ve konfeksiyon bdéliimlerini igeren tek

entegre tesisi bulunmaktadir.

Keten-kendir-jiit sektoriinde sinai  maliyetin  yaklagik  %70’ini  hammadde
olusturmaktadir. Ancak, kullanilan hammaddenin tipine, kalitesine ve satin alim

sartlarina gore bu oran +/- % 3 degisim gostermektedir.

Sektoriin dig piyasada en 6nemli rakipleri; Bulgaristan, Romanya, Yugoslavya, Misir

ve Banglades’tir.

Tiirkiye gerek keten, kendir, jiit iplik dis ticaretinde gerekse, keten, kendir, jiit
dokuma dis ticaretinde net ithalat¢1 konumundadir. Bu nedenle ihtiyaci olan {iriinlerin
biiytik bir kismini dis pazardan saglamak zorundadir
(http://www.turkexport.net/trehber/oku.php?trenber_no=126&grup_no=25&bs_no=8
1).

2.3.7.Yiinlii Sektori

Yiinlii sektorii 3 ana boliimden olusmaktadir. Bunlar; hammadde, iplik ve kumastir.
Ayrica iiretim sistemi agisindan da 3 boliimde incelenir. Kamgarn, strayhgarn ve yari

kamgarn iiretim sistemleridir.

Yiinlii sektoriinde en iyi durumda olan iilkeler, Cin, Avustralya, Tiirkiye, Yeni
Zelanda ve Hindistan’dir. Diinyada en fazla yiiniin {iretildigi Avustralya’da yiin
iretimi her gecen giin diislis gostermektedir. Yine ayni sekilde bu olumsuz gelismeler
Yeni Zelanda da yasanmaktadir. Bununla baglantili olarak ve diinyadaki iiretime
paralel olarak, Tiirkiye’de yiin iiretiminde talebi karsilayacak diizeyde bir artis s6z
konusu olmamustir. Uretim ve talep arasindaki fark yillar itibariyle giderek agilmistir.

Cin yiinli sektoriinde iyi bir artis gostermistir. Cin’in, yiinlii sektoriinde iyi bir
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duruma gelmesinin en énemli sebebi; iiretim proseslerindeki teknolojik gelismelerin
ve dlretim bilgi becerisindeki hizli ilerlemeler ile, ince mikronlu {iriinlerin

iiretilebiliyor olmasindan kaynaklanmaktadir.

Yiinlii sistemde, iiretim hacminin yaklagik 200.000 ton/yil kapasite oldugu tahmin
edilmektedir. 1995 yili sonrasinda, yiinlii iplik sektoriiniin tiim alt birimlerinin
kapasite kullanim oraninda diisiis goriilmiistiir. Bununla baglantili olarak; gerek
1990’1 yillar, gerekse 2000°li yillarda ylin iplik {retimi siirekli olarak talebin
gerisinde kalmis, talebin liretimden daha hizli artmasi ile birlikte fark son yillarda
daha da acilmistir. 1996 yilindan itibaren izlendiginde, ihracatta istikrarh bir art1 s,
ithalatta ise dalgal bir seyir s6z konusudur. 20002004 doneminde ihracat istikrarl
bir sekilde artarken, 2003 ve 2004 yillarinda ithalatin da ayni trendini korudugunu

sOyleyebiliriz.

Yiinlii sektoriinlin maliyet yapisi, kullanilan hammaddenin tipine, kalitesine ve satin
alim sartlarina gére hammadde orani +/- %5 degisim gostermektedir. Kamgarn ve
strayhgarn kuma s maliyetine etki eden diger giderler i¢inde en 6nemli pay, % 15-18
ile is¢ilik — personel giderleridir.

Tiirkiye'nin yiinlii sektoriindeki rakipleri, yiiksek kaliteli ipliklerde Italya,
digerlerinde Uzak Dogu, Orta Dogu ve Dogu Avrupa lilkeleridir. Sektdriin en dnemli
problemleri; enerji maliyetleri, finansman maliyetleri, hammadde fiyat1 ve kalitesi,
kalifiye eleman sikintisi, kapasite fazlaligt ve Uzakdogu’dan yapilan kontrolsiiz

ithalattir (http://www.tekstilisveren.org/).

2.3.8. Suni- Sentetik Sektorii

Suni-sentetik sektorii, suni-sentetik elyaf, suni-sentetik ve bunlarin karisimi iplik ve

suni-sentetik kumas iiretiminden olusmaktadir.

Tiirkiye’de suni-sentetik liflerinin {iretimi, rejenere seliilozun iiretildigi tarihe
dayanmaktadir. Giiniimiize kadar gecen siirede, Tiirkiye’nin suni sentetik elyaf
teknolojisi, diinya teknolojisini yakalamis ve ilerleyen yillarda biiyiik bir kapasite
artig1 yaratmigtir. Kapasite artiginin saglanmasina ragmen sektdrde genellikle talep,

liretim seviyesinin tizerindedir. Akrilik elyaf, poliamid elyaf, polyester elyaf ve
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polipropilen elyaftan olusan toplam elyaf {iretimi yillar itibariyle artis géstermekle

birlikte talep iiretim artiginin iizerinde gergeklesmistir.

90’lh yillarin &zellikle ikinci yarisinda diinya suni-sentetik elyaf piyasalarinda
durgunluk goriilmektedir. Tirkiye’ye bakildiginda suni-sentetik elyaf sektoriinde,
iretimde oldugu gibi ithalat ve ihracat diizeyinde de yillar itibariyle Onemli
farkliliklar vardir. Sektorde, ihracatta ve dis pazarlamadaki gelismelerin etkisi ile

miktar, deger ve birim fiyat olarak 6nemli dalgalanmalar goriilmektedir.

Suni-sentetik iplik sektoriinde itretim poliester ve flament agirliklidir. Bunun

ardindan naylon ve viskon iplik agirlikli olarak iiretimi yapilan diger iirlinlerdir.

Suni-sentetik sektoriinde ipligin kumasa ¢evrilmesinde agirlikli olarak “’dokuma’’ ve
“¢0zgiilii 6orme’’ teknolojisi kullanilmaktadir. Suni-sentetik devamli ipliklerin kuma s
haline getirilmesinde ise, agirlikli olarak dokuma teknolojisi hakimdir. Tiirkiye’de
suni- sentetik dokuma kapasitesinin 750-800 milyon metre/yil, ¢ozgilii 6rme
kapasitesinin ise 100 milyon metre/yil oldugu tahmin edilmektedir. Organize sekilde
yapilanmis olan her iki alaninda kapasite kullanim oranlar1 yaklasik olarak %70-
75°dir. Dokuma kumaslar, agirlikli olarak giyim sanayisinde, ¢ozgiilii 6rme kumaslar
ise mefrusatta kullanilmaktadir. Tiirkiye’de suni-sentetik dokuma kuma s iireten
yaklasik olarak 7.000 tezgahin bulundugu tahmin edilmektedir. Bu rakam ¢ozgiilii
ormede yaklasik 800900 tezgah arasindadir. Her iki alanda da makinelerin ¢ogu 10
yasin altindadir. Bu anlamda sektér Avrupa’daki rakiplerinden daha geng bir makine
parkina sahip bulunmaktadir
(http://www.turkexport.net/trehber/oku.php?trehber no=126&grup_no=25&bs no=8
1).

2.4, EKONOMIDE TEKSTIL SEKTORUNUN YERI VE ONEMIi

2.4.1. Diinya Ekonomisinde Tekstil Sektoriiniin Yeri ve Onemi

Gelismis tilkelerin 18. ylizyilda gerceklestirdikleri sanayilesme silirecine damgasini

vuran tekstil ve daha sonra hazir giyim sektorii, giinlimiizde de gelismekte olan
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iilkelerin ekonomik kalkinmalarinda benzer bir rol oynamaktadir. Tekstil, gelismis
pazar ekonomilerinde de yaratilan katma deger siralamalarinda, ileri teknoloji
sektorlerinin agirligina ragmen, ilk siralarda yer almaktadir. Bu 6nemli sektore diinya
genelinde bakildiginda 6ne ¢ikan belli bash egilimler 6zetle; diinya tekstil ticaretini
ve rekabetin artacagi, giyim sanayi iiretiminin isgiicii maliyetlerinin diisiik oldugu
iilkelere kayacagi yoniindedir. 2005 ve sonrasinda DTO (Diinya Ticaret Orgiitii)
diizenlemesinin hayata gecirilmesiyle diinya tekstil ticaretinin daha gelisebilecegini
sOyleyebiliriz. Bloklar i¢i (AB, NAFTA, Uzakdogu) tercihli ticaret giderek daha fazla
agirlik kazanmakta; bu da bloklar arasi ticaret ve 6zellikle bloklar disinda kalan

ekonomiler i¢gin yeni ve biiyiik boyutlu bir rekabet engeli yaratmaktadir.

Gelismekte olan iilkeler tekstil ve hazir giyim iiretim ve ticaretinde gelismis tilkelere
kiyasla paylarin1 artirmaktadirlar. Gelismis iilkeler tekstil iiretiminde s6z sahibi
olmaya devam ederken, giyim sektorii iiretimi isgiicii maliyetlerinin diisiik oldugu

tilkelere dogru gegmektedir.

Tekstil ve konfeksiyon ticaretinde giderek artan uluslar arasi rekabet nedeniyle, sahip
olduklar1 pazar paylarini korumak isteyen gelismis iilkeler, yeni kapasite artisi
yaratmaksizin  iiretim  siireg¢lerinin  modernizasyonuna  yonelik  yatirimlar
gerceklestirmislerdir. Gelismis {lkeler gergeklestirdikleri yatirimlarla bir tarafta
tretim verimliliginde artig saglamislar, diger taraftan ise Ar-Ge faaliyetleri sonucu
tekstil iriinlerinin esneklik, yanmazlik, kolay iitiilenebilir gibi 06zelliklerini
gelistirerek katma degeri yliksek olan {iriinlerin liretimine yonelmislerdir. Ayrica,
tekno- tekstil, bio - tekstil, eko-tekstil gibi birim fiyati daha yiiksek {riinlerle iiriin
yelpazelerini zenginlestirerek, pahali is giicline ragmen rekabet edebilirligini
stirdlirmiiglerdir. Gelismekte olan iilkeler son yillarda tamamiyla yeni bir yatirim

hamlesi igerisine girmislerdir (Orkun, 2007:52).

2.4.2. Avrupa Birligi Ekonomisinde Tekstil Sektériiniin Yeri ve Onemi

Tekstil ve konfeksiyon iiretimi Oncelikle sanayilesmis iilkelerde baglamis fakat
sonralar1 sektoriin emek-yogun olmasi sebebiyle gelismis iilkelerden, gelismekte olan

iilkelere dogru kaymistir. Bunun en biiylik nedeni ise, ucuz isgiiciidiir. Tekstil ve

96



konfeksiyon sektorii ilerleyen zamanlarda diinya ticaretinde dnemli bir global sektor
haline gelmistir. AB endiistrisi diinya genelinde rekabet¢i Ozelliklere sahip en
kuvvetli bir giic konumundadir. Isgiicii maliyetleri daha diisiik seviyede olan Asya
iilkelerine gore daha rekabetci bir konumdadir. AB tekstil endiistrisinde, yliksek
verimlilik, moda, marka yaratma ve teknoloji bakimindan az gelismis tilkelere goére

daha avantajli durumdadir.

Son 30 y1l icerisinde AB tekstil ve konfeksiyon sektoriinde ¢alisan sayisinin biiyiik
Ol¢iide azaldigi ve iiretiminde diistiigli goriilmektedir. Ancak teknolojide saplanan
gelismeler ve gergeklestirilen yapisal degisiklikler sayesinde, iiretim verimliligi 4-5
katina ¢ikarken, is¢i basina saglanan katma deger de ona bagli olarak bir artis
gostermistir. AB tekstil ve konfeksiyon sektorii 2005 yili itibariyle 2 milyona yakin
calisan ile 200 milyar Euro’luk bir ciro saglayan sektor haline gelmistir. Tiirk tekstil
ve konfeksiyon sektoriine baktigimizda ise, iilke genelinde ¢alisan sayisinin 2 milyon
civarinda oldugu ve net olmayan rakamlara gore ise cirosunun 25-30 milyar Euro
oldugu distiniilirse AB tekstil ve konfeksiyon sektorii'niin giici daha 1yi

anlagilmaktadir.

AB tekstil ve konfeksiyon sektorii, son 10 yilda teknolojik degisime uyum, farkli
iiretim maliyetleri ile karsilasma, uluslar arasi rekabetin getirdigi kosullarla basa
c¢ikmak durumunda kalmig ve siirekli kendini gelistirmistir. Hele 2005 yilinda
kotalarin kalkmasinin getirecegi yeni bir rekabet ortamina kendini hazirlamis ve
yenilemistir. Bunun i¢in sektérde, modernizasyon, teknolojik gelisim ve yeniden
yapilandirma siiregleri devam etmektedir. AB tekstil ve konfeksiyon sektorii yiiksek

katma deger yaratan, teknoloji yogun, kaliteli ve markal tiriinlere odaklanmustir.

AB’deki biiylik perakendeciler, gelismekte olan iilkelerde iki tip tedarik¢inin
olusacagin1 gormiislerdir. Bunlardan biri, merkezi Asya’da iiretim birimleri ise
diinyanin her yaninda bulunan ’biiyiik’’ 6l¢ekli firmalardir. Bunlar daha ¢ok agirlikli
olarak tisort, kazak, pamuk pantolon, i¢ ¢amasir1 ve dokuma gomlek gibi temel
iiriinleri, 6l¢cek ekonomisinden faydalanarak diisiik maliyetle ve yliksek miktarda
iiretmektedir. Ikinci tip firma ise, yiiksek derecede kaliteli ve esnek yapida olup,
alicilara yakin yerlerde faaliyette bulunmakta ve tercihli piyasa giris avantajlarindan

da faydalanmaktadir. Bu firmalar, kiigiik miktarda yiiksek katma degerli {irlint kisa
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siirede saglayabilmektedirler. Bununla beraber, az gelismis iilkelerdeki ve kiigiik,
gligsiiz  lilkelerdeki ¢ogu firma bu iki kategoriye de girmemektedir
(http://www.turkexport.net/trehber/oku.php?trehber no=126&grup_no=25&bs no=8
1).

AB’ye iiye olan iilke sayis1 Mayis 2004 tarihine kadar 15 iken bu tarihten sonra
birlige 10 iilke daha katilmistir. Onlarinda tekstil ve konfeksiyon sektoriine arti
katkilar1 olmustur. Tablo 4’de de gorildigii gibi 2003 yili itibariyle 11,2 milyon Euro
satis hacmi 559.968 kisi ¢alisan, 8.086 adet firma ve 0.4 milyon Euro’luk yatirim ile
birlige gii¢ katmislardir.

Tablo 4. AB-15 VE AB-25 (2003)

Satig Yatirim Toplam Firma
Hacmi (Milyon istihdam Sayisi
(Milyon Eur) (1000 kisi) Adet
Euro)
AB- 187.100 55 2.456.000 106.400
25
AB- 175.874 5.027 1.896.032 98.313
15
Yeni 11.226 0.473 559.968 8.086
Uye-
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Kaynak : Aras, G.,2006 *’ Avrupa Birligi ve Diinya Pazarlarina Uyum Acisindan Tiirk Tekstil ve
Konfeksiyon Sektoriiniin Rekabet Yetenegi’’, Mart Matbaast, Istanbul, s.11.

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi AB’nin Tekstil ve konfeksiyon sektoriinde, her yil
stirekli bir istihdam, {iretim ve yatirim azalmasi yasanmaktadir. Dis ticaret dengesinde
de negatif yonlii bir biiyiime séz konusudur. Sektdriin genel olarak KOBI dl¢ekli
firmalardan olusmasit ve firmalarin da calisan sayist olarak da 45-50 kisiyi
gegmemesi, is¢i maliyetlerinin de fazla olmasi sebebiyle sektor eski canliligini
kaybetmektedir. AB tekstil ve konfeksiyon pazarinda agirligi olan 5 iilke mevcuttur.
Bunlar, italya, Ingiltere, Fransa, Almanya ve Ispanyadir. Bunlardan italya, Fransa ve
Ispanya konfeksiyonda yogunlasmisken, Ingiltere ve Almanya ise tekstil iizerine daha

cok yogunlagmustir.

Avrupa Birligi tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin son 10 yillik verilerine baktigimizda
cogunlukla bir gerileme goriilmektedir. Bunun en biiyiik nedenlerden birka¢i, AB
tekstil ve konfeksiyon pazarmi etkileyen birgok i¢ ve dis olumsuz faktorlerin
olmasidir. En belirgin olani ise 1997 yilinda Uzak Dogu iilkelerinde baslayan diinya

global krizi ve bu krizin diinya tekstil ve konfeksiyon pazarina olan etkisidir.

Tablo 5. Avrupa Birligi Tekstil ve Konfeksiyon Sektoriiniin Tedarikgileri (Milyon Euro)

20 20 20 20 20
Cin 2,0 2,0 2,2 1,6 1,8

31 88 75 63 92
Tiirkiy 2,0 2,2 2,1 1,3 1,5
Hindist 1,9 1,9 1,7 1,1 1,2
Pakista 1,0 1,1 1,1 57 63
Cek 81 97 97 77 68
Isvigre 1,2 1,1 1,0 89 86
ABD 1,5 1,4 1,1 93 81
Giiney 1,0 98 92 76 70
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Polony 61 68 69 40 42
a 5 3 1 0 6

Japony 81 71 62 51 50

Kaynak : Aras, G.,2006, > Avrupa Birligi ve Diinya Pazarlarina Uyum Agisindan Tiirk Tekstil ve
Konfeksiyon Sektoriiniin Rekabet Yetenegi’’, Mart Matbaasi, Istanbul, s.16.
AB tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin en 6nemli 3 tedarikgisi vardir. Tablo 2.2.’de de
gortildiigii gibi bunlar siras1 ile Cin, Tirkiye ve Hindistan’dir. AB tekstil ve
konfeksiyon sektorii 2002-2003 donemde mal alimini biitiin {lkeler bazinda
azaltmistir. Tiirkiye, Cin ve Hindistan’1 karsilastirdigimiz zaman her 3 {lilkenin de
ayn1 donemlerde artis ve azalis sergiledikleri goriilmektedir. Burada Tiirkiye’nin en
biliylik avantaji AB iilkelerine cografi bakimdan yakinligi iken Cin’in en biiyiik
avantaj1 ise diisiik maliyetlerdir. Tablodan da goriildiigii gibi Tiirkiye ve Cin, genel
ithalatin %25’ini karsilamaktadirlar. 2005 yilindan sonra Tiirkiye ve Cin arasindaki
rekabet daha da hizlanacaktir. Cin ve Hindistan’m bu rekabette Tiirkiye’ye nazaran

daha iyi bir artis saglayacaklar diistiniilmektedir.

Tablo 6. Avrupa Birligi Tekstil ve Konfeksiyon Sektorii Pazari ( Milyon Euro)

20 20 20 20 20
ABD 3,0 3,0 2,8 2,1 2,2
Polonya 2,1 2,2 2,1 2,0 1,8
Roman 1,4 1,7 1,8 1,9 2,0
Tiirkiye 1,3 1,2 15 15 1,7
Tunus 1.4 1,6 15 1,4 1,3
Fas 1,3 14 1,3 1,3 1,2
Cek 1,0 1,1 11 11 1,0
Isvicre 1,1 1,2 1,0 85 85
Hong 90 95 90 87 94
Macaris 92 96 93 83 72
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Kaynak : Aras, G.,2006, “’ Avrupa Birligi ve Diinya Pazarlarina Uyum Ag¢isindan Tiirk Tekstil ve
Konfeksiyon Sektoriiniin Rekabet Yetenegi’’, Mart Matbaast, Istanbul, s.17.

Tablo 6’da AB’nin tekstil pazarina baktigimiz zaman da Tiirkiye’nin 4.sirada yer
aldigin1 gérmekteyiz. Ulkemiz 2004 yili itibariyle 1.560 milyon Euro’luk tekstil
ihracat1 yaparken (AB’ye) 1.713 milyon Euro’luk da tekstil ithalati ger¢eklestirmistir.
Tekstil de bir dis ticaret agig1 vardir. Fakat bu a¢igimizi konfeksiyon sektorii 8.527
milyon Euro’luk ihracat ile kapatmaktadir. Bu da bizlere Tiirkiye’nin AB pazari i¢in
ne kadar onemli oldugunu gostermektedir. Burada en ¢ok dikkatimizi c¢eken ise
Cin’in AB pazar igerisinde yer almamasidir. Cin, AB’ye mal satiyor fakat oradan
mal almayarak dis ticaretini gliclendirmektedir. Yine aymi sekilde konfeksiyon
sektoriinde de Cin AB’nin en biiyiik tedarik¢isi konumundayken AB’den konfeksiyon
ithalati yapmamaktadir. Bu da Cin’in ileri donemlerde AB tekstil ve konfeksiyon

pazari i¢in ¢ok tehlikeli olacagini gostermektedir.

2.4.3. Tiirkiye Ekonomisinde Tekstil Sektoriiniin Yeri ve Onemi

Tirk tekstil ve konfeksiyon (T/K) sektorii Tiirk ekonomisinin en 6nemli
sektorlerinden birisi ve 1980’lerden beri de ekonominin lokomotifidir. Bu sektor
GSYH’nin %10‘unu ve sanayi Uretiminin %?21’ini, ayrica sanayideki istthdamin

%25’1ni ve Tiirkiye’nin toplam ihracat gelirinin %35’ini saglamaktadir.

AB ile Guimrik Birligi anlagsmasi olan Tirkiye’nin (AB ithalat kotalarinin
uygulanmas1 dahil) kotalar kaldirildiginda Uzak Dogulu rakiplerle hem kendi ig
pazarinda hem de asil ihracat pazar1 olan AB i¢inde yogun bir rekabetle karsilasacagi
beklenmektedir. AB {iizerindeki bu yogunlasma, Tiirkiye’yi bu pazardaki her tirli
degisiklikten kolay etkilenebilir bir duruma sokmustur. Rekabetin ¢ok giiclii

yasanacagl beklenmektedir. Cilinkii Tiirkiye’nin konfeksiyon sektorii bilyiik oranda,
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yakin gelecekte kota sinirlamalar1 kalkacak olan Hindistan, Pakistan, Cin gibi
rakiplerin de ihracatlarinin biiyiik bir kismini olusturan pamuga dayanmaktadir.
Ayrica, Tirkiye’nin konfeksiyon ve ev tekstilindeki bir¢cok ana firiinii kotalarla
smnirlandirilmis  ve  dirlinlerinin - birgogu ¢ogunlukla kotalarla smirlandirilmis
tedarik¢ilerin irlinleriyle benzer kalite simifindaki dirtinlerdir (An Bilgin ve

Karabulut, 2004: 187)

Tiirkiye’de sadece T/K sektoriinde bir¢ok yapisal problemin degil ATC (Tekstil ve
Hazir Giyim Anlasmasi) liberallesmesinin de gelecekte AB’ye yapilacak olan ihracati
olumsuz sekilde etkileyecegi beklenmektedir. Fakat sektoriin bu donemine ragmen
hiikiimet tarafindan sektoriin kotasiz doneme uyumunu amaglayan 6zel bir tekstil

programinin dngoriilmemesi de dikkat ¢ekicidir.

Tiirk T/K sektorii i¢in 6nemli sorunlardan birisi de, ¢ogu genelde anlasma bazinda
olan standart kalitedeki iiretimden orijinal dizaynli imalata ve sonunda da orijinal
markali imalata gegmek olacaktir. Tiirkiye, Tirk yapimi1 (Made in Turkey) markasi ve
dizayn iiretici bir iilke konumuna gelebilmek icin gerekli olan tamamlanmis tekstil
zinciri ve basta pamuk olmak iizere hammaddeye kolay ulagim gibi unsurlara sahip
olmasina ragmen, acilen iiretim kapasitesini ve {iriin kalitesini artirmak zorundadir.
Fakat ABD ve ltalya gibi iilkelerdeki firmalarla rekabet edebilmek icin markaya ve
imaja yatirim yapmak masrafli olmakla birlikte sadece sinirli sayidaki biiyiik firmalar
icin mimkiindiir. Diger firmalar onun yerine siirekli olarak modern iiretim
fabrikalarmma yatirnm yapmaya, kiigiik miktarlarda ve tam zamaninda dagitim
yapabilme yeteneklerini gelistirmeye calisirlarken daha iyi kalitede standart {iriin

iiretimine yogunlagsmak durumundadirlar.

Hizli bir sekilde degisen moda dalgalanmalar1 agisindan Tiirkiye’deki T/K
sirketlerinin dikkat ceken Onemli avantajlarindan birisi de AB’ye olan cografi
yatkinliktir. Giiglii girisimei ruhu ve biiylik veya kiiciik siparislere hizli bir sekilde
cevap verebilme yeteneginin yani sira tiikketiciye iyi hizmet saglayabilme deneyimleri
birlestiginde bu 6zellik Tiirk T/K sirketlerine Uzak Dogulu rakiplere kars1 6énemli bir

rekabet istiinliigii saglamaktadir. Ek olarak bu sirketler gen¢ ve motive edilmis
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isgliclinden, tamamlanmis tekstil zincirinden ve i¢ piyasada genis hammadde iiretim

iislerinden yararlanabilmektedirler.

Bircok avantajlardan tam olarak yararlanabilmek i¢in Tiirk firmalar1 bazi
yetersizliklerinin istesinden gelmek zorunda kalacaklardir. Yiiksek katma degerli
iirlinlere, kendi dizayn ve markalara yonelmenin yam sira, AB pazarina olan siki
bagliligint azaltmak i¢in sektor, iiriin yelpazesini c¢esitlendirmek, fazla kapasiteyi
azaltmak, pamuk ipligi ve dokuma icin modern makinelere (6zellikle egirme ve
dokuma) yatirim yapmak, boyama ve bitirme fabrikalarini modernize etmek ve
ithracat pazarimi ¢esitlendirerek kendini gelistirmelidir. Genel olarak Tiirkiye’de ¢ok
sayida KOBI bulunmasi, yatirim finansmam kith§ yasanmasi, Tiirkiye’ye ¢ok az
oranda FDI (Dogrudan Yabanci Yatirim) gelmesi ve ekonomik kosullarin oldukga zor
olmasindan dolay1, yatirnmlarin son zamanlarda artmasina ragmen ATC kota
kaldirim1 nedeniyle T/K sektorii icin gerekli olan yeniden yapilanma zamaninda
gerceklesmeyecek gibi  goriinmektedir. Bu agidan bircok gozlemci Tiirkiye
thracatinin, 6zellikle ev tekstili ve hazir giyim (6rme ve yiinlii) sektorlerinde, AB

pazari i¢indeki payinin azalacagini diisiinmektedirler.

T/K sektorti, istthdamin ve ihracatin biiyiik bir kismin1 saglanmasi agisindan biiytik
bir dnem arz ettigi i¢in, ATC kota kaldirim1 Tiirkiye i¢in biiytlik bir 6nem arz etmekte
ve sosyal ve politik bir konu haline gelmektedir. 2005°te daha ileri seviyedeki
liberallesme kamu ve Ozel aktorler iizerinde var olan karisik duygularn da
kaynagidir. Sadece birgok gozlemci yeni ihracat firsatlar1 gorebilmekteyken,
cogunluk ucuz mallardan gelecek yogun fiyat rekabetine direnemeyecek olan
tirlinlerde Tiirkiye’de var olan gilivenin 1s18inda bu kritik sorunla ylizlesmek i¢in
sektoriin hazirligiin yetersiz oldugu konusunda derin bir kaygi tasimaktadir. Birgok
uzman ve sirket temsilcisi Cin’den Tirkiye’ye akacak olan ucuz ithalattan ve basta
AB i¢inde olmak iizere Tirkiye’nin diinya genelindeki pazar paymnda azalma
olmasindan endiselenmektedir. Bu endise ayn1 zamanda AB ile Glimriik Birligi’nden
dolay1 ortaya ¢ikan, ihracattaki yiiksek artis beklentilerinin gerceklesmemesinden
dolay1 endiistri i¢cindeki genel hayal kirikligindan da kaynaklanmaktadir (Ar1 Bilgin
ve Karabulut, 2004: 187)
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Bugiin Tiirkiye’de 40,000 firma tekstil ve konfeksiyon sektoriinde faaliyette
bulunmaktadir. Bu isletmelerin yiizde 90’indan fazlasin1 KOBI’ler olusturuyor ve bu
firmalar fason iretimde bulunmaktadirlar. Konfeksiyon sektoriindeki isletmelerin
tamamma yakinim1 KOBI’ler olustururken, tekstil sektorii agirlikli olarak biiyiik
Olcekli firmalarin elinde bulunmaktadir. Faaliyette bulunan 40,000 firmanin yiizde

25’1 aktif ihracatgt ve sektor, genel ihracatimizin yiizde 37’sini olusturuyor.

Biiyiik bir altyap1 ve sulama projesi olan Giliney Dogu Anadolu Projesi (GAP) projesi
nedeniyle Tiirkiye’de artmaya baslayan pamuk iiretiminin gelecek yillarda iki katina
cikmas1 beklenmektedir. GAP’1n iilkenin rekabet avantajini pamukta giiglendirecegi
beklenmektedir. Fakat biiyiik miktarlardaki yerli iretime ragmen, tekstil ve
konfeksiyon sektorii ihtiyacini karsilamak i¢in her y1l yiiksek miktarlarda pamuk ithal
etmektedir. Su anki iiretim ihtiyact i¢in pamuk iyi kalitede olarak degerlendirilse de
gelecekte tekstil ve hazir giyim treticileri yiiksek katma degerli tiriinler tiretecekleri

icin Tiirkiye nin pamuk tiretimi ayrica gelistirilmek zorundadir (Orkun, 2007:79).

Egirme sanayisi, egirilmis iplikte Diinya’nin altinci biiyiik tireticisi ve Asya disinda
Rusya ve Brezilya’dan sonra ii¢lincii olan Tiirkiye i¢in 6nemli bir sektordiir. Ayrica
Tiirkiye pamuk ipligi iiretim kapasitesi agisindan Diinya’nin en biiytik iilkelerinden
birisidir. Yaklasik olarak 275 sirket pamuk ipligi tiretimiyle ugrasmaktadir.(%30 ring
iplik, %45 open-end, %25 ring ve open-end). Pamuk ipligi sektorii biiyiik tiretim
kapasitesi ve yiiksek kalitesi nedeniyle Tiirkiye’nin onemli gii¢lerinden birisidir.
Fakat 1996 yilindan bu yana Glimriik Birligi’nden kaynaklanan avantajlarin yanlis
yorumlanmasi nedeniyle sektorde verimliligi diisiik, bor¢ geri 6demesi zorluklart olan
%60-65 civarinda kapasite kullanimina yol agan yeni open-end iplik ve ring iplik

fabrikalar1 kurulmustur.

Yerli pamuk iiretimi nedeniyle pamuga dayali dokuma sanayisi sektoriin biiyiik bir
kismini olusturur. Dokuma pamuk ipligi liretimi 2002 yilinda yaklasik olarak 1.7
milyar metreye ulagsmis ve pamuklu dokuma sektdrii diinya kapasitesinin %2.5’ini
olusturmustur. Dokuma sektorii iki bolimden olusur. Birincisi elyaf isleminden
egirme, dokuma ve boyama, baski ve bitirme islemlerinin her asamasinda dikey
olarak entegre edilmis biiyiik firmalardan olusur. Bir¢cok firma hazir giyim ve ev

tekstili Urlinleri tretirler. En biiyiik 41 firma dokuma pamuktan kumas iiretimi
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sektdriinde belirleyici ve tiim iiretim kapasitesinin % 55’ine sahiptir. Ikinci boliim ise
cogunlukla entegre olmamis kiiclik firmalardan olusmaktadir. Bu sirketler T/K
sektoriiniin 6nemli alt sektorlerinden birisi olan Tirkiye bitirme fabrikalar1 ile

isbirligi yapmaktadirlar.

Tirk dokumasi, el yapimi elyafa dayanan iyi gelismis bir sektor durumdadir.
Diinya’daki en biiyiik altinci sentetik kumas kapasitesine sahip olan Tiirkiye %100
polyester ve polyester blends (pamuk, viskon, naylon, polyemid, yiin, linen) ve/veya
multi- blends’e dayanan biiyiik bir sentetik kumas treticisidir. Sirketlerin %62’si
bitirme fabrikalarina sahiptir ve hammadde ihtiyaglarinin 9%75°1 i¢ iiretimce
karsilanmaktadir. Sentetik kumas ihracati i¢inde ana {iriin sentetik filament iplikten
dokuma kumas (146.8 milyon ABD $ 2001) ve sentetik staple elyaftan dokuma
kumastir.(195.3 milyon ABDS$) (Ari, Bilgin ve Karabulut, 2004: 177)

Uluslararas1 pazarda Tiirkiye kumasinin ¢ogu kendi ticari markalariyla taninir.
Bunlar, Aksu, Giiney, Altin yildiz, Yiinsa, ipeker, Deba, Ipeki’dir. Ayrica son yillarda
teknik tekstilin hem tiretimi hem de ihracati asamali olarak gelismistir. Tiirk {ireticisi

cevreyle dost tirlinlere ve {liretim islemine yonelmeye cabalamaktadir.

Konfeksiyon sektorii 2005 yili toplam ihracatin 13.4 milyar ABD $ degerindeki
kismin1 olusturmaktadir. Bu endiistri yerli hammaddeden ve kumas iiretiminden
yararlanmakla birlikte AR&GE kapasitesini, dizaynin1  ve  makinelerini
modernlestirerek katma degeri daha yiiksek triinlere yonelmektedir. Hazir giyim
sektoriin giicli esnek ve zamaninda dagitim konusunda rekabet edebilir yapisinin yani
sira 1yi kalitedeki iiriinlerde yatarken, sektoriin zayifliklarindan birisi de oldukga

yiiksek iicret oranlar ve yliksek elektrik maliyetleridir.

Hazir giyim sektorii ve bir biitlin olarak T/K sektorii icerisinde 6rme giysi ihracatin en
biliyiik konusudur. Yerli pamuk iiretimi kaliteli hammadde saglamakta ve iirlinler
sektoriin diger kismindakilerden daha kaliteli olmaktadir. Alicilar esnek {iiretim
metotlarindan memnun kalirlarken 6rme giysi lreticileri iyi egitilmis is gliciinden

faydalanmaktadirlar (Ar1 Bilgin ve Karabulut, 2004: 189).
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Tiirk tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin toplam sanayi liretimindeki payi1 yaklasik
olarak %09.5, toplam ihracattaki pay1 ise % 28’ler civarindadir. Tirk ekonomisi
icerisinde, dis ticaretteki paymnin 1998 yilinda % 39 iken 2005 yilindaki dis ticaret
payt %26’lar seviyesine kadar gerilemistir. Dis ticarete yoOnelik gelisme gosteren
sektoriin, rekabet istlinliigline sahip olmasi, iilke igindeki mevcut yapilanma,
ekonomik durum ve sektore yonelik olarak yapilacak yeni diizenlemelerle seviyesini
daha da yiikseltecegi ongoriilmektedir. Tekstil sektorii, dis ticaretteki potansiyelinin
yani sira, tiiketim mallar Uretiminden aldigi %26’lik pay ve toplam imalat sanayi
calisanlarinin yaklagik olarak %20’sine sagladig: istihdam olanagi ile iilke igerisinde

onemli bir konuma sahiptir.

Tiirk tekstil ve konfeksiyon iiretiminin toplam sanayi iiretimi icerisindeki payi, AB
iilkelerinin toplam sanayi iiretimleri igerisindeki tekstil ve konfeksiyon diiretimi
oranlarindan daha yiiksektir. Sektoriin rekabet giiciiniin, sektére yonelik mali
politikalar, yatirrm ve finansman politikalari, arastirma ve gelistirme politikalar ile
alt yap1 yatirimlari, ithalat ve ihracat birlikleri saglikli ve koordineli bir sekilde
yiiriitiildiigli zaman daha da 1y1 bir konuma ulasacaktir. Ulusal ve uluslararasi1 pazarda
onemli bir yere sahip olan sektoriin rekabet yapisini belirleyen temel gostergeler
arasinda; maliyetler, kullanilan teknoloji, makine ekipmanlarinin niteligi, is giicliniin
kalifiye olmas, iiretim kalitesi, yasal ve biirokratik uygulamalariin getirdigi kosullar

ve pazarlama olanaklarini siralayabiliriz (http://www.tekstilisveren.org/).

2.5. TEKSTIL SEKTORUNDE STRATEJIK PLANLAMA VE YONETIM

Stratejik planlama, isletmenin nerede oldugunu bilen ve belirli bir slirenin sonunda
nereye ulagmak istedigini belirleyen, bir isletme sahibinin hangi kaynaklara sahip
oldugunu, hangi kaynaklar1 kullanma ve gelistirme olanaklarinin bulundugunu ortaya

koyan bir yaklasim ve diislince yontemidir.

Stratejik planin hazirlanmasinda kii¢iik isletme sahipleri biiyiikk isletmelerin

uyguladiklart strateji gelistirme yontemlerini kullanmaya c¢aligmamalidirlar. Bu,
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onlarin gereksiz ayrintilarda bogulmalarina, bunun sonucunda da planin amacina
ulagmamasina neden olabilir. Her kii¢iik girisimci kendi isletmesinin gereksinimlerine

yanit verebilecek bir plani olusturmaya caligmalidir.

Kiigtik isletmelerin yoneticileri, genellikle uzun vadeli planlar yapabilecek bilgi ve
kabiliyetlere sahip olmamaktadir. Bununla birlikte, bazi KOBI’lerin stratejik
planlamanin tiim bilesenlerini hesaba katmadiklar1 ve KOBI’ler tarafindan hazirlanan
birgok yazili stratejik planin yalniz karalama egzersizinden biraz daha iyi oldugu
bilinmektedir. Diger taraftan, kiicik isletme yoOneticileri planlama yapmay1
cogunlukla gereksiz bir masraf olarak gérmekte ve giinliik islerle ugrasma egilimi

tasimaktadirlar.

KOBI’lerin yapilari itibariyle, uzun vadeli planlama yapmadiklar1 ve genelde bir
planlama uzmani istihdam etmedikleri bilinmektedir. Planlamay1 genelde isletme
sahibi ve ortaklar yapmaktadir. Isletme sahibi veya ortaklarm orgiitsel planlari
hazirlarken temel istatistiki metotlara degil de, sezgiye dayanarak planlama yoluna
gitmeleri dnemli bir dezavantajdir. Yoneticiler yeterli egitim alamamis olmalar ve
yalniz tahmin ve sezgi yoluyla planlamaya gitmeleri sebebiyle hata pay1 giderek artan

bir karar alma isleminde bulunmaktadirlar.

Kiigiik isletmeler planlamaya yeterince onem vermemektedirler. Bunda degisik
nedenler etkili olmaktadir. Planlama konusunda yeterli deneyime sahip olmamak;
kontrol edilemeyen degiskenler nedeniyle yapilan planlarda 6nemli sapmalarin
meydana gelmesi sonucunda girisimcinin planlamanin yararima olan inancim
yitirmesi; uzun donemli diisiinme aligkanliklarinin olmamasi; gilinliik ¢alismalara
bogulan girisimcinin planlama yapmak i¢in zaman ayirmamasi; basta finansman
olmak {tizere, planlama ile belirlenen hedefleri gerceklestirecek yeterli kaynaklara
sahip olunmamasi gibi nedenler kiiciik isletmelerin planlamaya O6nem

vermemelerindeki Onemli faktorlerdir.

KOBI’lerde strateji olusumu hususu da goz ardi edilmektedir. Oyle ki, baz1 yazarlar
hangi 6l¢ekteki isletmelere kadar formal stratejik planlama ve yonetimin uygulanmasi

gerektigini sorgulamaktadirlar.
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Inovasyon, esneklik ve taleplere hizli cevap vermenin &nem tasidigit KOBI’ler
tarafindan deneyimlenen dinamik bir ¢evrede stratejik planin uygulanmasinin siklikla
pek uygun olmadig1 savunulmustur. KOBI literatiirii bdylece, formal planlamay: yok

saymis ve strateji olusturma siirecinde 6grenmeye énem vermistir.

Isletmeler igin uygun goriilen stratejik planlamadaki temel adimlar sdyle siralanabilir

(http://www.tekstilisveren.orqg/):

Isin taniminin yapilmasi ve isletme misyonunun belirlenmesi

Isin taniminda {iriin, miisterilerin kim oldugu, pazarda hedeflenen imaj, miisterilerin
hangi ihtiyaclarinin karsilanacagr ve ne tlir metotlarin kullanilacagi gibi konular
acikca ortaya konur. Stratejik planin ilk asamasinda, isletme sahibi Oncelikle

isletmesinin misyonunu agik olarak belirlemelidir.
Cevre analizi yapmak

Cevre analizi, KOBI’lere pazarda vyaratilabilecek fiyatlardan ve tehlikelerden
haberdar olabilme imkani saglayacaktir. Hedef pazarda yararlanilabilecek firsatlar
arasinda bir Oncelik siralamasi yaparak olasi tehditlere kars1 da hazirlikli olunabilir.
Ekonomik krizler, yeni kanunlar, faiz oranlarindaki artis, yeni rakip firmalarin ¢ikisi,
teknolojik gelismeler yliziinden iiriiniin eski sayilmasi gibi olasi1 tehditler, dinamik bir
enformasyonla zamaninda &grenilebilir. Bunlara miidahale edilebilirse firmanin
pazardaki rekabet sansi artacaktir. Ancak, bunun yaninda, isletmeler mitkemmel bir
cevre analizinin ve dig piyasalara kadar uzanan etkin bir erken uyari sisteminin

gerektirecegi harcamalara katlanacak giicte degillerdir.
Isletme analizinin yapilmas1 ve gii¢lii-zayif yonlerin belirlenmesi

Isletme analizi, personel, maliyet, iiriin, pazar, ar-ge ve organizasyonla ilgili
konularda girisimcinin i1 ve isletmesi ile ilgili daha gercekei bir perspektife sahip
olmasini saglar. Isletme sahibi isletmesini mevcut durumuyla, gii¢li ve zayif

yonleriyle anlamaya ¢aligmalidir.

Rakip analizi yapmak
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Rakiplerden siirekli daha iyi olabilmek, rakiplerin de analizini yapmakla miimkiindiir.
Bunlarin gbzlemlenmesiyle ortaya ¢ikacak olan zayif yonlerinden avantajlar

yaratilabilecek, giiclii ve basarili yanlarindan ise 6rnek alinacaktir.
Amag ve hedeflerin belirlenmesi

Genel amaglar; karlilik, verimlilik, biiyiime, etkililik, pazarda s6z sahibi olma, parasal
kaynaklar, oOrgiitsel yapi, fiziksel imkéanlar, calisanlarin refah1 ve toplumsal
sorumluluk gibi konular1 kapsar. Amaglarin belirlenmesi asamasinda ¢alisanlarin bu

stirece katilmasi, amagclara orgiit olarak daha kolay ulasilmasini saglayacaktir.
Stratejik planlari formiile etmek ve strateji se¢imi yapmak

Bir isletme kendisinin ve rakiplerinin analizini yaptiktan sonra isin amaglarina
ulasabilmek icin bir plan hazirlamaldir. Isletme amaglarin1 gerceklestirebilmek igin

stratejileri formiile edip bunlar arasindan uygun olan1 se¢melidir.
Stratejik planin uygulanmasi

Isletme yoneticisi, stratejik plani, giinliik isler temelinde uygulamaya déniistiirmekle
gorevlidir. Stratejik plani, uygulama planlarina doniistiirmek icin, planin yoniinii

yansitan politikalar, prosediirler ve biit¢e olusturulmalidir.
Kontrol ve degerlendirme yapmak

Strateji olusturulduktan sonra isleyisin belirlenen plan dogrultusunda olup
olmadiginin diizenli kontrolii gereklidir. Muhasebe kayitlar, tiretim, satislar, envanter
ve diger islem kayitlar1 bir yoneticinin planlamaya uygun bir gidis olup olmadigim

kontrol etmesi i¢in en uygun kaynaklardir.

Strateji literatiiriinde, biiylik isletmelerin kiigiik isletmelere gore daha kapsamli bir
strateji belirleme siirecine ve daha fazla stratejik alternatiflere sahip olduklar1 ve
bunlardan haberdar olduklar1 kabul edilmektedir. Bunun yaninda, stratejik yonetim

yaklagiminin isletmelerin performansini 6nemli 6l¢iide etkiledigi diistiniilmektedir.

Stratejik yonetim siirecinde kullanilan strateji analizleri cesitli yazarlarca farkl
bigimde tanimlanmis ve bu analizlere siirecte farkli pozisyonlar verilmistir. Isletmeler

imkanlar1 ve ilgi alanlart geregi ¢ok boliimlenmistir. Dolayisiyla, isletmelerde
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stratejik yoOnetimi ele alan yazarlar farkli, digerleri farkli analiz tiplerini ele

almaktadir.

Bazi isletmeler tek calisani olup isletme binasi sahibinin ¢alistig1 yer olurken, bazilari
on binlerce calisani olan farkli iilkelerde trilyonlar1 yoneten ¢ok uluslu isletmelerdir.
Boyle bir durum stratejik yonetim cercevesindeki stratejik analizlerde farkliliklara
sebep olmaktadir. Bu durumda asil soru, stratejik analiz modellerinde ayrigtirmanin

temel prensiplerinin ne olacagidir.

Isletmelerin sahip oldugu zaman ve finansal kaynaklara bakildiginda goriiliir ki,
stratejik yOnetim literatiiriinde var olan stratejik analizlerin hepsini yapmaya
KOBI’lerin ne giicii yeter ne de bu denli ayrmtili analizlere ihtiyaglar1 olur. Ornegin,
on c¢alisani olan ve sahibi tarafindan yonetilen bir isletmenin formal kiiltiir, yonetim
yapisi analizinin yapilmasi anlamsizdir. Ayrica, personel ile yoneticilerin informal
iligki icinde oldugu kii¢iik isletmelerde formal bir bilgi ve yonetim sistemi kurmaya

da ihtiyag¢ yoktur.

D1s ¢evrede kiiclik isletmenin gelisme yoniinii degistirebilecek ancak genellikle kolay
olmayan kararlar almasi saglanabilir. Ancak, dis cevre analiziyle daha az
ilgilenilebilir. Bunun yaninda, kaybetmeyi deneyimlemeyen isletmeler stratejilerini

degistirmeyi de siklikla diistinmezler.

Bir stratejistin ya da girisimcinin rahatlikla ayrimini yapabilecegi informal stratejik
planlama ve yonetim isletmeler icin daha uygun olmaktadir. Genellikle biiytlik
isletmeler icin ¢ok O6nemli olan isletmenin dis c¢evresinin analizi i¢in gerekli olan
stirekli izleme ve kontrol faaliyetlerine isletmeler stratejik yonetim siireclerinde ¢ok

fazla odaklanamamaktadirlar.

Siirli mali ve beseri kaynaklar ile isletmeler ¢cevre degisikliklerini tahmin etme ve
kontrol etme yerine ona uyum saglamaya daha fazla zaman harcamaktadirlar. Halbuki
plansiz uyum cabalari zaman kaybin1 ve daha ¢ok c¢aligmayr gerektirir. Onceden
yapilacak sistematik c¢evre analizi ise hem uyumu kolaylastiracak, hem de

caligmalarin etkinligini arttiracaktir.

Kiiciik isletmenin sahip oldugu oOlgek sebebiyle dis cevre ile olan etkilesiminde is

cevresi onemli bir faktor olarak ortaya ¢ikar. Dolayisiyla, kiiciik isletmelerde gevre
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analizi, is cevresinin dzelliklerine gore sekillenir. Is cevresi 6zelliklerine gore kiigiik
isletmeler, dis ¢evreden farkli sekillerde etkilenir ve bu etkilenme tiirline gore bes

gruba ayrilirlar.

Optimal 6lcek olarak kiiciik kalmak zorunda olan isletmeler
Yenilik yapma ve patent kontroliiyle uzmanlagan isletmeler
Bir veya birkag biiyiik isletmeye bagimli olan uydu isletmeler

Nispeten piyasaya giris ve c¢ikisin kolay oldugu sektorlerde faaliyette bulunan

isletmeler.

Herhangi bir ¢evre degisikligi, bir sektordeki kiigiik isletmeyi iflasa stiriiklerken
digerine 6nemli firsatlar sunabilir. Bu sebeple, ¢evre analizinde isletmenin bagimli
oldugu dis ¢evre faktorleri dikkatli bir sekilde segilmeli ve gelecekte ne tiir
degisikliklerin olabilecegi tahmin edilerek, isletme {izerindeki etkileri belirlenmeye

caligilmalidir.

Isletmelerin isletme analizi yapilirken iizerinde durulacak en dnemli faktdr yonetici
olmaktadir.  Ayrica, isletmenin fonksiyonel faaliyetleri ayrintilariyla incelenir.
isletmelerde strateji olusturulmasinda isletme yoneticisinin vizyonunun, Kkisisel

degerlendirme ve motivasyonunun belirleyici oldugu savunulmaktadir.

Kiiciik isletmelerde yonetim tarzi, amag ve hedefler, isletmenin yapisi, degerler sahip
yonetici tarafindan sekillendirilir. Dolayisiyla, isletme icinde yoneticinin; hirs ve
kararlilig1, niyet ve amaclari, varsayimlari, ahlaki degerleri ve kisilik yapisi strateji
seciminde 6nemli bir rol oynar. Girisimcinin risk yiliklenme egilimi, yenlik¢i olup
olmamasi, tecriibesi, teknik ve idari bilgisi, analiz yapabilme kabiliyeti isletmenin

basarisinda etkili olacaktir.

Yonetim bilgisine haiz olmayan aile bireyleri tarafindan yonetilmekte olan biiyiik
cogunluktaki aile isletmelerinde, yonetimi kaybetme korkusu sebebiyle profesyonel
yoneticiler istihdam edilmemekte ve yetki devri yapilmamaktadir. Giinlik islerle
ugrasan bu yoneticiler uzun vadeli vizyon yada amag¢ sahibi olamamaktadir. Bu

durum isletmelerini tehlikeye atmaktadir.
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Isletmelerin genel olarak stratejik yonetim faaliyetlerinde pek rasyonel olmadiklar
bilinmektedir. Cevrelerinden edindikleri bilgilerin de c¢ogunu kullanmadiklar1 ve

analiz tekniklerini uygulamadiklar1 goriilmektedir
Uzmanlasma

Kiigtik isletmelerin rekabet iistiinliigii saglayabilecegi en 6nemli alan uzmanlagmaktir.
Biiytik isletmeler olgek ekonomisi yliziinden fiyat rekabeti yapma giicline sahip
olmaktadir. Dolayisiyla, standartlastirilmis mamullerde kiigiik isletmelerin biiyiik
isletmelerle rekabet edebilmeleri olduk¢a zordur. Buna karsilik, kiigiik isletmelerin,
iiretim konusunda uzmanlasarak ve 6zel amacgh iiretimler gerceklestirerek {istlinliik

saglayabilme imkanlar1 vardir.
Esneklik

Kiigiik isletmeler biiyiik isletmelere nazaran daha esnek bir yapiya sahiptirler. Stirekli
degisen tiiketici tercihlerini kii¢iik isletmeler hem miisterilere daha yakin olmalar
sebebiyle daha ¢abuk algilayabilmekte, hem de tiretim siirecinde gerekli degisiklikleri
hizl1 yaparak degisen ihtiyaclar karsilayabilmektedirler.

Yenilik yapma

Uretim siirecinde, teknolojide ve orgiit yapisinda esnek bir nitelige sahip olan kiigiik
isletmeler, daha kolay yenilik yapabilmektedirler. Kiiciik isletmelerin yenilik yapma
yaklagimlart genellikle “biraz dene, biraz sat, biraz daha dene” seklinde olmaktadir.
Bu tiir bir yaklasim ise, yerine gore kiiclik isletmeler i¢in dnemli stratejik iistiinliikler
saglayabilmektedir. Kiiresel anlamda degisen is yapma bicimleri, yeni yonetim
metotlar1 ve rekabet stratejileri Isletmeler tarafindan degerlendirilmeli ve kendi

biinyelerine adapte edilmelidir

UCUNCU BOLUM
3. ADIYAMAN VE GAZIANTEP TEKSTIiL FIRMALARINDA STRATEJIK
YONETIM UYGULAMALARI
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3.1. ADIYAMAN’DA TEKSTIiL FIRMALARININ YAPISI ve ONEMI

Ulkemizin Giineydogu Anadolu Bolgesinde yer alan Adiyaman, sahip oldugu cografi
ozellikler dolayisiyla gelismislik diizeyi bakimindan geride kalmis bir 1l
durumundadir. 1980°1i yillara kadar birka¢ kamu isletmesi disinda kayda deger
herhangi bir fabrika tipi sanayi faaliyeti goériilmeyen ilde, belirtilen dénemden
itibaren gerceklestirilen sanayi tesvikleriyle birlikte bir hareketlenme séz konusu

olmustur. (http://www.tcd.org.tr/TCD/TCDarsiv/iTCD59/2012_59 04.pdf)

3.1.1. Adiyaman Tekstil Firmalarinin Yapisi

1954 yilinda Il statiisiine getirilen Adiyaman’da bu donemde atdlye tipi sanayi
isletmeleri yer almakla birlikte fabrika tipi sanayi henliz mevcut degildir. Bu
kapsamda ilk ¢alismalar pamuklu ve ¢ir¢ir fabrikalar tesis etmek ve isletmek {izere
1955 yilinda kurulan Adiyaman Pamuklu Dokuma Sanayi T.A.S. tarafindan
gerceklestirilmistir. Adi gecen sirketin Onciiliigiinde 30.12.1955 yilinda ingaatina
baglanan fabrikanin 1958 yilinda tamamlanmasinin ardindan 1960 yilinda kesin
kabulii yapilmistir (ADIYAMAN VALILIGI, 1967:108). Ancak aym yilin Eyliil
ayinda mevcut hiikiimetin fabrikayr terk listesine almasi {iiretime geg¢ilmesini
geciktirmig, terk kararinin 1963 yilinda Bakanlar Kurulu karariyla kaldirilmasi
sonrasi fabrikada ancak 05.07.01967 tarihinde deneme iiretimine baslanabilmistir.
Stimerbank iplik fabrikasi olarak adlandirilan bu tesis ayn1 zamanda Adiyaman ilinde

ilk fabrika tipi sanayi tesisi olma 6zelligi kazanmistir.

1994 yilinda Adiyaman’da 7 adedi gayr faal, 28 adedi ise faal durumda olan toplam
35 sanayi isletmesinde 3192 kisi istihdam edilmistir (ADIYAMAN VALILIGI,
1994:74). 11 adedi dokuma ve tekstil alaninda faaliyet gostermistir (ADIYAMAN
VALILIGI, 1994:74).
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1998 yilina gelindiginde Adiyaman ilinde toplam 91 sanayi igletmesinin varlig1 s6z
konusudur (ADTYAMAN VALILIGI, 1998:90). 54 isletmeyle tekstil sektoriiniin ilk
sirada yer almaktadir. 2001 yilinda yayinlanan bir ¢alismada (ERGINOZ, 2001:58-
61); Adiyaman ilinde toplam 98 adet imalat sanayi isletmesi bulundugu ve bu
isletmelerde 5124 kisinin istihdam edildigi belirtilmektedir. Buna gore mevcut
isletmelerin biiylik bir bolimi (%42) tekstil sektoriinde faaliyet gostermektedir.
Anilan arastirmaya gore; Adiyaman’da mevcut isletmelerden en fazla oranda tekstil
sanayi sektorli istihdam yaratmis ve toplam 5124 kisilik istthdamin 9%80’ini
saglamistir. Yine aym arastirma sonuglarinda, temel sanayi sektorleri i¢inde detay
bilgilere de yer verilmis, buna gore; tekstil sanayi kolunda en fazla sayida isletmenin
hazir giyim (18 adet) alaninda faaliyet gosterdigine isaret edilmistir. Bu gurubu 11
isletmeyle iplik iiretimi ve kiitli pamuk isleme sanayi isletmeleri (7 adet) takip
etmistir. 2006 yilinda Adiyaman’da ¢ogu kiigiik ve orta dlgekli isletmeden olusan
146 imalat sanayi isletmesinin varligi s6z konusudur (ADIYAMAN VALILIGI,
2006:257). 7222 kisinin istihdam edildigi bu isletmelerin biiyiik bir bolimii tekstil
sanayi kolunda faaliyet gostermektedir (71 adet). Tekstil sanayi kolunda faaliyet
gosteren isletmeler toplam isletmelerin yaklasik %49’ unu olustururken istihdamin ise

yaklasik %69’unu teskil etmistir. (ADIYAMAN VALILIGI, 2006:258).

Adiyaman Valiligi Sanayi ve Ticaret il Miidiirliigii verilerine gére, Adiyaman’da
2008 yilinda toplam 225 imalat sanayi isletmesi bulunmaktadir. Bunlarin %681 (153
adet), basta tekstil ve gida olmak iizere tiikketim mali iireten sanayi kollarinda faaliyet
gostermektedir. Ayn1 donem sanayi istthdami acisindan degerlendirildiginde, 9876
olan sanayi istthdami i¢inde en biiyilk paym tekstil sektoriinde yasandig
goriilmektedir. Toplam istthdamin %63’tni  saglayan bu sanayi koludur.

(http://www.tcd.org.tr/TCD/TCDarsiv/TCD59/2012_59 04.pdf)

3.1.2. Uretim Tipi

Yukarida belirtildigi tizere, 2011 yil1 verilerine gére Adiyaman ilinde en fazla sayida

isletmeye sahip olan ve en fazla miktarda istihdam yaratan sektor tekstil sanayi
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koludur. Adiyaman da fabrika tipi sanayiyi baglatan sektdr olma &zelligi tasiyan
tekstil sektorii, ilde pamuk iiretiminin baslamasi ve yayginlasmasi sonucu 1950’1i

yillarin ortalarindan itibaren pamuk islemeye dayali olarak ortaya ¢ikmuistir.

Tekstil ana sanayi kolu icinde alt faaliyetlere bakildiginda hazir giyim iiretimi
gergeklestiren  isletmelerin  agirhikta oldugu goriilmektedir. Bu bakimdan
Adiyaman’da yer alan toplam 92 tekstil isletmesinin 42’sinde hazir giyim iiretimi
gerceklestirilmekte ve yaklasik 6 bin calisanin yarisindan fazlasi da bu alt sektorde
istihdam edilmis bulunmaktadir. 1l tekstil sanayi dalinda dikkati ceken diger alt
sektdr pamuk isleme ve ¢ir¢ir sanayi koludur. Toplam tekstil isletmelerinin %26’sin1
teskil eden bu sanayi kolu istihdam agisindan farkli bir goriintii sergilemekte ve
toplam istihdamin ancak %5’ini saglamis bulunmaktadir. Pamuk hammaddesini
islemeye dayal1 olarak ortaya ¢ikan iplik sanayi kolu ise toplam tekstil isletmelerinin
%18’ini saglayarak pamuk ve ¢ir¢ir kolunun ardindan tgiincii sirada yer almakta ,
ancak sagladigi istthdam agisindan ikinci siraya yiikselmis (%39) bulunmaktadir.
Yukarida belirtilen ii¢ sanayi alt kolu toplam tekstil isletmelerinin %90’mn1, toplam
istthdamin ise %95’ini1 saglarken, en fazla istthdam yaratan isletme, iplik iiretim
alaninda faaliyet gosteren Sanko Tekstil Isletmesi Sanayi ve Ticaret A.S.’dir. 2005
yilinda iiretime gegen ve Adiyaman Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gdsteren bu

isletmede 546 kisi istihdam edilmektedir.

Adryaman’da tekstil sektdriiniin  gelismesinde, basta Istanbul olmak {izere
Biiyiiksehirlerde tekstil alaninda deneyim kazanan yore insanlarinin kendi
memleketlerine yatirim yapma istekleri etkili olmustur. Ozellikle diisiik isgiicii
maliyetleri ve enerji tesvikleri de burada isletme kurmay:1 cazip hale getirmistir.
Ancak IlI’deki tekstil sanayi dogrudan ihracata yonelik olmaktan ziyade daha ¢ok
biliyiik sehirlerde faaliyet gosteren sirketlerin fason islerini yapma niteligindedir.

(http://www.tcd.org.tr/TCD/TCDarsiv/TCD59/2012_59 04.pdf)
3.1.3. Mekansal Dagilim ve Kurulus Yillar:

Il genelinde en yiiksek sayiya sahip olan tekstil alanindaki isletmelerin %59°u merkez
ilgede, %23’i Besni ilgesinde ve %14°1 ise Kahta ilgesinde konumlanmistir. Boylece

tekstil sanayi isletmelerinin tamamina yakini bu {i¢ ilgede yer almis bulunmaktadir.
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Il genelinde tekstil sektdriinde istihdam edilenlerin ilgelere gére dagiliminda da yine
Merkez ilge 6ne ¢ikmaktadir. Toplam tekstil istihdaminin %75°1 Merkez ilgede yer
alirken, %]11’lik payla Kahta ilcesi ikinci siray1r almakta ve Besni ilgesi de %10°luk
bir paya sahip olmus bulunmaktadir. Bdylece Merkez ilgenin agirligi istihdam
alaninda da agik bir sekilde ortaya ¢ikarken, daha fazla sayida tekstil isletmesine

sahip olmasina karsin, Besni ilgesi istihdamda Kahta il¢esinin gerisinde kalmistir.

Tekstil alaninda yasanan gelismelere karsin, 1990’11 yillara kadar gida sanayi sektorii
Oon sirada yer almis, bu durum sonraki yillarda tekstil sanayi lehine degismeye
baglamistir. Nitekim Adiyaman Valiligi tarafinda yayinlanan 1994’¢ ait il yilliginda,
biiylik bir boliimii un iiretimde (8 adet) olmak iizere 11 isletmenin gida sanayi, yine
11 isletmenin de dokuma ve tekstil alaninda faaliyet gosterdigi (ADIYAMAN
VALILIGI, 1994:74) kayitlara gegerken, 2000’li yillara gelindiginde, bir yandan
ozellikle Biiyiliksehirlerde isletme maliyetlerinin ¢ok yiiksek diizeylere ¢ikmasi, diger
taraftan diisiik isgiicli maliyetleri ve devlet tarafindan saglanan tesvik ve kolayliklar
tekstil ve konfeksiyon iiretiminin Adiyaman gibi Anadolu illerine kaymasina zemin
hazirlamistir. Nitekim 1994 yilinda 11 olan tekstil sektorii isletmelerinin sayisi
2001°de 41°e, 2011 yilinda ise 92’ye ylikselmis, bdylece 1994 yilina gore % 736’11k
bir artis saglanmistir. Buna karsilik 1994 yilinda 11 olan gida sanayi isletmelerinin
sayist 2001 yilinda 34’e, 2011 yilinda ise 55’e ¢ikmasima karsin 1994 yilina gore
%400’ ik bir artisa sahne olmustur
(http://www.tcd.org.tr/TCD/TCDarsiv/TCD59/2012_59 04.pdf)

3.2. GAZIANTEP’TE TEKSTIL FIRMALARININ YAPISI ve ONEMI

Gaziantep Tekstil sektoriinde Tiirkiye’deki en dnemli iiretim merkezlerinden biridir.

Gaziantep’te Tekstil sektorii i¢erisinde en onemli ihracat payina sahip olan iiriin ise
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makine halisidir. Bu {rlinin ilin genel ihracati igerisindeki payr ise %
20°dir.Gaziantep ilinde lider sektor Tekstil tirlinleri sektordiir. Diger sektorlerin
tekstil Ttriinleri sektorii merkezli bir kiimelenme iginde oldugu goriilmektedir.
Gaziantep’te son verilere gore 624 adet tekstil iiretimi yapan orta ve bliyiik 6l¢ekli
iiretim tesisi bulunmaktadir. Sanayide g¢alisanlarin % 55 ‘i tekstil {irtinleri imalati

sektoriinde istihdam edilmektedir.
Gaziantep, makine halis1 tiretiminin % 82 ‘ini tek basina karsilamaktadir.

Gaziantep’te Tekstil sektoriinde tiretim konusu ve firma orani itibariyle durum

asagidaki gibidir;

Makine Halis1 % 32

Triko Orme % 18

Akrilik- Sentetik iplik % 17
Pamuk ipligi % 10

Dokunmamis Kumas/Nonwoven Fabric %1

S N N N RN

(http://lwww.investingaziantep.gov.tr/Tekstil-icerik-73.html)

3.2.1. Gaziantep’te Tekstil Firmalarimnin Yapisi

Gaziantep imalat sanayi icerisinde tekstil sanayi 1110 firma ile % 33’liik payla 1.
sirada yer almaktadir. Genellikle tekstil hammadde ve yar1 mamul madde {retimi
seklinde yogunlagan yapist igerisinde, son yirmi yillik siirecte hali imalati biiyiik
onem kazanmistir. Makine halis1 ve iplik konularinda ihtisaslagsmis olan sektor, elde
ettigi rekabet avantaji ile bu sektorde Tiirkiye genelinde pazara hakim durumdadir.
Gaziantep’in ulusal bazda merkez konumunda oldugu tekstil konular1 olarak sentetik
iplikler(akrilik, polipropilen), makine halisi, penye pamuk ipligi, jiit ipligi,
polipropilen cuval ve torba, her tiirlii iplik ve kumas boyama, kasarlama ve apreleme

ile battaniye imalat1 karsimiza ¢ikmaktadir.
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Pamugun hammadde olarak kullanildig:1 tekstil sektoriinde lokomotif iiretim sahasi
haliciliktir. 1990 yilina kadar halicilikta bir deger ortaya koyamamis olan Gaziantep
icin Sovyetler Birligi’nin dagilarak Dogu Avrupa, Rusya Federasyonu ve Orta Asya
Tirk Cumbhuriyetleri ile olan ticari miinasebetlerin artmasi bir firsat olusturmustur.
Hem ucuz olan Ozbekistan ve Tiirkmenistan pamuguna ulasilmis olmas1 hem de bu
sahalarin pazar olarak bos olmasini1 degerlendiren Gaziantep hali sektorii i¢in 1997°de

Belgika’dan getirilen 40 adet modern hali makinesi doniim noktas1 olmustur.

Tiirkiye’den yapilan hali ihracatinin %80’i Gaziantep’ten, %10’u Istanbul’dan ve
%10’luk kism1 da basta Kayseri olmak tizere diger illerimizden gerceklestirilmekte ve
hali ihracatimizin agirlikli tiretim merkezi Gaziantep olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Giineydogu Hali Ihracatcilart Birligi’nin rakamlarma gore 2011 yili ihracat
rakamlarina gore Gaziantep’te 149 firma tarafindan yilda 300 milyon metrekare
olarak {iretilen halinin 200 milyon metrekaresi yurt disinda ve 100 milyon
metrekaresi yurt i¢inde satilmistir. Dogrudan ve dolayli olarak Gaziantep’te 30.000
kisiyi istthdam imkani1 veren halicilik sektorii tarafindan 2011 yilinda 150 iilkeye 1
milyar 164 milyon USD degerinde ihracat gerceklestirilmistir. Gaziantep’in
haliciliktaki bu agirligi neticesinde Istanbul’da yapilmakta olan Hali Fuar1 2012
itibariyle Gaziantep’te yapilmaya baglanmistir. Gaziantep hali sektorii kendisine 2023
yili i¢in 1.500 hali makinesi, 60.000 istihdam ve 5 milyar USD ihracat hedefi

belirlemistir.

Hal1 sektoriindeki bu dominantlik durumu Diinya hali ticareti rakamlarina tam olarak
yansimamaktadir. Diinyada en fazla makine halist ABD’de iiretilmektedir. Belcika
hali iiretiminde ABD’den sonra ikinci sirada yer alirken diinya makine halisi
thracatinda ilk sirada gelmektedir. Asya’da ise Cin, Pakistan ve Hindistan makine
halist iiretiminde onde gelen iilkelerdir
(https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd3a2299a
654f557131ed5e671682bf2f7edd1b1902dc7cal9666a071820511c654)

Triko 6rme; Gaziantep’te 59 tane kayith iiretici bulunmaktadir.Bu firmalarin yillik
iiretim kapasiteleri ise 4,475,629 ton’dur

((http://www.investingaziantep.gov.tr/Tekstil-icerik-73.html).
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Gaziantep’te dokunmamis kumas tiretiminin 1977 yilinda 1 firma ile baslamis oldugu
ve 2011 yilina gelindiginde ise bu rakamin ancak 11 firma sayisina ulastigi
sOylenebilir. Az firma sayisina sahip olsa da Gaziantep, Tirkiye’nin dokunmamig
kumas iiretim kapasitesinde ilk sirada yer almaktadir ve sektordeki en yiiksek
istthdama sahip il olarak da dikkat c¢ekmektedir. Gaziantep’te iiretimi siliren
dokunmamis kumas sektorii daha cok, saglik, medikal ve hijyen/temizlik iirlinlerine

girdi saglamak amaciyla tiretim gergeklestirmektedir.

2010 yili rakamlarina gore diinya genelinde 1,78 milyon ton olan nonwoven
dretiminin, ayni yil Gaziantep’teki {retimi, 49.101 ton olarak kaydedilmistir.
Gaziantep’in 2011 yili {iretimine bakilacak olursa eger, bir dnceki yilin rakamim

katlayan bir artis oldugu goriilebilir.

Dokunmamis kumas sektoriintin ildeki potansiyeli hakkinda bilgi sahibi olmak
amaciyla ihracat potansiyeline goz atildiginda, 2006 yilindan 2011 yilina kadar
yapilan dokunmamig kumas ihracatinin artis1 gortilebilir. 2010 yil1 ihracat verilerine
gore, Tiirkiye’nin 145,80 Milyon Dolar ihracat hacmine karsilik Gaziantep, 71
Milyon Dolar ithracat yapmis ve dokunmamis kumas ihracatinda % 49’luk bir dilime
sahip olmustur. 2011 yil1 verilerine gore ise TRC1 Bolgesi sanayisinin de lokomotifi
olarak dikkat ¢ekmektedir. 2011 y1l1 sonu itibariyle Gaziantep’in dokunmamis kumas
ithracat1 116,5 Milyon Dolar ihracat ile Tiirkiye’nin dokunmamis kumas (nonwoven)
iretim kapasitesinde ilk sirada yer almakta olup, sektér ihracat rakamlarinda en

yiiksek seviyeye ulasmis durumdadir

(Gaziantep Sanayi Odasi, 2012) (http://www.investingaziantep.gov.tr/Tekstil-icerik-
73.html).

Tekstil sanayi elyaftan hazir giyime ve g¢esitli kullanim esyalarina uzanan, kendi
icinde entegre bir sektordiir. Bu entegrasyon siireci igerisinde, elyaf ipliklere, iplik ise
orme ve dokuma kumaslar ile giyim esyalar1 veya tekstilden mamul c¢esitli kullanim

esyalarina doniistiiriilmektedir.

Ozellikle 1980'li yillardan sonra Gaziantep sanayisi tekstil sektorii agirlikli bir
gelisme trendi izlemistir. Kent imalat sanayi igerisindeki pay1 itibariyla tim

kategorilerde birinci sirada bulunan sektor, Gaziantep sanayisi denince ilk akla gelen
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faaliyet alanidir. Bu sektordeki temel liretim maddeleri pamuk ipligi, akrilik iplik, jiit

ipligi, hali, ev tekstili, triko tiriinleri olarak siralanabilir.

Gaziantep’teki tekstil iiretiminin temeli iplik¢iliktir. Dislik katma degerli basit
iirlinlerle ve kiigiik Olcekli isletmelerde faaliyete baslayan sektdr zaman igerisinde dis
rekabet kosullar ¢ercevesinde yatirimlarini pamuk ipligi, sentetik iplik, 6rme kuma s,
boya, orgii konfeksiyon, dokunmus veya dokunmamis kumas alanlarina dogru
kaydirarak hem iiretimini hem de kalitesini artirmis ve alim giicii yliksek piyasalarda
alici bulmaya baglamistir. Bu ilerlemenin son halkasi teknoloji gelismesine bagl
olarak ortaya cikan teknik tekstil imalati olmustur. Kentte iiretilen iplikler biiyiik
oranda sentetik hammaddeye dayanan ipliklerden olusur. Naylon, akrilik ve
polipropilen hammaddelerinin kullanim alanlar1 oldukca genistir. Akrilik ile beraber
naylon, yiin, viskon gibi maddelerin degisik oranda kullanilmasiyla elde edilen
karisimli ipliklerin ithracatinda ana istikamet Ortadogu iilkeleridir. Bunlarin yani sira
Guimriik Birligi ile beraber tiretimi artan sonil ve gipe iplikleri ¢ogunlukla Avrupa’ya
satilmaktadir. Ev tekstili alaninda kullanimi1 yaygin olan bu iplikler kumasa ve oradan

da perde, Ortii gibi tirtinlere doniistiirtilerek kullanilmaktadir.

Iplik iiretimindeki hammaddelerin petrol tiirevlerinden olusmasi girdi temininde
Ortadogu iilkelerinin agirlikta olmasi sonucunu dogurur. Tekstilin birgok alaninda
kullanilan akrilik tow, akrilik elyaf, polipropilen, jiit ipligi gibi maddeler sanayiciler
tarafindan Ortadogu ve Uzakdogu iilkelerinden ithal edilmektedir. Glimriik Birligi
stirecinde teknolojik yapilanmasini gelistiren firmalar, bu hammaddeleri kullanarak
ara mali veya mamul madde iiretmekte ve bunlari ihra¢ etmektedir. Bunlarin yam
sira hammadde iiretimindeki gelismeler kent sanayisinin ilerlemesine drnek olarak
gosterilebilir. Ozellikle boya iiretimindeki yayginlasma tekstil sektdriiniin disa
bagimliligini azaltic1 niteliktedir. Gaziantep’ten yapilan iplik thracatinin 1996’dan bu
tarafa gosterdigi seyir dikkat cekicidir. 1996’da 44 milyon dolarlik ihracat
kaydedilirken 2008 yilina gelindiginde bu rakamin 392 milyon dolara c¢iktig1
goriilmektedir. 2009 yilinda ise kismi bir azalisla 336 milyon dolarlik ihracat
yapilmistir.

Ev tekstili sektorii; carsaf, nevresim takimlari, yatak ortiileri, masa ortiileri, havlu ve

bornoz, tiil perde, dosemelik kumas ve battaniye gibi genis bir iirlin yelpazesini
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kapsamaktadir. Son yillarda bu mallara olan i¢ ve dis talebin artmasi ile birlikte hizli
bir gelisme gosteren sektor tekstil tiretimindeki payimni giderek artirmaktadir. Mamul
maliyetinin ylizde 50—60 kadarin1t hammaddenin teskil ettigi mensucattan hazir esya
iiretiminde kullanilan baslica hammaddeler iplik ve boyadir. Dokumada yiin, keten,
pamuk ipligi, suni ve sentetik elyaftan iplikler tek basina kullanilabildigi gibi malin
cinsine gore belli oranda karisik olarak da kullanilabilmektedir. Ancak havlu ve
havludan mamul esyada ylizde 100 pamuk ipligi kullanilmaktadir. Gaziantep ve
yoresinde pamuk ipligi liretim kapasitesindeki yeterlilik sektoriin hammadde teminini
yerli {iretimden saglamasim beraberinde getirmektedir. Uretimde kullanilan boyanin

cogunlugu ise yurt disindan ithal edilmektedir.

Gaziantep’in Avrupa pazariyla biitiinlesme bakimindan en basarili sektorii ev tekstili
sektoriidiir. Uretimin 6nemli kismu ihrag edilmektedir ve bu ihracatin en cok
yogunlastig1 bolge Avrupa’dir. Almanya’nin basimi cektigi bu iilkeler arasinda 6ne
cikanlar Ingiltere, Fransa, Hollanda ve italya'dir. Diinyanm en biiyiik ev tekstili
ithalatcist1 konumunda olan ABD pazarina girilmesi ise 2005’e kadar bu iilkenin
tekstil tirtinlerine uyguladig kotalar sebebiyle sinirli olarak gergeklesmistir. Kotanin
kaldirilmasimin ardindan bu iilkeye yapilan ihracat artmistir ve ilerleyen yillarda bu
artisin hizlanmas1 beklenmektedir. Thra¢ edilen en dénemli iiriin grubunu tuvalet ve
mutfak bezleri, yatak carsaflari, masa Oortiileri, ¢esitli havlular ve battaniyeler

olusturmaktadir.

Gaziantep’te kokenleri ¢ok gerilere giden konfeksiyon sanayi dali, giiniimiizde
gelisen diger sanayilerin hizina ayak uyduramamis ve teknolojik alanda kendini
yenileyememis olmasi itibariyla tekstil sektoriine gore dnem kaybetmis olsa da kentte
faaliyet gosteren 800’e yakin isletme, kenti iilkenin en énemli triko merkezlerinden
biri haline getirmistir. Cesitli alanlarda {iretim yapan bu isletmeler ¢ok biiyiik oranda
kiiclik 6lgeklidir. Bunlarin yaninda dis piyasalarda rekabet giicii yiiksek birkag¢ biiyiik
isletme de mevcuttur. Trikotaj atdlyeleri seklindeki oOrgilitlenme, geleneksel el
tezgihlarinda yapilan, diikkan ve evlerde gelistirilen ve kokenleri 1. Diinya Savasi

oncesine dek uzanan kii¢iik liretim tarzindaki pazarlamaya dayanmaktadir.

Tarimsal iiretim merkezlerine yakinlig1 ve temel hammadde olan ipligin kentte biiyiik

capli iretiminin bulunmasi konfeksiyon sektoriiniin dogal avantajlaridir. Fakat
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teknolojik gerilik ve pazarlama sorunlar1 bu sanayi dalinin gelisimine ket
vurmaktadir. Yukarida zikrettigimiz birkag biiyiik isletmenin disinda yiiksek kalitede
imalat yapan firma bulunmamaktadir. Rekabet kosullarinin kizigmasi da kent

iireticilerinin durumlarina olumsuz etkilerde bulunmustur.

Kent konfeksiyon sektoriinde yerel hammaddeye dayanan ucuz ve dar gelirliye hitap
eden iiretim gecerlidir. Uretim biiyiik oranda i¢ piyasaya yoneliktir. Istanbul ve bolge
kentlerine dogru yogunla san pazarlama, serbestlesen dis ticaret ortaminda kent
ireticilerinin en Onemli gelir kaynagidir. Temel sikintinin pazarlama konusunda
yasandig1 konfeksiyon sektoriinde kisitli da olsa yapilan ihracatin ana merkezleri
Almanya, Fransa, Rusya, Urdiin, Irak ve Suriye’dir. Sektériin, gelisebilmesi icin dis
iilkelerde daha fazla pazar bulunmasi ka¢ginilmazdir. Hem dis pazara mal satip gelir
elde etmek hem de i¢ piyasadaki payini yitirmemek i¢in sektoriin markalagsma,

pazarlama ve tanitima 6nem vermesi zorunluluktur.

2009 yilinda gercekle sen 14 milyon dolarlik ihracatin yaklasik 7 milyon dolarlik
kism1 dis giyim, 4 milyon dolarlik kismi i¢ giyim, 2 milyon dolarlik kismi spor
kiyafetleri ve 1 milyon dolarlik kismi ise ¢orap ve mendil gibi giyim aksesuarlarindan

olusmaktadir.

(https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed
9bc38e429958198h4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5h9ab129).

3.2.2. Uretim Tipi

Firmalarin %70’1 ihracatta kendi markalarini kullandiklarini bildirmislerdir. Benzer
sekilde, yurt i¢indeki veya yurt disindaki firmalar i¢in fason liretim yaptigini bildiren
firmalarin oran1 %30 civarindadir. Fason iiretim yapmayan ve yaptirmayan firmalarin

orani ise %47,1°dir

(https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed
9bc38e429958198b4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5h9ab129).

3.2.3. Mekénsal Dagilim ve Kurulus Yillar
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Firmalarin biiyiik bir kism1 birinci, ikinci, tiglincii, dordiincii sanayi bolgelerinde
faaliyet gostermektedir. Fason iiretim yapan bazi firmalar sehir i¢indeki atolyelerde

faaliyet gostermektedir.

Firmalarin %65’inin 2000 yili1 ve sonrasinda kuruldugu goriilmektedir. Firmalarin
%25°1 1990-1999 yillar1 arasinda, kalani ise 1990 dncesinde kurulmustur. 2000 yili
ve sonrasinda goriilen yogunlasmada, iiretim hacmindeki artisin belirleyici oldugu
distniilmektedir. Bu cercevede bir baska etken ise Onceleri daha kiigiik Olgekte
yapilan tretimin 2000 ve sonrasinda giderek kurumsal bir hale gelmesi ve

sirketlesmenin bu donemde ivme kazanmasidir

(https:/ltez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed
9bc38e429958198b4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5h9ab129).

3.2.4. Isletmelerin Hukuki Statiisii ve Kurulus Sekilleri

Firmalarin %35°1 tek kisinin miilkii, %40°1 ortaklik ve %55°1 aile isletmesi seklinde
yapilanmistir. Bu veriler kentin geleneksel olarak aile isletmeleri halinde 6rgiitlenen
bir liretim yapisina sahip oldugunu ve son donemdeki gelismelerin etkisiyle ortaklik

halinde 6rgiitlenmenin de glindeme geldigini gostermektedir

(https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed
9bc38e429958198b4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5h9ab129).

3.2.5. Gaziantep Tekstil Firmalarimin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Gaziantep’ten yapilan tekstil irlinleri ihracatina gore, one ¢ikan {iriin gruplarinin hali
ve iplik oldugu goriilmektedir. Kentin hali ihracati 14 yillik dénemde 29 milyon
dolardan 746 milyon dolara yilikselmistir. Benzer sekilde iplikler, kumaslar, ev tekstili
ve konfeksiyon gruplarinda da ciddi artislar s6z konusudur. Bu artiglar hali, iplik ve

kumas gruplart i¢in siirekli bir goriiniim sunarken ev tekstili ve konfeksiyon

123


https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed9bc38e429958198b4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5b9ab129
https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed9bc38e429958198b4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5b9ab129
https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed9bc38e429958198b4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5b9ab129
https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed9bc38e429958198b4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5b9ab129

alanlarinda dalgali bir seyir gézlenmektedir. Bu iki grup i¢in son yillardaki trend

diisiis yoniindedir

(https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/TezGoster?key=7d53ed97e31a8bd39c2aaed

9bc38e429958198h4daae77b061d5de34600bcd774b55ce6d5h9ab129)

Tablo 7. Gaziantep Tekstil Ihracati (Milyon $), 2011

Makine Halis1 1.124
Orme Kumaslar 222
Polipropilen Iplikler 267
Dokuma Kumaslar 278

Kaynak: TOBB Kapasite Raporlari, 2011

Tablo 8. Gaziantep Makine Hahsi ihracatinda ilk 10 Ulke - 2010

GAZIANTEP'IN
TURKIYE
MIKTAR- [HRACATINDAKI
ULKE USD PAYI
1-Suudi Arabistan 112.605.848 74%
2-Irak 93.000.812 86%
3-ABD 78.909.745 84%
4-Almanya 61.777.311 78%
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5-Kazakistan 36.551.540 88%

6-Rusya Federasyonu 30.432.644 89%
7-Polonya 27.278.946 89%
8-Ukrayna 27.082.096 92%
9-Misir 24.944.000 89%
10-Romanya 24.213.321 91%

Kaynak: GAIB, 2010

3.3. METODOLOJI

Strateji belirleme siirecinin ele alindigi bu calismada, stratejik tercihlerin tiiri,
yoneticilerin demografik 6zellikleri ve bu degiskenler arasindaki iligkilerin diizeyi ve

yonii arastirilmistir.

Anketlerin, stratejik yonetim faaliyetlerinin niteligi geregi, isletmelerin iist diizey
yoneticileri tarafindan doldurulmasi istenmistir. 124 sorudan olusan anketin
uygulanmasinda modern anket yontemi olan e-posta ve internet anketi kullanilmistir

(2-KOYU MAVI)
3.3.1. Arastirmanin Amaci

Tekstil Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulamast Adiyaman ve Gaziantep’te Bir
Alan Aragtirmasi ¢aligmasinin amaci; Adiyaman ve Gaziantep ilerinde faaliyet
gosteren tekstil firmalarinin stratejik yonetim yaklasim ve uygulamalarini tespit
etmektir. Isletme yoneticilerinin stratejik tercih egilimlerinin ve uygulamalarmin
neler oldugunu saptamak, isletmelerdeki stratejik yonetim kararlarinin hangi rgiitsel
diizeyde alindigmi ortaya koymak, stratejik yonetimin temelini olusturan SWOT

analizinin kullanim1 ve stratejik yonetimde kullanilan diger bilimsel tekniklerin
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Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalarinda taninma ve kullanilma siklik dagilimini
degerlendirmek bu arastirmanin amaglar1 arasinda siralanabilir. Bunun yaninda,
Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalar1 nezdinde stratejik yonetim konusunda
farkindalik yaratmak ve konunun 6nemini hatirlatmak hedeflenmektedir (2-KOYU

MAVI)
3.3.2. Arastirmanin Yontemi

Tekstil Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulamast Adiyaman ve Gaziantep’te Bir
Alan Arastirmasmin uygulanmasinda firma sahipleri/yoneticiler ile yiiz yiize
gortigiilerek anketlerin  doldurulmast nedeniyle anket geri doniistiniin yiiksek
seviyelerde saglanmasi ve bu yontemin daha giivenilir olmasidir. Ayrica, sorularin
cok secenekli olmasi nedeniyle uzunlugunun miildkat teknigi icin ¢ok uygun
olmamas1 ve isletme ziyareti i¢in gerekli imkanlarin olusmamasi sebebiyle miilakat

teknigi uygulanamamastir.

3.3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni Gaziantep ilinde faaliyet gosteren 763 tane tekstil firmasidir.
Gaziantep’te kisisel baglantilar kurulan isletme sahiplerinden anketlerin doldurulmasi
rica edilmistir. Bagvurulan 137 isletme yoneticisinin 55’1 anketleri cevaplamistir ve
bu 55 anket de degerlendirmeye alinmistir. Anketlerin geri doniigiimiiniin 6rnek
biiylikliigiine orant %7.2°’dir ve yiiz yiize gorisiilerek ulasilan 137 kisi baz
alindiginda bu oran %17.9’dur. Arastirma evreni Adiyaman ilinde faaliyet gosteren
99 tane tekstil firmasidir. Adiyaman’da kisisel baglantilar kurulan isletme
sahiplerinden anketlerin doldurulmasi rica edilmistir. Basvurulan 49 igletme
yoneticisinin 15’1 anketleri cevaplamistir ve bu 15 anket de degerlendirmeye
alimmustir. Anketlerin geri doniigiimiiniin 6rnek biiyiikliigline oran1 %15.15°dir ve yiiz
ylize goriisiilerek ulasilan 49 kisi baz alindiginda bu oran %49.49’dur. Bu oranlarin
diisiik olmasmin cesitli sebepleri soyle; Ozellikle anketi cevaplamasi istenen iist
diizey yoneticiler anket doldurmaya zaman ayiramamaktadir. Bununla birlikte,

anketlerin yalniz st diizey yoneticiler tarafindan degil, orta ve alt kademe yoneticiler
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tarafindan da yamitlandigr goriilmiustiir. Ayrica, stratejik yonetim konusunun
isletmelerce iyi bilinmemesi ve uygulanmamasi nedeniyle anketlerin az sayida

isletme tarafindan dolduruldugu tespit edildi. (2-KOYU MAVI)

3.3.4. Veri Toplama Yontemi

Veri toplama ¢aligmasi, kaynak tarama ve isletme yoneticilerine anket doldurulmasi
seklinde olmustur. Bu anket, isletmenin stratejik yonetim uygulamalar1 ve tercihleri
ile ilgili sorulardan olusan “Tekstil Firmalarinda Stratejik Yonetim uygulamasi
Adiyaman ve Gaziantep’te Bir Alan Arastirmasi anketi” dir. Bu anketteki liste ve
kategori sorular1 tek tek veya bazi gruplar halinde arastirmanin Jlgiilecek

degiskenlerini olusturmaktadirlar.

Anket sorularinin hazirlanmasi sirasinda, gegmis yillarda bu konuyla alakali tez yazan

yiiksek lisans ve doktora 6grencilerinin tezlerinden yararlanilmistir.(2-KOYU MAVT)

3.3.5. Hipotezler

Bu calisma, Adiyaman ve Gaziantep illerinde faaliyet gosteren tekstil firmalari
yoneticilerinin stratejik tercih egilimlerini saptamak, stratejik yonetim kararlarinin
hangi Orgiitsel diizeyde alindigin1 ortaya koymak, SWOT analizinin ve stratejik
yonetimde kullanilan diger bilimsel tekniklerin Adiyaman ve Gaziantep tekstil
firmalarinda tanmmma ve kullanilma siklik dagilimini degerlendirmek maksadiyla
yapilmustir. Literatiirden de yararlanilarak bu yonde bazi iligkiler su sekilde

Ongorilmistiir.

H1: Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalar tarafindan formal stratejik planlama ve

yonetim yaygin olarak bilinmemekte ve uygulanmamaktadir.

H2: Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalar1 tarafindan formal stratejik planlama ve

yOnetim yaygin olarak bilinmekte ve uygulanmaktadir.
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H3: Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalar tarafindan formal stratejik planlama ve

yonetim hi¢ bilinmemekte ve uygulanmamaktadir.

3.3.6. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Analizler

Anketlerin degerlendirilmesinde SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for
Windows 11.5 programi ile siklik (frekans) dagilimi analizi, ¢apraz tablolar ve
korelasyon analizleri yapilmistir. Ankette yer alan “Hi¢ katilmiyorum-Tamamen
katiliyorum” bi¢giminde derecelendirilen sorularin degerlendirilmesinde 5°li Likert tipi
olgek kullanilmistir. Bunun disinda nominal, sirali (ordinal), arali ve kategorili 6l¢ek
kullanilmigtir. Ayrica, Alpha giivenilirlik ve Pearson koreldsyon katsayilar1 belirli

veriler i¢in hesaplanmustir. Olgegin giivenirligi ,9299 olarak bulunmustur.

3.4. BULGULAR

Ankete Adiyaman ve Gaziantep’te toplam 70 isletmeden yanit gelmis ve bu 70 anket

de degerlendirmeye alinmistir.

Adiyaman ve Gaziantep illerinde faaliyet gosteren tekstil firmalar ile ilgili olarak bu
calismada isletmelere yoneltilen anket araciliiyla su bilgiler toplanmistir; isletmenin
calisan sayisi, isletmenin yonetim yapisi, yoneticinin 6zellikleri, egitimi, kidemi ve
isletmenin stratejik plan ve stratejik yonetim ile ilgili faaliyetleri, stratejik tercihleri,
SWOT analizi ve diger analiz teknikleri ile ilgili uygulamalaridir.

3.4.1. isletmelere Ait Demografik Bulgular

Isletmelerin demografik bulgular kapsaminda, isletmenin sektorii, kurulus yil, ¢alisan
sayis1, sermaye yapisi, cirosu ve yonetim yapist ile ilgili bulgular elde edilmistir.

3.4.2. isletmelerin Cahisan Sayilar

Isletmelerin calisan sayilarma gore dagilimi tablo 9°da gosterilmektedir.
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Tablo 9. isletme Cahsan Sayilari

Calisan sayist Isletme sayisi Oran %
1-9 1 1,4
10-49 10 14,4
50-249 41 58,5
250+ 18 25,7
Toplam 70 100,0

Ankete cevap veren isletmelerden 1 tanesi (%1,4) 1-9 kisi c¢alistiran mikro
isletmelerdir ve en kiiglik grubu olusturmaktadir. 1049 kisi ¢aligtiran 10 adet isletme
(% 14,4), 50-259 kisi ¢alistiran 41 adet orta boy isletme (%58,5) en biiyiik gurubu
olusturmaktadir. 250°den fazla kisi ¢alistiran 18 tane biiyiik isletme (%25,7) ise ikinci
bliyiilk grubu olusturmaktadir. Dikkat edilecegi iizere, isletmelerin biiylik bir
cogunlugunu (%84,2) en az 50 kisi, en fazla 250+ kisi calistiran isletmeler

olusturmaktadir.

Ankete katilan isletmelerin ¢alisan sayilarina gore dagilimlarinin da Adiyaman ve
Gaziantep sanayi odalar1 verileriyle karsilastirildiginda oranlarin olduk¢a benzer
oldugu gozlemlenmektedir. Sanayi odalar1 verilerine gore; Adiyaman ve Gaziantep
illerindeki isletmelerin ¢ok az bir kismini1 mikro 6lgekli (1-9 is¢i ¢alistiran), yaklasik
olarak 1/6’lik kismin1 kiigiik 6lgekli (10-49) ve geri kalanlarin da orta dlgekli oldugu
belirtilmektedir. Bu acidan da degerlendirildiginde, bu ankete katilan isletmelerin

caligsan sayisina gore evreni temsil ettigini soylemek miimkiin olmaktadir.

3.4.3. isletmelerin Kurulus Yillar
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Ankete yanit veren isletmelerin kurulus yillar itibariyle dagiliminin sunuldugu tablo
10°dan da goriildiigii gibi, 10 yildan daha az siire iginde kurulmus 33 isletme (%47,1),
10-20 il arasinda kurulmus 29 isletme (%41,2) vardir. Buna gore, isletmelerin
yaklagik %88’i 20 yasin altindadir. Geri kalan 5 isletme (%7,1) 20-30 yil, 1 isletme
(%1,4) 3040 yil ve 2 isletme de (%2,9) 40 yildan fazladir varligini siirdiiren

isletmelerdir
Tablo 10. isletme Kurulus Yillar:

Kurulug yili Isletme say1si Oran %
10 yildan az 33 47,1
10-20 yil 29 41,2
20 -30 y1l 5 7,1
30-40 y1l 1 1,4
40-50 yil 1 1,4
50+ yil 1 1,4
Toplam 70 100,0

Ankete cevap veren igletmelerin %88,3’linlin 20 yildan az bir gegmise sahip ve 50
yildan fazla omiir siiren isletme sayisinin yalniz 1 olusu, firmalarin dmriiniin kisa

oldugunu ve kurumsallagamadiklar1 gercegini dogrular niteliktedir.

3.4.4. Isletmelerin Yonetim Yapisi

Ankete cevap veren isletmelerden sadece 2 tanesinin (%2,9) yonetim yapisinin aile
disindan ortaklardan, geri kalan 29 isletmenin (%41,4) ise yonetim yapisinin aile

bireyleri tarafindan olustugu Tablo 11’den de goriilmektedir.

Tablo 11. isletme Yonetim Yapist
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Y 6netim yapist Isletme Oran
Aile bireyleri 29 41,4
Aile disindan ortaklar 2 2,9
Profesyonel yoneticiler 39 55,7
Toolam 70 100.0

Ayrica gelen cevaplar arasinda 39 isletmede profesyonel yonetici olmasi da
Adiyaman ve Gaziantep illerinde isletmelerin yarisindan fazlasinin yoénetiminde

profesyonel yoneticilerin oldugunu kanitlar niteliktedir

3.4.5. Isletmelerin Sermaye Yapisi ve Ciro Miktarlar

Ankete katilan isletmelerin tiimii sermayelerinin 6z sermayeden olustugunu
belirtmislerdir. Tablodan da goriildiigii gibi, 1 milyon TL’den az ciro yapan 6 isletme
(%8,8), 1-4 milyon TL arasi ciro yapan 2 igletme (%2,9) oldugu gozlemlenmistir.
Toplamda %1,4’1liik pay1 olusturan bu gurubun, ankete yanit veren mikro ve kiiglik
Olgekli isletmeler toplamina yaklasik olarak karsilik geldigi anlasilmaktadir. Geri
kalan 60 isletme (%85,7) 5-25+ milyon TL ciro yapan isletmelerin ise biiyik pay
sahibi olduklar1 anlagilmaktadir. Isletmelerin mahrem bilgi gdziiyle baktiklari bu

soruya ise 2 isletme yanit vermemistir.

Tablo 12. isletme Sermaye Yapisi ve Ciro Miktari

Ciro Isletme Oran %
1 milyon TL'den az 6 8,8

1-4 milyon TL 2 2,9
5-25+ milyon TL 60 85,7
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Toplam 68 100,0

3.4.5. Isletme Yoneticilerine Ait Demografik Bulgular

Isletme yoneticilerinin demografik bulgular1 kapsaminda, ydneticinin yasi, cinsiyeti,

isletmedeki pozisyonu, kidemi ve 6grenim durumu ile ilgili bulgular elde edilmistir.

3.4.5.1. Yoneticilerin Yas, Cinsiyet ve Pozisyonlar1

Tablo 13’te de goriildiigii gibi, anketi dolduran 33 kisi (%76,7) iist kademe, 8 kisi
(%18,6) orta kademe ve 2 kisi ise (%4,7) alt kademe yoneticilerden olugsmaktadir.

Tablo 13. Yoneticilerin Pozisyonlarina Gére Dagilini

Pozisyon Isletme sayisi Oran %
Ust kademe yonetici 33 76,7
Orta kademe yonetici 8 18,6
Alt kademe yo0netici 2 4,7

Toplam 43 100,0

Anketi yanitlayan yoneticilerin yaklagik 1/5’inin 20-30 yas araliginda, 1/3’{iniin 30-
40 yas araliginda, geri kalaninin da 3140 yas listiinde oldugu gézlemlenmistir.

Ayrica bu yoneticilerin 67 tanesinin (%95,7) erkek ve sadece 3 tanesinin (%4,3)
bayan oldugu belirlenmistir. Istihdamin cinsiyete goére dagiliminda bayan oraninin

daha fazla oranlarda olabilecegi diisiiniilmekte olmasina ragmen Adiyaman ve
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Gaziantep illerinde tekstil firmalarinin yonetim kademesinde daha az oranda kadin

istihdam edildigi goriilmektedir.

3.4.5.2. Yoneticilerin Ogrenim Durumlari

Yoneticilerin 6grenim durumlarinin dagilimi tablo 14’den de goriilmektedir.

Tablo 14. Yéneticilerin Ogrenim Durumlarina Gore Dagilim

Ogrenim durumu Isletme say1s1 Oran %
k6 grenim 4 5,7
Lise ve dengi okullar 10 14,3
Lisans 51 72,9
Yiksek lisans 5 7,1
Toplam 70 100,0

Yoneticilerin %80’inden fazlasi lisans ya da lisansiistii egitime sahiptir. Yoneticilerin
1/7’sinden fazlasi ise lise ve dengi okul mezunudur. Ankete yanit verenler icinde
ilkdgrenim diizeyinde egitime sahip olan ydnetici orani ise sadece %5,7 civarindadir.
Buradan da ankete yanit veren yoneticilerin egitim diizeylerinin oldukg¢a yiiksek
oldugu anlasilmaktadir. Burada ayrica dikkat edilmesi gereken bir diger nokta ise

yoneticiler i¢erisinde doktora yapmis kisilerin olmamasidir.

3.4.5.3. Yoneticilerin Kidemleri

Ankete yanit veren yoneticilerin igyerlerindeki ¢alisma siireleri ile yoneticilik siireleri

sirastyla tablo 15 ve tablo 16.’da gosterilmistir.
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Tablo 15. Yoneticilerin isletmedeki Cahsma Siirelerine Gore Dagilim

Isletmedeki ¢alisma siiresi Isletme Oran %
1 yildan az 2 29
1-3yil 18 26,1
4-6 yi 21 30,5
7-9 y1l 15 21,7
10+ yil 24 18,8
Toplam 70 100,0

Yoneticilerin isletmedeki calisma siireleri ile isletmedeki yoneticilik siireleri
tablolarda goriildigii gibi birbirine yakin oranlarda olmadigi goriilmektedir. Calisma
yada yoneticilik stirelerine gore en yogun araliklar 4-6 yil ile 7-9 yil {izeri gruplardan
olusmaktadir ve her iki grubun da oram yaklasik 1/3 diizeyindedir. Ayrica

yoneticilerin yoneticilik siiresi 1 yi1l olanlarin hi¢ olmamasi da kayda deger bir

noktadir.
Tablo 16. Yoneticilerin Yoneticilik Siirelerine Gore Dagilim
Yoneticilik siiresi Isletme say1si Oran
1 yil 0 0
1-3 yil 11 15,7
4-6 y1l 13 18,6
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7-9 yil 22 31,4
10+ y1l 24 34,3
Toplam 70 100,0

Y oneticilerin toplam g¢alisma siirelerine gore dagilimlari da Tablo 17°de sunulmustur.

Tablo 17. Yoneticilerin Toplam Calisma Siirelerine Gore Dagilin

Toplam ¢alisma siiresi Isletme Oran
1-5 yil 8 11,4
6-10 yil 24 34,3
11-20 yil 25 35,7
20+ yil 13 18,6
Toplam 70 100,0

Yoneticilerin toplam calisma siirelerinin en yogun oldugu gruplar 6-10 yil ile 11-20
yil siireleridir. Bu soruya verilen yanitlardan da anlasildigi gibi yoneticilerin

deneyimli kisiler oldugu kanisina varilabilir.

3.4.6. Stratejik Plan ile ilgili Sorular

Isletmelerin stratejik planlari ile ilgili olarak isletmelerin stratejik plan siireleri ve
stratejik planin uygulanmasi, stratejik plani hazirlayanlar, stratejik kararlar icin

ayrilan siire ve toplanma siklig1 ile ilgili bulgular elde edilmistir.

3.4.6.1. Isletmelerde Stratejik Plan Siireleri
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Ankete cevap veren isletmelerin stratejik plan siireleri ile ilgili verdikleri yanitlar

asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 18. isletmelerin Stratejik Plan Siirelerine Gore Dagilimi

Stratejik plan siireleri Isletme say1si Oran
Yok 49 72,1
1 y1l veya daha az 8 11,8
2-4 yil 1 14
5yl 5 7,4
5 yildan ¢ok 5 7,4
Toplam 68 100,0

Buna gore, isletmelerden 49 tanesi (%72,1) stratejik planlar1 olmadigini belirtmistir.

Stratejik plan hazirladiklarini belirten 19 isletmeden 8 tanesi (plan yapanlarin

%42,1°1) sadece 1 yil veya daha az siireli, 1 isletme (%5,2) 24 yil siireli, 5 isletme

(%26,3) 5 yil siireli ve yine 5 isletme (%26,3) 5 yildan fazla siireli plan yaptigini

bildirmistir. Ayrica, bu soruya 2 yonetici cevap vermemistir. Buradan yoneticilerin

bir kisminin stratejik planla ilgili hi¢c bilgi sahibi olmadiklar1 6ngoriisiine de

varabiliriz.

3.4.6.2. Isletmelerde Stratejik Plam1 Hazirlayanlar

Ankete cevap veren isletmelerde stratejik planlari hazirlayan kisilerin pozisyonlari

bakimindan dagilimi tablo 3.12.’de gosterilmistir. Tablo 19°dan da goriildiigii gibi, bu

soruya yanit veren isletmelerin 2 tanesi (%2,9) stratejik planin disardan uzmanlar, 1
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tanesi (%1,5) fonksiyonel birimler, 41 tanesi (%60,3) isletme sahipleri, 10 tanesi
(%14,7) ist diizey yoneticiler, 14 tanesi yonetim kurulu tarafindan hazirlandigini

bildirmislerdir.

Tablo 19. isletmelerin Stratejik Plan Hazirlayicilarina Gore Dagilim

Stratejik Plan1 Isletme Oran %
hazirlayanlar sayis1
Disardan uzmanlar 2 29
Fonksiyonel birimler 1 1,5
Isletme sahipleri 41 60,3
Ust diizey yoneticiler 10 14,7
Y Onetim kurulu 14 20,6
Diger calisanlar 0 0
Tonlam 68 100.0

Stratejik planlar yaklasik 2/3 oraninda igletme sahiplerince, geri kalan 1/3 oraninda
ise diger kesimler tarafinda hazirlanmaktadir. Bu oranlara bakarak isletme
sahiplerinin isletmeler iizerinde ne denli etkili olduklarin1 goriiyoruz. Ayrica 2
yoneticinin bu soruya cevap vermemesi de stratejik plan basliginda belirttigimiz
isletme sahiplerinin stratejik plan hakkinda hi¢ bilgi sahibi olmamas1 6ngoriisiinii de

destekler niteliktedir.

3.4.6.3. Isletmelerde Stratejik Planin Uygulanmasi

Tablo 20°de goriildiigi gibi, isletmelerden 22 tanesinde (%31,9) hazirlanan planlarin
faaliyet sirasinda revize edildigi ifade edilmistir. Isletmelerin 33 tanesi (%47,8)

stratejik planlarmin faaliyet siirecinde olusturuldugunu belirtmektedir. 8 tanesi
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(%11,6) stratejik planin tamamiyla gerceklestigini belirtmislerdir. Geri kalan 6

isletme (%8,7) ise stratejik planlarin uygulanmadigini belirtmistir.

Tablo 20. isletmelerin Stratejik Plan Uygulamasina Gore Dagihim

Stratejik planin uygulanmasi Isletme Oran %
Faaliyet sirasinda revize edil... 22 31,9
Faaliyet stirecinde olusturulma... 33 47,8
Tamamiyla ger¢eklesmektedir 8 11,6
Uygulanmamaktadir 6 8,7
Toplam 69 100,0

3.4.6.4. Isletmelerde Stratejik Kararlar I¢in Ayrilan Siire

Isletmelerin stratejik kararlar igin toplanma siklig1 tablo 21°de sunulmustur. Buna
gore, isletmelerin yaklasik %5,7’si her giin, %37,1°1 haftada bir, %8,6’s1 iki haftada
bir ve %38,67s1 ise ayda bir kez karar almak iizere toplanti yapmaktadir. Ug ay ya da

daha fazla araliklarla toplanti yapanlarin orani ise %10 diizeyindedir.

Tablo 21. isletmelerin Stratejik Kararlar i¢in Toplanma Sikhgina Gore Dagilim

Stratejik karar i¢in toplanma Isletme Oran %
Her giin 4 5,7
Haftada bir 26 37,1
iki haftada bir 6 8,6
Ayda bir 27 38,6
Ug ay veya daha fazla 7 10
Toplam 43 100,0
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Toplantilara ayrilan mesai siireleri incelendiginde yoneticilerin %75’e yakininin

mesailerinin %10 undan azin1 ayirdiklar1 sonucu elde edilmistir.

3.4.6.5. Yoneticilerin Degisime Bakisi ve Stratejik Hedefleri ile Tlgili Sorular

Yoneticilerin degisime bakisi ve stratejik tercihleri ile ilgili olarak yoneticilerin

degisime bakis1 ve stratejik hedef ve tercihleri ile ilgili bulgular elde edilmistir.

3.4.6.5.1. Yoneticilerin Degisime Bakisi

Tablo 22’den de goriildigi gibi, isletmelerin yaklasik %63’ rakiplerden Once
degismenin daha avantajli oldugu diisiincesindedir. Bu grubu olusturan ve degisime
acik olduklari gozlemlenen bu yoneticilerin degisime ve yenilige acik yoneticiler

oldugu kanaatine varabiliriz.

Tablo 22. Yoneticilerin Degisime Bakisi

Yoneticilerin degisime bakisi Isletme Oran %
Degisim dejenerasyondur 2 2,9
Degisimi beklemek ve gor... 12 17,1
Rakipler degisiyorsa, biz de... 12 17,1
Rakiplerden once degismek... 44 62,9
Toplam 70 100,0
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3.4.6.5.2. Isletmelerin Stratejik Hedefleri

Ankete cevap veren isletmelerin belirledikleri stratejik hedefleri asagida tablo 23’te
sunulmustur. Tablodan da goriilecegi tizere, 59 isletme (%84,2) Pazar payin1 arttirma
stratejisini en ¢ok tercih etmistir. Bunu sirasiyla 44 isletme (%62,8) ile yeni
pazarlara-iiriinlere girme, 35 isletme (%50) ile mevcut durumu koruma stratejileri
izlemektedir. 34 isletme (%48,6) kiigiilme-tasarruf yapma-pazardan ¢ikma stratejisini
benimsemistir. Ayrica yine bu sorulara birden fazla cevap verilmesi de cevaplayan

yOneticilerin bu konulardaki bilgi eksikligini gozler oniine sermektedir.

Tablo 23. isletmelerin Stratejik Hedeflerine Gére Dagilim

Stratejik hedef

Isletme Oran%
Pazar payini arttirmak igin 59 84,2
Yeni lirlinlere/pazarlara girmek... 44 62,8
Mevcut durumu korumak igin 35 50
Kiigiilme-tasarruf-pazardan ¢ik... 34 48,6
Toplam - -
Toplam - -

Pazar payimn attirma stratejik hedefiyle ilgili olarak en ¢ok tercih edilen strateji
(%52,5) maliyet liderligi stratejisi olmakta ve geri kalanlar ise sirasiyla (%37,3)
farklilagtirma stratejisi ve (%10,2) odaklanma stratejileri olarak dagilmaktadir. Yeni
tirlinlere ve/veya pazarlara girme stratejik hedefiyle ilgili olarak ise %34,1 oranda
yenilik¢ilik, %63,6 oraninda da ilgili ¢esitlendirme stratejileri tercih edilmis olup
ilgisiz ¢esitlendirme stratejisi ise %2,3 oraninda tercih edilmistir. Mevcut durumu
koruma stratejik hedefi yoniinde %77,1 oranda yavas biiylime stratejisi, %22,9

oraninda da kar ve harmanlama stratejisi tercih edilmistir. Kiigiilme ve tasarruf yapma
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veya pazardan ¢ikma stratejik hedefi i¢in ise soruyu yanitlayanlarin %85,3’i tiim turn
around stratejisini benimsedikleri gozlenmistir. %14,7’si ise tasfiye stratejisini

benimsemislerdir.

Pazar paymi arttirma stratejik hedefinde olan isletmelerin agirlikli olarak maliyet
liderligi stratejisini tercih egiliminde oldugu, yeni pazarlara agilma stratejik hedefine
sahip olanlarin ise ilgili ¢esitlendirme, mevcut durumu koruma hedefinde olanlarin

yavas biiylime stratejilerini tercih etme egilimleri oldugu saptanmustir.

3.4.7. Stratejik Yonetim Siireci ile Tlgili Sorular

Stratejik yonetim siireci ile ilgili olarak isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri,
stratejik planlama faaliyetleri, politikalarin  faydasin1  ve hedef pazan
degerlendirmeleri, isletme ve cevre analizi ve rakip analizi ile ilgili bulgular elde

edilmistir.

3.4.7.1. isletmelerin Stratejik Yonetim Faaliyetleri

Isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri ile ilgili sorulara verdikleri yanitlar tablo
24.°ten de goriilmektedir. Buna gore; %88,1 oraninda isletme ydneticisi misyon ve
vizyonlarinin mevcut oldugunu, %6 oraninda isletme kismen misyon ve vizyonlarinin
mevcut oldugunu belirtmislerdir. Bu grup, ankete yanit verenlerin yaklasik %95°1ik
kismin1 olusturmaktadir. Misyon ve vizyonun varligi konusunda kararsiz olan ise hi¢
yoktur. Bu oran misyon ve vizyonun tim yoneticiler ve calisanlar tarafindan
bilinirligini géstermektedir.

Tabloda da goriildiigii gibi, ankete cevap veren isletmelerin yaklasik %99’u kismen
ya da tamamen ortak amag¢ ve hedefleri oldugunu belirtmektedirler. Bu oran misyon

ve vizyonun varlig ile ilgili soruya verilen orana yakindir.
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Tablo 24.’den de goriildigii gibi, kismen ya da tamamen stratejik amaglarin st diizey

yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale getirildigini %44,8 oraninda, stratejik

amagclarinin nicel ve 6l¢iilebilir oldugunu ise %92,3 oraninda igletme beyan etmistir.

Isletmelerin %51,5’1 ise, kismen ya da tamamen performans farkliliklar1 ve

diizeltmelerin prosediiriiniin de dahil oldugu stratejik planlarinin var oldugunu

belirtmistir.

Isletmenin stratejisi belirlenirken %95,6 oraninda isletme kismen ya da tamamen

cevredeki firsat ve tehditlerin, %97 oraninda isletme giiclii ve zayif yonlerinin tespit

edildigini, %91,1 oraninda isletme rakip analizinin, %95,6 oraninda isletme de cevre

analizinin yapildigin1 beyan etmislerdir.

Tablo 24. isletmelerin Stratejik Yonetim Faaliyetlerine Gore Dagilhim (n:%)

Hic Katilmiyor Kararsiz Kismen Tamamen
Katilmiyor Katiliyor katiliyor
Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji [0 (0) 4 (5,8) 1(1,4) 29 (42) 35 (50,8)
secilir
Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili |0 (0) 6 (9) 5 (7,5) 23 (34,3) 33 (49,3)
plan ve biit¢eler yapilir
Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki |0 (0) 3 (4,4) 0 (0) 25 (36,8) 40 (58,8)
firsat ve tehditler incelenir
[sletme stratejimiz belirlenirken 0 (0) 2 (2,9) 0 (0) 20 (29,4) 46 (67,6)
isletmemizin giiglii ve zayif yanlar1 tespit
edilir
Isletme stratejimiz belirlenirken rakip 1(1,5) 5 (7,5) 0 (0) 31 (46,3) 30 (44,8)
firmalarin faaliyetleri incelenir
[sletme stratejimiz belirlenmeden 6nce 0 (0) 4 (5,8) 4 (5,8) 36 (52,2) 25 (36,2)
alternatif stratejiler belirlenir
[sletmemizde uygulanan stratejilerin 0 (0) 3 (4,5) 2 (3) 29 (43,3) 33 (49,3)
sonuglari ve etkinligi degerlendirilir
Isletmemize gevresel faktorlerin etkileri ile |0 (0) 9 (13,4) 8 (11,9) 24 (35,8) 26 (38,8)

ilgili sistematik izleme, analiz, tahmin
yapilir
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[sletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu |0 (0) 2 (3) 0 (0) 6 (9) 59 (88,1)
vardir

Isletmemizin organizasyonel yapisi secilen |0 (0) 4 (6,1) 1(1,5) 32 (48,5) 29 (43,9)
stratejiye adapte edilir

Isletmemizin ortak amag ve hedefleri vardir |0 (0) 1(1,5) 0 (0) 11 (16,7) 54 (81,8)
Isletmemizin stratejik amaglari nicel ve 0 (09 2 (3,1) 3 (4,6) 29 (44,6) 31 (47,7)
Olciilebilirdir

Isletmemizin stratejik amaclar {ist diizey |4 (6) 30 (44,8) 3 (4,5) 12 (17,9) 18 (26,9)
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale

getirilir

Isletmemizin stratejik plani, performans 1(1,5) 20 (30,3) 11 (16,7) 18 (27,3) 16 (24,2)

farkliliklar1 ve diizeltmelerinde prosediiriinii
icerir

Yaklasik %89 oraninda isletme kismen ya da tamamen stratejileri belirlenmeden 6nce

alternatif stratejilerin belirlenip aralarindan uygun stratejinin se¢ildigini, %83,8

oraninda isletme strateji belirlendikten sonra ilgili plan ve biitgelerin yapildigini, yine

%92,4 oraninda isletme isletmenin organizasyonel yapisinin segilen stratejiye adapte

edildigini, %92,6 oraninda isletme ise kismen ya da tamamen uygulanan stratejilerin

sonuglar1 ve etkinliginin degerlendirildigini beyan etmislerdir.

3.4.7.2. isletmelerin Stratejik Planlama Faaliyetleri

Isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile ilgili sorulara verdikleri yanitlar tablo

25.’te gosterilmektedir.

Tablo 25. isletmelerin Stratejik Planlama Faaliyetlerine Gore Dagilimi (n:%)
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Hig
Katilmiyor

Katilmiyor

Kararsiz

Kismen
Katiliyor

Tamamen
Katiliyor

Calisanlar, stratejik planlamay1
uygulama becerisizligi ihtimali
karsisinda, katkilarini
olumsuzlastirmakta ve kayitsiz
kalmaktadirlar

11(15,9)

27(39,1)

5 (7,2)

20(29)

6(8,7)

[sletme, degisim ile ilgili
sorunlarint agmak i¢in 6zellikle
stratejik planlamaya
bagvurmaktadir

1(1,7)

0(0)

2(3,3)

44 (73,3)

13 (21,7)

Stratejik planlama i¢in, 6nceki
yapilan planlar bir politika
olarak kabul edilmektedir

1(1,5)

5 (7,4)

7 (10,3)

46 (67,6)

9 (13,2)

Stratejik planlama, isletmelerin
diger siireglerinden ayr1 bir
siire¢ olarak diistiniilerek
yapilmaz

2 (2,9)

2(2,9)

3(4,3)

31 (44,9)

31 (44,9)

Stratejik planlamada tist
yonetimin kisisel sezgilerinin
etkisi ve sorumlulugu daha
fazladir

1(1,4)

3(4,3)

1(1,4)

37 (53,6)

27 (39,1)

Stratejik planlamanin
basarisinda ve gelecek
firsatlardan zamaninda
yararlanmada, yazil veri,
sezgisel davranigtan daha
onemli degerlendirilmelidir

1(1,5)

5 (7,4)

5 (7,4)

30 (44,1)

27 (39,7)

Stratejik planlamanin
biirokratik kararlar sistemine
olan ihtiyaci dolayisiyla, siireg
bicimsel (resmi) diizeyde
algilanmaktadir

2 (2,9)

9 (13,2)

9 (13,2)

38 (55,9)

10 (14,7)

Ust yonetimin gegmis stratejik
planlama basarilarina bagl
olarak degisime ayak
uydurmaya ¢aligmasi, planlama
siirecinin basarisi lizerinde
tereddiit olugturmaktadir

6 (9)

28 (41,8)

4 (6)

22 (32,8)

7 (10,4)
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Ankete cevap veren isletmeler %92,7 oraninda stratejik planlamada kismen ya da
tamamen iist yonetimin kisisel sezgilerinin etkisinin fazla oldugunu belirtmislerdir.
%95 oraninda isletme degisim ile ilgili sorunlarin1 asmak ic¢in kismen ya da tamamen
stratejik planlamaya basvurduklarini belirtmislerdir. Ankete yanit veren %80,8
oraninda isletme kismen ya da tamamen Onceki planlarin politika olarak kabul
edildigini belirtmislerdir.

Isletmelerin %43,2 oraninda kismen ya da tamamen onayladig1 ve %50,8 oraninda
katilmayarak ya da tamamen katilmayarak iist diizey yoneticilerin ge¢mis stratejik
planlama basarilarina bagl olarak degisime ayak uydurmaya ¢aligmasinin, planlama

slirecinin basarisi lizerinde tereddiit olugturmasi goriisii belirtilmistir.

Stratejik planlamada isletmeler kismen ya da tamamen yaklasik %84 oraninda yazili
verinin sezgisel davranistan daha iistiin oldugunu belirtmislerdir. Isletmelerin %37,7
oraninda kismen ya da tamamen onay verdigi ve %55 oraninda da isletmenin
katilmayarak ya da tamamen katilmayarak, ¢alisanlarin stratejik planlamaya
katkilarin1 uygulama becerisizligi ihtimali karsisinda katki saglamadiklar: goriisii 6ne

surilmektedir.

Isletmelerin yaklasik %90 oraninda kismen ya da tamamen onay verdigi stratejik
planlamanin isletmenin diger siire¢lerinden ayr1 olarak diisiiniilemeyecegi goriisii
belirtilmistir. Isletmelerin %70,6 oraninda kismen ya da tamamen onay verdigi
stratejik planlamanin biirokratik kararlar sistemine ihtiya¢c duydugu goriisiini
destekledigi goriilmiistiir ve yaklasik %27 oraninda ise karasiz kalip ya da katilmadigi

gOriisii benimsenmistir.

3.4.7.3. Politikalarin Degerlendirilmesi

Isletmelerin  politikalarin  faydas1 ile ilgili degerlendirmeleri Tablo 26’da

gosterilmektedir.

Tablo 26. isletmelerin politikalari degerlendirmelerine gore dagilhim (n:%)

145



Hic faydal |[Faydasiz  |Kararsiz ~ [Kismen Tamamen
degil faydali faydali

Mevcut iiriin ve hizmetlerin kalitesini 0 (0) 0 (0) 0 (0) 4 (5,8) 65 (94,2)
iyilestirmek

Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamas1 |1 (1,5) 6 (8,8) 3 (4,4) 15(22,1) 143(63,2)
yapmak

Rakiplerden daha kaliteli ¢alisanlar 0 (0) 0 (0) 1(1,5) 7 (10,3) 60 (88,2)
istihdam etmek

Rakiplerden daha ucuz bir satig fiyat 1(1,5) 10 (14,9) [3(4,5) 15(22,4) (38 (56,7)
belirlemek

Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek (8 (11,8) 43 (63,2) [8(11,8) 6 (8,8) 3 (4,4)

Sadece zengin miisterilere hitap etmek 14 (20,6) (40(58,8) [3(4,4) 9 (13,2) 2 (2,9)

Maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasi olan rakiplerden daha ucuz fiyat politikas1
uygulamanin faydali oldugunu diislinen isletme orani %56,7 iken, miisteri hedef
kitlesini ya da hizmet edilecek cografi alan1 daraltarak odaklanma stratejisine yonelik
isletme politikasinin  faydali olduguna diisiinen isletmelerin oran1 ise %3-4
civarindadir. Bunun yaninda, hizmet ve ¢alisanlarin kalitesini ylikseltme politikas1
kismen ya da tamamen yaklasik olarak %90-95 oraninda isletme tarafindan kabul

gormektedir.

Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi yapmak ise %485,3 oraninda isletme

tarafindan kismen ya da tamamen faydali gériilmektedir.

3.4.7.4. Hedef Pazarin Degerlendirilmesi

Tablo 27°de goriildiigii gibi, ankete yanit veren igletmelerin %94,1 oraninda faaliyette
bulunduklar1 pazar1 veya pazarin gelecekteki biiyiikliigiinti, %86,8 oraninda da

pazarin olgunlugunu kismen ya da tamamen cazip gormektedirler.
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Tablo 27. isletmelerin Hedef Pazar1 Degerlendirmeleri (n:%6)

Hig Cazip |Cazip Degil Bilmiyor |Kismen Tamamen

Degil Cazip Cazip
Pazarin karlilik durumu 2 (2,9) 5 (7,4) 1(1,5) 37 (54,4) 23 (33,8)
Pazarin olgunlugu 2 (2,9) 7 (10,3) 0 (0) 34 (50) 25 (36,8)
Rekabetin yumusaklig 10 (14,7) (32 (47,1) [0(0) 17 (25) 9 (13,2)
Toplam pazarmn biiyikligii 1(1,5) 2 (2,9) 1(1,5) 37 (54,4) 27 (39,7)

Isletmelerin %39’a yakimi rekabetin yumusakhigim1 kismen ya da tamamen cazip

bulurken, yaklasik %62 oranda isletme bunu cazip ya da hi¢ cazip bulmamaktadir.

%0 oraninda isletme ise bu konuda bilgi sahibi olmadiklarini belirtmektedirler.

Pazarin karhilik durumunu tamamen cazip bulan isletmelerin %33,8 oraninda kalmasi

ise, rekabetci pazarlarda faaliyet gosterdigi anlasilan bu isletmelerin  karlilik

durumunun ¢ok cazip olmadig1 sonucunu ortaya koymaktadir.

3.4.7.5. Pazarda Isletmenin Giiciiniin Degerlendirilmesi

Isletmelerin pazardaki giiclerini degerlendirmelerine gére dagilimi tablo 28.’de

gosterilmektedir.

Tablo 28. isletmelerin Pazardaki Giiclerini Degerlendirmelerine Gére Dagihmi (n:%0)

Cok zayif |Zayif Bilmiyor |Gigli Cok Giiglii
Calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi 0 (0) 4 (5,9) 2 (2,9) 33 (48,5) (29 (42,6)
Maliyet avantajlar1 0 (0) 10 (14,7) 2(2,9) 37 (54,4) (19 (27,9)
Miisteri nezdinde sayginlik ve imaj 0 (0) 2 (2,9) 0 (0) 17 (25) 49 (72,1)
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Teknolojik seviye ‘1 (1,5) ‘4 (5,9) ‘2 (2,9) ‘29 (42,6) |32 (47,1)‘

Isletmeler %89,7 oraninda faaliyette bulunduklari pazarda kendilerini teknolojik
seviye bakimindan, %82,3 oraninda maliyet avantajlar1 bakimindan, %97,1 oraninda
miisteri nezdinde imajlar1 bakimindan, %91,1 oraninda ise c¢alisanlarin ve
yoneticilerin kalitesi bakimindan kendilerini giiglii ya da cok giiclii gormektedirler.
Isletmelerin %0-3liik bir kismu ise, isletmenin giiclii ve zayif yanlar1 konusunda fikir

sahibi olmadiklarini belirtmislerdir. (Bkz. Tablo 28).

Pazarin cazibesi ile isletmenin cesitli faktorler bakimindan giiciiniin ankete yanit
veren isletmelerin  rekabet gilicii hakkinda  fikir vermesi bakimindan
karsilastirildiginda ise, bu isletmelerin rekabet giiciiniin yiiksek oldugu

anlasilmaktadir.

3.4.7.6. Ekonomik Cevre Faktorlerinin Degerlendirilmesi

Isletmelere ekonomik cevre faktorlerinin isletmeye etkisi ile ilgili sorulan anket
sorusuna verilen yanitlar tablo 29.’de goriilmektedir. Buna gore, isletmeler en yiiksek
oranla, (%82,4 oraninda) ekonomik biiylimeyi, ardindan %80,8 oraninda yatirim
tesvik alanlarini ve %79,4 oraninda ithalat ve ihracat olanaklarin1 kismen ya da

tamamen firsat olarak algilamaktadirlar.

Bunun yaninda, isletmelerin sirasiyla %89,5 oraninda faiz hadlerini, ardindan %88,3
oraninda enflasyonu, %84,6 oraninda kartellesme ve tekellesme egilimleri, %77,6
oraninda vergileri, %47 oraninda ise merkez bankas1 politikalarin1 ve %16,2 oraninda
yatirim tesvik alanlart ve oranlar1 ve ekonomik bilylimeyi kismen ya da tamamen

tehdit olarak algiladiklar1 goriilmektedir.

Tablo 29. isletmelerin Ekonomik Faktorleri Degerlendirmelerine Gore Dagilim (n:%6)
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(?nemli Kismen Bilmiyor  [Kismen (?nemli
Olgiide Firsat Tehdit Olgiide
Firsat Saglar Olugturur  [Tehdit
Saglar Olusturur
Dis Ticaret ve Odemeler Dengesi 22 (33,8) [22(33,8) [3(4,6) 13 (20) 5(7,7)
Ekonomik biiytime 42 (61,8) |14 (20,6) [1(1,5) 6 (8,8) 5 (7,4)
Enflasyon 1(1,5) 3 (4,4) 4 (5,9) 22 (32,4) |38(55,9)
Faiz hadleri 1(1,5) 3 (4,5) 3 (4,5) 21 (31,3) |39 (58,2)
[thalat ve ihracat olanaklar 37 (54,4) |17 (25) 4 (5,9) 5 (7,4) 5 (7,4)
Kartellesme ve Tekellesme egilimleri 1(1,5) 3 (4,6) 6 (9,2) 10 (15,4) |45 (69,2)
Merkez Bankasi politikalart 7 (10,6) 9 (13,6) 19 (28,8) |24 (36,4) |7(10,6)
Vergiler 6 (9) 3 (4,5) 6 (9) 44 (65,7) [8(11,9)
Yatirim tesvik alanlar1 ve oranlari 43 (63,2) |12 (17,6) 2(2,9) 3 (4,4) 8 (11,8)

3.4.7.7. Teknolojik Cevre Faktorlerinin Degerlendirilmesi

Isletmelerin teknolojik ¢evre faktdrlerini degerlendirmeleri asagidaki tabloda

gosterilmektedir.

Tablo 30. isletmelerin Teknolojik Faktorleri Degerlendirmelerine Gore Dagilinm (n:%)

Onemli Kismen  [Bilmiyor |[Kismen  [Onemli
Olciide Firsat Tehdit Olciide
Firsat Saglar Olugturur  [Tehdit
Saglar Olusturur
Ar&Ge yogunlugu 36 (52,2) |16 (23,2) [3(4,3) 10 (14,5) 14 (5,8)
Endiistrideki Teknolojik Degisim Hizi 14 (20,6) |19 (27,9) [0(0) 31(45,6) |4 (5,9)
ikdme mal teknolojisi ve yogunlugu 9 (13,2) 12 (17,6) [3(4,4) 35 (51,5) [9(13,2)
Sanayide makinelesme ve Otomasyon 18 (26,9) [39(58,2) [1(1,5) 6 (9) 3 (4,5)
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Uretim faktérleri teknolojisi ve degisimi ‘16 (23,5) ‘12 (17,6) ‘1 (1,5) ‘32 (47,1) |7 (10,3)

Isletmelerin teknolojik ¢evre faktorlerinin isletmeye etkisi ile ilgili verdikleri yanitlar
tablo 30°da goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin %75,4’ii arge yogunlugunu,
%75,1’1 sanayide makinelesme ve otomasyonu, %48,5’i endiistrideki teknolojik
degisim hizini, %41,1°1 iiretim faktorleri teknolojisi ve degisimini, %30,8’1 ikame
mal teknolojisi ve yogunlugunu kismen ya da tamamen firsat olarak algilamaktadir.
Ancak, bunun yaninda isletmelerin %64,7’si ikame mal teknolojisi ve yogunlugunu,
%357,4’1 tretim faktorleri teknolojisi ve degisimini, %51,5’1 endiistrideki teknolojik

degisim hizin1 kismen ya da 6nemli 6l¢iide tehdit olarak algiladigi anlagilmaktadir.

3.4.7.8. Sosyo-Kiiltiirel Cevre Faktorlerinin Degerlendirilmesi

Isletmelerin sosyal gevre faktorlerinin isletmeye etkisi ile ilgili verdikleri yanitlar
tablo 31’de goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin %54,4 oraninda ¢alisanlarin diinya
goriisii ve degerlerini, yaklasik % 19-28 oraninda ise yas dagilimindaki, gelir
dagilhimindaki, kiiltiir ve sosyal degerlerdeki degisiklikleri kismen ya da tamamen

firsat olarak algiladiklar1 gortilmiistiir.

Tablo 31. isletmelerin Sosyo-Kiiltiirel Faktorleri Degerlendirmelerinin Dagilim (n:%6)

Onemli Kismen  [Bilmiyor |[Kismen  [Onemli

Olciide Firsat Tehdit Olgiide

Firsat Saglar Olusturur  [Tehdit

Saglar Olusturur
Calisanlarin diinya goriisii ve degerleri |12 (17,6) [25(36,8) |10 (14,7) [19(27,9) [2(2,9)
Gelir dagilimindaki degisiklikler 6 (8,7) 11 (15,9) [8(11,6) 39 (56,5) [5(7,2)
Kiiltiir degisimine bagli misteri ve ¢aligsan(9 (13,2) 6 (8,8) 10 (14,7) [39(57,4) 1[4(5,9)
tutum degisiklikleri
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Sosyal degerlerde degismeler 8 (11,8) 5 (7,4) 9 (13,2) 41 (60,3) [5(7,4)

Yas dagilimindaki degisiklikler 8(118) [11(162) B(118) P9(57,4) [2(2,9)

Ancak isletmelerin %10-15’lere varan oranlarda sosyal ¢evre faktorlerinin isletmeye
etkisi konusunda bilgisiz olduklar1 da anlasilmaktadir. Ayrica, sosyal degerleri
kismen ya da tamamen tehdit olarak algilayanlarin oran1 %65’leri gecerken, gelir
dagilimindaki degisiklikler de 2/3 oraninda kismen ya da tamamen tehdit olarak
algilanmaktadir. Bu durum da sosyal ¢evre faktorlerinin negatif yonde degismesinin

isletmelere ne denli negatif yansidig1 konusunda fikir sahibi olmamizi sagliyor.

3.4.7.9. Politik ve Yasal Cevre Faktorlerinin Degerlendirilmesi

Isletmelerin politik ve yasal gevre faktorlerinin isletmeye etkisi ile ilgili olarak
verdikleri yanitlar tablo 32.’de goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin yarisindan
fazlas1 sosyal sigorta mevzuatini kismen ya da tamamen firsat olarak, %75 civarinda
isletmenin de caligma hayatin1 diizenleyici kanunlar1 ve miilkiyet kanunlarmi ve
uluslararasi anlagmalari, %54 oraninda sec¢imleri kismen ya da tamamen firsat olarak
algiladiklar1 goriilmektedir. Bunun yaninda, isletmelerin terérii %87 oraninda, siyasi
egilimlerdeki degisiklikleri %71,7 oraninda kismen ya da tamamen tehdit olarak
algiladiklar1 gézlemlenmistir. Ayrica %32’lere varan oranlarda politik ve yasal ¢evre
faktorlerinin etkileri konusunda fikir beyan edilmemesi dikkat ¢ekmektedir. Yine
burada politik ve yasal faktorlerde olusacak negatifliklerin direkt ve etkili bicimde
isletmeyi negatif etkileyebilecegi kanisina varabiliriz. Isletmeler bu anlamda ¢ok

hassas bir yapiya sahiptir.

Tablo 32. isletmelerin Politik ve Yasal Faktorleri Degerlendirmelerinin Dagilimi (n:%)
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Onemli Kismen Bilmiyor  [Kismen Onemli
Olgiide Firsat Tehdit Olgiide
Firsat Saglar Olusturur  |Tehdit
Saglar Olusturur
Bolgesel gerginlikler ve teror 3 (4,3) 1(1,4) 5 (7,2) 8 (11,6) 52 (75,4)
Calisma hayatini diizenleyici kanunlar 35(52,2) [16(23,9) 2(3) 9(134) (7,5
Miilkiyet kanunu 14(20,9) [33(49,3) [10(14,9) |4 (6) 6 (9)
Secimler 1(2) 26 (52) 16 (32) 5 (10) 2 (4)
Siyasi egilimlerdeki degisimler 1(1,5) 4 (6) 14 (20,9) (31 (46,3) |17 (25,4)
Sosyal sigorta mevzuati 7 (10,4) 40 (59,7) |7 (10,4) 9 (13,4) 4 (6)
Uluslararasi anlagsmalar 26 (38,8) [23(34,3) [9(13,4) 7 (10,4) 2 (3)

3.4.7.10. Rakip Analizi

Isletmelerin rakiplerle ilgili faktorleri degerlendirmelerine gore dagilimi tablo 33.’te

gosterilmektedir.

Tablo 33. isletmelerin Rakip Faktoriinii Degerlendirmelerine Gore Dagilim (n:%6)

Onemli Kismen Bilmiyor  [Kismen Onemli
Olgiide Firsat Tehdit Olgiide
Firsat Saglar Olusturur  [Tehdit
Saglar Olusturur
Pazardaki rakip sayis1 ve bilyiikliigi 2 (2,9) 3(44) 1(1,5) 36 (52,9) |26 (38,2)
Rakiplerin Pazar payimi kontrolii 1(1,5) 4 (5,9) 3(44) 22 (32,4) [38(55,9)
Rakiplerin pazara giris ¢ikislari 2 (2,9) 6 (8,8) 2 (2,9) 41 (60,3) (17 (25)
Rakiplerin iiriin farklilastirmalari 1(1,5) 1(1,5) 2 (3) 38 (56,7) |25 (37,3)
Rekabet durumu 4 (5,8) 5 (7,2) 1(1,4) 26 (37,7) |33 (47,8)

Rakiplere iligkin faktorlerin isletmeye etkileri ile ilgili anket sorusuna isletmelerin
verdikleri yanitlar tablo 33’te goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin %85’inden
fazlasinin rakipler ile ilgili faktorleri kismen ya da tamamen tehdit olarak gordiikleri

anlasilmaktadir. En fazla tehdidi, %94 oranla rakiplerin triin farklilastirmalari
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olustururken, en az tehdidi %85,3 oranla rakiplerin pazara giris ¢ikislarinin
olusturdugu goriilmektedir. Bunun yaninda, rakipler hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1
ve fikir beyan etmedikleri goriilen isletmelerin oran1 da % 1-5 arasinda
goriilmektedir. Bu oranlara bakarak Adiyaman ve Gaziantep’teki tekstil firmalarinin
da cagimizin gereklerini yerine getirerek rakiplerini ¢ok yakindan takip ettiklerini

anliyoruz.

3.4.7.11. Miisterilere fliskin Faktorlerin Degerlendirilmesi

Miisterilere iligskin faktorlerin isletmeye etkileri ile ilgili anket sorusuna igletmelerin
verdikleri yanitlar tablo 34’te goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin kalite,
taninmuslik, tirlin garantisi ve bulunurlugu faktorlerini % 85-90 oraninda, fiyatlari
%72, kredili satiglar1 ise %79,1 oraninda kismen ya da tamamen firsat olarak
algiladiklar1 goriilmektedir. Ayn1 zamanda, fiyatlar ve kredili satiglarin %25’lere
varan oranlarda kismen ya da tamamen tehdit olarak algilandiklar1 da dikkati

cekmektedir.

Tablo 34. isletmelerin Miisteri Faktoriinii Degerlendirmelerine Gore Dagilimi (n:%)

Onemli Kismen Bilmiyor  [Kismen Onemli
Olgiide Firsat Tehdit Olgiide
Firsat Saglar Olusturur  [Tehdit
Saglar Olusturur
Fiyatlar 23(33,8) [26(38,2) [2(2,9) 11 (16,2) 16 (8,8)
Kalite 39 (57,4) [20(29.4) L (15) BG4 B (7.4)
Kredili satislar 37 (55,2) |16 (23,9) (0(0) 7 (10,4) 7 (10,4)
Tanmmislik 48 (70,6) [13(19,1) [0 (0) 1(1,5) 6 (8,8)
Uriin garantisi 52 (76,5) (9 (13,2) [0 (0) 1(1,5) 6 (8,8)
Uriiniin bulunurlugu 49 (72,1) [10(14,7) 0 (0) 3 (4,4) 6 (8,8)

3.4.7.12. isletme Analizi
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Ankete yanit veren isletmelerin isletme ig¢i faktorlerini degerlendirmelerine gore

dagilimi tablo 35.’te gosterilmektedir.

Tablo 35. isletmelerin isletme i¢i Faktorleri Degerlendirmelerine Gore Dagihmi (n:%6)

(?nemli Kismen Bilmiyor  |Kismen Qnemli
Olgiide Firsat Tehdit Olciide
Firsat Saglar Olusturur  [Tehdit
Saglar Olusturur
Bilgi akist ve haberlesme diizeyi 54 (79,4) 8 (11,8) 2 (2,9) 1(1,5) 3 (4,4)
[sletme yas1 ve kiiltiirii 40 (59,7) [22(32,8) |1 (1,5) 3 (4,5) 1(1,5)
Kararlara katilim derecesi 41 (61,2) 21 (31,3) [2(3) 1(1,5) 2(3)
Kisa ve uzun vadeli finans imkanlari 51 (77,3) |11 (16,7) 1|0(0) 2 (3) 2 (3)
Liderlik anlayigi 41 (61,2) 20 (29,9) [3(4,5) 1(1,5) 2 (3)
Mal ve hizmet kalitesi ve fiyati 54 (80,6) [9(13,4) 0 (0) 1(1,5) 3 (4,5)
Odiillendirme ve motivasyon etkinligi 47 (70,1) (17 (25,4) [0(0) 1(1,5) 2 (3)
Saticilarla uzun vadeli iyi iliskiler 55 (82,1) [8(11,9) 0 (0) 1(1,5) 3 (4,5)
Yetki ve sorumluluk dagiliminin uyg... (39 (58,2) [25(37,3) [0(0) 1(1,5) 2 (3)

Isletmelerin kismen ya da dnemli dlgiide isletme ici faktorlerini ortalama %90-95
oraninda firsat olarak algiladiklar1 goriilmektedir. Bu oranlar sirasiyla; %95,5 oranla
yetki ve sorumluluk dagilimimin uygunlugu, 6diillendirme ve motivasyon etkinligi,
uzun vadeli finans imkanlar1, %92,5 oranla isletme yas1 ve kiiltiirii, kararlara katilim
derecesi, %91,2 oranla bilgi akist ve haberlesme diizeyi, %91,1 oranla liderlik
anlayisi olarak tesekkiil etmektedir. En fazla tehdit olarak algilanan unsurlar ise %6

ve uzun vadeli finans imkanlar1 isletme yasi1 ve kiiltiirii oldugu dikkati ¢cekmektedir.

3.4.7.13. Stratejik Degerlendirme

Ankete yanit veren isletmelerin stratejik degerlendirmeye yonelik isletme igi

faaliyetlerini degerlendirilmelerinin dagilimi tablo 36.’da goriilmektedir.
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Tablo 36. isletmelerin isletme i¢i Faaliyetleri Degerlendirmelerine Gore Dagilim (n:%6)

Biiyiik

Hic Az Bilmiyor  [Kismen Olgiide
Boliim amaglarinin stratejik amaglara
uygunlugu 1(15) 29 (43,3) |1 (1,5) 26 (38,8) |10 (14,9)
Boliimler arast iletisim ve isbirligi
diizeyinin stratejik amaglara uygunlugu 2 (3) 24 (35,8) [2(3) 25 (37,3) |14 (20,9)
Kisa ve uzun vadeli finansal kaynaklarin
stratejik amaglara uygunlugu 1(15) 8(11,9) |4 (6) 37 (55,2) |17 (25,4)
Kisisel amaglarin bolim ve stratejik
amaglara uygunlugu 2 (3) 25 (37,3) 14 (6) 28 (41,8) [8(11,9)
Orgiit kiiltiirii ve liderlik anlay1sinin
stratejik amaglara uygunlugu 2 (3) 21 (31,3) [3(4,5) 26 (38,8) |15 (22,4)
Personel yetenek ve becerilerinin stratejik
amaglara uygunlugu 3 (4,4) 8 (11,8) 1(1,5) 31 (45,6) |25 (36,8)

Isletmeler yaklasik % 50-85 oraninda kismen ya da bilyiik olciide isletme ici
faaliyetlerinin stratejik amaglara uygun oldugunu belirtmislerdir. Buna gore; %82,4
oraninda personel yetenek ve becerilerinin stratejik amaglara uygun oldugunu, % 80,6
oraninda kisa ve uzun vadeli finans kaynaklariin stratejik amaglara uygun oldugunu,
%61,2 oraninda orgiit kiiltiirii ve liderlik anlayisimin stratejik amaglara uygun
oldugunu, %58,2 oraninda boliimler arasi iletisim ve isbirligi diizeyinin stratejik
amaclara uygun oldugunu ve %53,7 oraninda isletme ise boliim amaglariin ve kisisel

amagclarin boliim ve stratejik amaglara uygun oldugunu beyan etmislerdir.

3.4.7.14. Stratejik Analiz Tekniklerinin Kullanim

Isletmelerin stratejik analiz tekniklerini kullanimlarma gére dagilimi tablo 37.’de
gosterilmektedir. Tablo 37’den de goriildiigii gibi, fiitz analizi hari¢ isletmelerin
yaklagik %60 oraninda stratejik analiz tekniklerini az ya da hi¢ kullanmadigi,

isletmelerin  %55,4’linlin ise SWOT analizini kismen ya da biiylik Olcilide
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kullanmadig1 anlasilmaktadir. Bu oranlara bakildiginda Adiyaman ve Gaziantep

tekstil firmalarinin kurumsallagmadiklari yargisina varabiliriz.

Tablo 37. isletmelerin Stratejik Analiz Teknikleri Kullanmalarina Gére Dagilimi (n:%)

Stratejik analiz teknikleri Hig Az Bilmiyor |Kismen Biiyik
Olgiide
Deger zinciri analizi 36 (54,5) |5 (7,6) 10 (15,2) |12(18,2) |3(4,5)
Eger se/sa analizi 38 (58,5) (3 (4,6) 13 (20) 9 (13,8) 2 (3,1)
Ekonomik tahmin modeli 33 (50,8) 16 (9,2) 11 (16,9) |10(15,4) |5(7,7)
FUTZ (SWOT) analizi 9 (13,8) 7 (10,8) 13 (20) 29 (44,6) |7 (10,8)
Kritik basar1 faktorleri analizi 36 (56,2) |5 (7,8) 11 (17,2) 8 (12,5) 4 (6,2)
Orgiit kiiltiirii analizi 36 (56,2) |5(7.,8) 10 (15,6) |7 (10,9) 6 (9,4)
Pazarlama stratejilerinin karlilig: etkisi ~ [33 (52,4) |4 (6,3) 5 (7,9) 10 (15,9) (11 (17,5)
PIMS
éorter’l)n 5°1i gii¢ analizi 39 (60,9) |1(1,6) 15(23,4) 16(9,4) 3 (4,7)
Portfoy matrisleri 38 (60,3) [2(3,2) 12 (19) 5 (7,9) 6 (9,5)
Rakiplerin finansal analizi 35 (53) 5 (7,6) 7 (10,6) 12 (18,2) |7 (10,6)
Senaryo olusturma 36 (55,4) |5 (7,7) 8 (12,3) 8 (12,3) 8 (12,3)
Temel yetenek analizi 37 (56,9) [3(4,6) 10 (15,4) |7 (10,8) 8 (12,3)

3.4.7.15. SWOT Analizi

Isletmelerin SWOT analizine dahil ettikleri faktdrlere gore dagilimi tablo 38.°de

gosterilmektedir.

Tablo 38. isletmelerin SWOT Analizine Dahil Ettikleri Faktorlere Gore Dagilimu

SWOT analizi faktorleri [sletme sayisi Oran %
Cevredeki firsatlar 2 3,5
Cevredeki tehditler 0 0
Isletmenin giiglii yanlar: 2 3,5
[sletmenin zayif yanlar 2 3,5
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Hepsi 47 82,5
Higbiri 4 7
Toplam 57 100,0

Isletmelerin %82,5 gibi bir oram tiim faktdrleri SWOT analizine dahil ettikleri
goriilmektedir. Bu oran ile isletmelerin genel anlamda SWOT analizini yaptiklarini
soyleyebiliriz. Bu durum da isletmelerimiz adina olumlu bir durumdur. isletmelerin
bliylik ¢ogunlugu eski tarz yonetimden yavas yavas uzaklagtiklarin1 géstermektedir.
Isletmelerimiz modern isletme tarzlarma ge¢meye baslamislardir diyebiliriz. SWOT
analizi ve benzeri analizleri isletmelerimizin kullanmalar1 kendi Omiirlerinin daha
uzun olmasmma da katki saglayacagi sonucuna ulasabiliriz. Adiyaman ve
Gaziantep’teki tekstil firmalarinin global isletme kurallarina uyum saglamaya

calistiklar1 kanisina da varabiliriz.

3.4.7.16. Stratejik Yonetimin Pratikte Sagladig1 Faydalar

Stratejik yoOnetimin isletmeye sagladigi pratik faydalar ile ilgili isletmelerin

degerlendirmelerine gore dagilimi tablo 39°da gosterilmistir.

Tablo 39. isletmelerin Stratejik Yonetimi Degerlendirmelerine Gére Dagihm

Stratejik yonetimin faydalar Isletme sayisi Oran %
Biiylimeyi saglamaktadir 10 15,6
Gelecegi planlama ve 6ngorii gerceklestirmeyi saglamaktadir(14 21,9
Hicbir yararini gormedim 0 0
[sletmenin dis cevresi ile i¢ yetenekleri arasindaki uyumun |6 9,4
gergeklestirilmesini saglamaktadir

Kar artigini saglamaktadir 7 10,9
Pazar payini arttirmay saglamaktadir 11 17,2
Riski azaltarak mevcut durumu korumayi saglamaktadir 5 7,8
Siirekli degisimi ve dinamizmi saglamaktadir 7 10,9
Bilmiyorum 4 6,3
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Isletmeler stratejik yonetimin birinci sirada % 21,9 oranla gelecegi planlama ve
ongorii  gerceklestirmeyi sagladigini, ikinci sirada %17,2 oranla Pazar payni
arttirmayr  sagladigi, tglncii swrada %15,6 oranla Dbiiyiimeyi sagladigini
bildirmislerdir. Bunlar1 esit oranlarla (%10,9) kar artis1 sagladigi, siirekli degisimi ve
dinamizmi arttirdigi, %9,4 oranla dis ve i¢ yetenekleri arasinda uyumu arttirdigy,
%7,8 oranla riski azaltarak mevcut durumu korumayir sagladigi secenekleri

izlemektedir.

Yalniz hicbir isletme stratejik yonetimin yararini gérmedigini belirtmemistir. Ayrica,
%6,3 oraninda isletme de stratejik yoOnetimin yarar1 hakkinda bilgi sahibi
olmadiklarmi belirtmistir. Ancak bu soruda da isletmeler birden fazla tercih
yaptiklarindan stratejik yonetimin pratikte yararini gérmeyen ve onceki sorulardan
stratejik yonetimi uygulamadiklar1 anlagilan isletme yoneticileri de stratejik

yOnetimin yararlar1 hakkinda fikir beyan etmislerdir.

3.5. TARTISMA

Bu béliimde, bu calismanin sonucunda elde edilen bulgular ve stratejik yonetim
literatiiriindeki farkli goriisler tartisilmaktadir. Bu arastirma sirasinda, stratejik
yonetim literatiiriinde genel anlamda ve tekstil firmalar1 6zelinde farkli goriisler

oldugu da tespit edilmistir.

Giliniimiizde akademik ve politik anlamda tekstil firmalarinin ihtiyaclart ve
performansi iizerine aragtirma yapmak popiilerdir. Ancak, bu aragtirmalarin ¢cogunun
niteligi degiskendir.

Stratejik yonetim literatiirlinde var olan stratejik analizlerin hepsini yapmaya tekstil
firmalarinin ne glicii yeter ne de bu denli ayrintili analizlere ihtiyaglart olur. Bir
stratejistin ya da girisimcinin rahatlikla ayrimini yapabilecegi informal stratejik

planlama ve yonetim tekstil firmalar1 i¢in daha uygun olmaktadir.

158



Tekstil firmalarinin isletme analizi yapilirken {izerinde durulacak en 6nemli faktor
yonetici  olmaktadir. Tekstil firmalarinda strateji  olusturulmasinda isletme
yoneticisinin vizyonunun, kisisel degerlendirme ve motivasyonunun belirleyici

oldugu savunulmaktadir.

Kiigiik isletmelerin biiyiik isletmelerin standart mamulleri daha kaliteli ve ucuza
verebilmeleri karsisinda belirleyebilecekleri uzmanlasma, iiretimde esneklik ve
yenilik yapma gibi alternatif stratejiler bulunmaktadir. Kiiciik isletmelerde
uygulanacak yeni stratejilerin isletme yapisi lizerindeki etkileri Onceden test
edilmelidir. Isletmelerin kii¢iik yapida olmalar1 sebebiyle, stratejik bir degisiklik
isletmeyi tamamiyla degistirebilir veya belirli bir boliimii lizerinde 6nemli etkiler
yapabilir. Bu gibi sonuglarin etkileri, tahmin edilmeden yapilacak analizler,

beklenenden farkli sonuglar dogurabilir.

Ankete yanit veren isletmelerden 49 tanesi (%72,1) stratejik planlari olmadigimn
belirtmistir. Stratejik plan hazirladiklarimi belirten 19 isletmeden 8 tanesi (plan
yapanlarin %11,8°1) sadece 1 yil veya daha az siireli plan yaptiklarini bildirmislerdir.
Stratejik planlarin bir yildan daha uzun siireli olmasi gerektigi dikkate alindiginda
ankete yanit veren isletme yoneticilerinin yaklasik 2/3’{iniin stratejik plan bilincinden
yoksun oldugu anlasilmaktadir. Ayrica, isletmelerin stratejik planlarinin varlig

konusunda farkli sorularda celiskili ifadeler kullandiklar1 da gdzlemlenmistir.

Bes yil ve iizeri siire i¢in planlama yapan isletme sayisinin yalniz 5 (%7,4) olmast
ilkemizde isletmelerde planlama eksikligi oldugu gergegine uygun goriilmektedir.
Ancak bunun yaninda literatlirde, yapilar1 geregi firmalar i¢in yazili formal bir

stratejik planin 6ngoriilmedigi diistintildiiglinde bu sonug beklenildigi gibidir.

Stratejik planlar yaklagik 1/6 oraninda iist diizey yoneticiler ve yonetim kurullarinca
geri kalan 2/3 oraninda ise isletme sahiplerince hazirlanmaktadir. Bu durum,
literatiirde stratejik planlarin yoOneticiler ve stratejistler tarafindan olusturulmasi
gerektigi savina uymamaktadir. Bu durumda Adiyaman ve Gaziantep’teki Tekstil

firmalarinin kurumsallagsmadigin1 gozler dniine sermektedir.

Isletme sahiplerinin izole bir sekilde kisisel sezgileriyle yaptigi stratejik planin

sorumlulugunu tstlenmesi s6z konusu isletme sahiplerinin stratejik planlama
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tuzaklar1 icinde yer alan iistlenme tuzagina diistiigiinii gdstermektedir. Ustlenme
tuzagi; strateji gelistirme siirecine katilimin olmamasi ve sadece list yonetimin kigisel
sezgilerine ve sorumluluklarina birakilmasi ve enerjileri sentezleyememeleri halidir.

Ancak, yeterince sezgilere yer verilmemesi de harekete gegmeme tuzagina diisiiriir.

Hali hazirda stratejik planlamay1 yalniz stratejistler ve/veya tist diizey yoneticiler
hazirlar. Dolayisiyla, bu asamada calisanlardan bir katki beklenmemektedir. Ancak
diger fonksiyonel birimlerle bu planlarin uygulanirligi bakimindan miizakere edilmesi

stratejilerin basarisi agisindan dnemli bir faktordiir.

Isletmelerin yartya yakii degisim ile ilgili sorunlarini asmak igin stratejik
planlamaya bagvurduklarin1 belirtmislerdir. Oysa degisimi gerceklestirecek olan
stratejik planlama degil stratejik uygulamadir. Stratejik planlamanin yapilmasiyla
degisim  gerceklestirilmis olmaz. Ayrica, literatiirde stratejik planlama
olusturulduktan sonra bu plana uzun siire bagl kalinarak revizyona gidilmemesinin
degisimin Onilinde bir engel olusturdugu elestirisi yaygindir. Ankete yanit veren
isletmelerin yarisindan fazlasi 6nceki planlarin politika olarak kabul edilmesi savi da
yine bu yanlist tekrarlamaktadir. Bulgular gostermektedir ki, isletmeler degisim ve
politika tuzagina da diismektedirler. Degisim tuzagi; stratejik planlamanin proaktif
niteliginin iizerinde durulmayip sihirli bir degnek gibi her sorunun ¢6ziimii olarak
goriilmesi halidir.

Isletmelerin gegmisteki planlama basarilarini degerlendirerek revizyona gitmeleri,
stratejik yonetim siirecinde beklenilen ve olmasi gerekendir. Ust ydnetimin gegmis
basarilara odaklanmasi, giinliik sorunlart gormeme ve gelecege iliskin planlamalara
vakit ayirrmamasi ya da siirekli degisen ¢evre kosullarina karsi tereddiit, {ist yonetimin

odaklanma tuzagina diistiiglinii gostermektedir.

Isletme yoneticilerinin stratejik kararlarin biirokratik sisteme ihtiya¢ duydugunu
belirterek biirokrasi tuzagina diisme egilimleri de goriilmektedir. Adiyaman ve
Gaziantep tekstil firmalarinin Mintzberg’in 6ne siirdiigii stratejik planlama
tuzaklarma dustiikleri goriilmektedir. Buna gore; Adiyaman ve Gaziantep tekstil
firmalarinin stratejik planlama konusunda yetersiz ve basarisiz olduklari, ayrica,

stratejik planlama tuzaklarina diistiikleri anlagilmaktadir.
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Isletme literatiiriinde siirmekte olan bir tartisma, jenerik stratejiler (farklilastirma,
maliyet liderligi ve odaklanma) arasinda net bir tercih yapmis igletmelerin, tercihinde
kararsiz kalip karma strateji takip edenlere gore daha basarili olacaklar iddiasidir.
Buna gore; birden fazla stratejiyi ayn1 zamanda takip eden isletmeler faaliyetlerinde,
orgiitsel diizenlemelerinde, pazar mesajlarinda tutarli ve uyumlu uygulama ve

davranislar gelistiremeyeceklerdir.

Jauch ve Glueck’e gore, stratejik yonetim kavramina yapilan en biiyiik elestiri,
kontrol altina alinmas1 miimkiin olmayan bir ¢ok faktérden dolay: sartlarin ¢ok hizl
degismesi ve Ozellikle uzun vadeli planlarin anlamimi ve etkisini yitirmesidir. Bu
elestiriye karsilik olarak, yonetim bilimi ve stratejik yonetim kavrami, meydana
gelebilecek degisiklikler ve olaganiistii durumlar igin ise, olasilik planlar1 ve kriz

yonetimi gibi yaklasimlar ortaya koymaktadir.

Is diinyasinda evrensel bir strateji yoktur. Evrensel stratejiler uygulamaya kalkmay1

Porter, stratejik tuzaklar olarak yorumlamaktadir.

“IIk tuzak sirketlerin, kazanmanin tek yolunun bu oldugunu diisiinerek, pazar payinin
biliyiik bolimiinii ele gegirmeleri gerektigine inanmalaridir. Tiim sirketlerin pazar
payinin biiylik bolimiinii ele gecirmeye ¢alismalar1t herhangi bir sirketin
kazanmasmin pek miimkiin olmadigi bir savas yaratir. Diger bir tuzak da tiim
sirketlerin ¢evrim zamanlarini azaltip, pazarlama siiresini hizlandirmalar1 gerektigi
diisiincesidir. Halbuki kimi pazarlarda yeni tirtinleri kisa gelistirme ¢evrimleri i¢inde
yaratmaktan ¢ok, dogru olan1 yapmak icin gerekli zamani kullanmak daha 6nemlidir.
Tiim sirketler ¢evrim siirelerini kisaltirlarsa ortaya, kimsenin kazanamayacagi bir
zaman yaris1 ¢ikar. Herkes kaybeder; ciinkli pazarlamaya daha g¢abuk gegebilme

yaklagimi sonunda maliyeti arttirir ya da geliri azaltir.”

Bunun yaninda, pratikte stratejiler literatiirde belirtildigi gibi, bir kerede ve tam
olarak gelistirilmez. Ayn1 zamanda insan dogasi geregi, stratejistler ayn1 durumlara
farkl1 yorumlama ve yaklasimlar getirdiklerinden literatiirde belirtildiginin aksine

izlenen stratejilerde aynilik yoktur.

Bu c¢alismanin sonuglart gostermektedir ki, Adiyaman ve Gaziantep tekstil

isletmelerinin de bu stratejik tuzaklara diismektedirler. Isletmeler stratejik ydnetim
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literatiiriinde mevcut olan stratejileri isletmelerinin yapisina uygun olarak uyarlamali
ve bu konuda esneklige sahip olmalidirlar. Bu tuzaklardan kurtulmanin tek yolu da
alternatif stratejileri iyi bilmek ve en uygun stratejiyi isletmenin kendisine

uyarlayarak uygulamasidir.

Isletme yoneticilerinin en ¢ok faydal1 gordiiklerini beyan ettikleri politika, Adiyaman
ve Gaziantep tekstil firmalar1 nezdinde de {iriin ve hizmet kalitesini iyilestirme

politikasidir.

Ankete yanit veren isletmelerin stratejik tercihleri ile isletme politikalarinin faydasi
ile ilgili sorulara verdikleri yanitlar karsilastirildiginda ilging sonuglar elde edilmistir.
Buna gore, ankete yanit veren isletme yoneticileri stratejik alternatifler hakkinda

yeterli bilgiye sahip degillerdir.

Isletme yoéneticilerinin dzellikle egitim seviyelerinin yiiksek olmasi ve gen¢ yasta
olmalartyla paralel olarak degisime ve rekabete acik olduklart goriilmiistir.
Literatiirde ongoriildiigii gibi bu 6zellikleriyle paralel olarak, Adiyaman ve Gaziantep
tekstil firmalarinin ¢ogunlukla biiylime stratejilerini tercih ettikleri goriilmiistiir.
Biiylime stratejileri arasindaki dagilima gore; isletmelerin yaklasik olarak 2/3’inin
mevcut pazardaki paylarini arttirma stratejik hedefine sahipken, yeni {iriin gelistirme
ve yeni pazarlara acilma stratejik hedefleri yaklasik 1/3 oranindadir. En ¢ok tercih
edilen pazar paymni arttirma stratejik hedefi ise basar1 giidiisii ve firsatlara dnem
vermenin yani sira pazarlama politikalarini1 yenilemenin geregine inanma ve sayginlik
ithtiyact ile ilgilidir. Arastirma sonucuna gore; isletmelerin stratejik tercihlerinin
Dinger ve Tatoglu'nun Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik isletmelerin stratejik
planlama ve uygulama siiregleri ile ilgili gergeklestirdikleri ¢alismanin sonuglarina
paralel olarak yeni pazarlara ag¢ilma konusunda ihtiyathh davranmaya ihtiyag

duyduklar1 gériilmiistiir.

Bunun yaninda, %§8,6 oraninda isletme mevcut durumu koruma stratejisini
benimserken kiigiilme ve tasarruf yapma ve pazardan ¢ikma yani kiiciilme
stratejilerini benimseyen hi¢ isletme olmamustir. Dolayisiyla, kiiciilme stratejilerine

gecmiste oldugu gibi, Adiyaman ve Gaziantep tekstil isletmelerinin halen 6nyargiyla
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baktiklarin1 ve alternatif stratejileri iyi bilmedikleri ve Porter’in bahsettigi stratejik

tuzaklara diistiikleri goriilmektedir.

Isletmelerin cogunun pazar payini arttirmak, kaliteyi arttirma ve pazarlamaya yatirim
yapmasi pazarda kimsenin kazanamayacagi bir pozisyon olusturabilir. Hali hazirda
rekabetin siddetli oldugu Denizli ilinde isletmelerin fason {iretimle bagimsizliklarini
kaybetmeden alternatif stratejiler gelistirememesi Adiyaman ve Gaziantep tekstil
firmalar1 i¢in ¢ok tehlikeli olacaktir. Bu tuzaklardan kurtulmanin tek yolu ise
alternatif stratejileri iyi bilmek ve igletme icin en uygun stratejiyi uygulamaktir.
Bunun yaparken ise, isletmenin i¢cinde bulundugu cevre, hedef pazar, isletme, rakip
ve miisteri analizlerini g6z oniinde bulundurarak kendi durumuna uygun bir sekilde

sectigi stratejiye adapte etmesi gerekmektedir.

Talebin fiyata fazlasiyla duyarli oldugu ve rekabetin ¢ok siddetli oldugu pazarlarda
ozellikle kiiciik isletmelerin maliyet rekabetinden baska pek segebilecekleri stratejik
alternatif yoktur. Ayni sekilde, hiikiimet politikalarinin etkisi altinda olan ve dar pazar
kesimlerine sikismis isletmeler de ¢ok fazla se¢cim yapamazlar. Bu gibi isletmelerin

tek cikis yollar1 buluslar ve yeniliklerdir.

Stratejik hedef se¢imi ile ilgili soruda birbirinden farkli stratejik hedefleri kapsayan
birbirine z1t celigkili tercihlerin yapilmasi bu tercihlerin ¢ok bilingli yapilmadigi ve
iyi anlasilmadig1 diislincesini uyandirmistir. Ancak, firmalarin ¢ogunlukla tek
yalitilmis rekabet stratejileri segmek yerine bu stratejilerin bir kombinasyonunu tercih

ettikleri de bilinmektedir.

Rekabetei bir pazarda bulunduklar1 anlasilan isletmelerin biiyiik boliimiiniin pazarin
durumu ile ilgili bilgi sahibi oldugu, dolayisiyla pazar analizi yaparak pazara
girdikleri goriilmektedir. Rekabetci pazarlarda faaliyet gosteren bu isletmelerin
karlilik durumunun cazip oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Pazarin cazibesi ile
isletmenin cesitli faktorler bakimindan giicii karsilastirildiginda ise, isletmelerin

yanitlarina gore, bu isletmelerin rekabet giiciiniin yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

Stratejistlerin yasi, egitim diizeyi, tecriibbe ve kidem gibi demografik 6zelliklerinin

stratejik tercihler iizerinde etkili oldugu literatiirde kabul gérmektedir.
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Hambrick ve Mason’a gore geng yoneticiler daha yash olanlara kiyasla daha yenilik¢i
olan biiylime stratejilerini izlemeyi tercih ederler ve risk alma egilimleri daha
fazladir. Stratejik tercih konular1 ne olursa olsun, yoneticinin yasi ile strateji arasinda

anlaml iligkiler bulunmustur. Bu ¢aligmanin bulgular1 da bu goriisii dogrulamaktadir.

Stratejik tercihlere etki eden bir bagska demografik 6zellik ise, yoneticinin sektordeki,
isletmedeki ve iist diizey yonetici konumundaki kidemidir. Orgiitsel kidemin
yiiksekligi ile statiikoyu korumaya yonelik stratejik tercih egilimi arasinda pozitif bir
iliski oldugu genel kabul gormiistiir. Orgiitsel kidem, mevcut durumu koruma
arzusunu arttirirken haliyle yenilik ve degisime pek ag¢ik degildir. Stratejik degisim ile
kidem iligkilerini inceleyen Bantel ve Jackson’un, Finkelstein ve Hambrick’in ve

Thomas ve arkadaglarinin ¢aligmalar1 da bunu teyit etmistir.

Miller’a gore orgiitsel kidemi yiliksek yoneticiler daha az bilgi kaynagindan
yararlanirlar ve bilgi toplama ve analiz isleri ile daha az ilgilenirler. Thomas ve
arkadaslarina gore, iist diizey yoneticiler arasinda kidem yili yiiksek olanlar daha
ziyade mevcut faaliyetlerin verimliligini arttirmanin pesinde olan savunmaci

yoneticilerdir.

Hambrick ve Mason’un egitim diizeyi diisiikk yoneticilerin isletmelerinin daha az
istikrarli bir performansa sahip olacaklar1 yoniindeki iddialarindan yola ¢ikan Hitt ve
Tyler diisiik egitim seviyesine sahip olanlarin zihinsel modellerinde biiyiik sapmalar
oldugunu savunmuslardir. Stratejik tercih de bu modellerin bir sonucu olduguna gore
egitimin siiresi dolayli olarak tercihi etkileyecektir. Ancak, bu iddialar1 savunan
yazarlarin uyguladiklar1 testler bu iddiayr dogrulamamistir. Bunun yaninda, bu
yazarlar, yenilige agikligin egitim diizeyi ile pozitif iliski ig¢inde oldugunu
vurgulamaktadir.

Ankete katilan isletmelerin yonetim kademelerinin olduk¢a genc ve egitim
seviyelerinin yiiksek, kidem bakimindan esit dagilimda olduklar1 gézlemlenmistir.
Yoneticinin yasi, kidemi ve egitim diizeyr ile stratejik tercihlerin iliskisine
bakildiginda, bu anketin geng yastaki, egitim diizeyi yliksek yoneticilerden olustugu

gbz oOniinde bulundurularak bu kisilerin, Alpkan’in tezinde iddia edildigi gibi;
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yenilik¢i, tehlikelerden ziyade firsatlara 6nem veren yoneticiler olarak farklilastirma

stratejisini agirlikli olarak sectikleri goriilmiistiir.

Alpkan’n tezinde de dile getirilen ve literatiirde kabul géren geng yastaki ve egitim
diizeyi yiiksek yoneticilerin degisime ve rekabete daha agik olduklar1 goriisii bulgular

neticesinde dogrulanmaktadir.

Kisilik o6zelliklerinin stratejik yonetime etkilerini inceleyen Miller ve Toulouse,
basar1 gidiisii yliksek olan yoneticilerin biiyiime potansiyeline sahip bir farklilagtirma
stratejisini tercih ettiklerini belirtmigtir. Bu durumda Adiyaman ve Gaziantep tekstil

firmalarinin yoneticilerinin basari giidiisiiniin de oldukca yiiksek oldugu sdylenebilir.

Isletmelerin biiyiik bir kismmnin stratejik analiz tekniklerini, %44,6’sinin ise SWOT
analizini bilmedigi ya da hi¢ kullanmadigi anlagilmaktadir. Ancak, bu durum
firmalarin ayrintili analiz tekniklerini kullanmalarinin gerekli olmadigi savindan

hareketle beklenen bir sonugtur.

Isletmelerin ¢ok az bir kismi stratejik yonetimin yarari hakkinda bilgi sahibi
olmadiklarimi belirtmistir. Stratejik yonetimin pratikte yararini gdérmeyen ve onceki
sorulardan stratejik yoOnetimi uygulamadiklari anlagilan isletme yoneticileri de
stratejik yonetimin yararlar1 hakkinda fikir beyan etmislerdir. Elde edilen bulgulara
gore, ankete yanit veren isletmelerin stratejik yonetimi yaygin olarak uygulamadiklari

ve dolayisiyla stratejik yonetimin pratikte yararini1 gérmedikleri anlagilmigtir.

Boylece, ¢alismanin sonucunda elde edilen bu bulgular ile yoneticilerin demografik
ve kisisel Ozellikleri ile stratejik tercihleri arasinda anlamli iliskilerin oldugu ve
Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalar1 tarafindan formal stratejik planlama ve
yonetimin yaygin olarak bilinmedigi ve uygulanmadigi ile ilgili olarak ortaya koyulan

hipotezler teyit edilmektedir.
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SONUC

Adiyaman ve Gaziantep illerinde faaliyet gosteren tekstil isletmelerin stratejik
yonetim yaklasim ve uygulamalarinin neler oldugunu, stratejik yonetim kararlarinin
hangi Orgiitsel diizeyde alindigini, stratejik yonetimin temelini olusturan SWOT
analizinin ve diger bilimsel tekniklerin taninma ve kullanilma sikligin1 ortaya
koymay1 amaglayan bu ¢alismanin neticesinde bazi anlamli sonuglara ulasilmistir.
Bunun yaninda, bu calisma, tekstil firmalar1 nezdinde yaygin olarak bilinmeyen
stratejik yOnetimin Onemini hatirlatarak farkindalik yaratmak bakimindan da

Onemlidir.

Bu aragtirmanin evreni, Adiyaman ve Gaziantep ilinde faaliyet gosteren tekstil
firmalar1 olup, ATSO veri tabaninda yer alan 99 tekstil firmast ve GSO iiye veri
tabaninda yer alan 763 tekstil firmasindan toplamda 186 firma ile yiiz yiize
goriigiilerek ¢alismanin  6rneklemi olmustur. Ancak, toplamda 70 isletme

yoneticisinden yanit alinabilmis ve bu anketlerin 70’1 degerlendirmeye alinmstir.

Miilakat tekniginin uygulanamamasi, isletmelerin stratejik yonetim konularina uzak
ve ilgisiz kalmasi, anketi cevaplamasi beklenen iist diizey yoneticilerin anket
doldurmaya zaman ayiramamasi, stratejik yonetim konularmin isletmelerce iyi
bilinmemesi nedeniyle anketlerin nasil doldurulacaginin bilinmemesi ve bu konuda
bilgi sahibi olunmadigimin anlasilacagi korkusu gibi nedenlerle anketlere
geridoniisiim oraninin evrenin biiyiikliigiine oranla ¢ok diisiikk sayida kalmasi,

anketlerin degerlendirilmesinde gbz dniinde bulundurulmasi gereken bir faktordiir.

Bu ¢alismanin sonucunda, ana hatlari ile olusturulan hipotezler teyit edilmistir. Buna
gore; Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalar tarafindan formal stratejik planlama ve
yonetimin yaygin olarak bilinmedigi ve uygulanmadigi, yoneticilerin demografik
ozellikleri ile stratejik tercihleri arasinda anlamli iligkiler oldugu ve yoneticilerin
kigisel Ozellikleri ile stratejik tercihleri arasinda anlamli iliskiler oldugu tespit

edilmistir.
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Ayrica, anketlerin degerlendirilmesi neticesinde, SWOT analizi basta olmak iizere
stratejik yonetim analiz tekniklerinin genelde kullanilmadigi, stratejik yonetim ve
ilgili kavramlarin iyi bilinmedigi ve sorularin bu bilinmezlikle celiskili sekilde

cevaplandirildigr goriilmiustiir.

Yoneticilerin %1,8’1 stratejik planlarinin 1 yil ve/veya 1 yildan daha kisa siireli
oldugunu belirtmeleri sonucunda, stratejik plani is planlariyla karigtirdiklart ve
stratejik planlar1 olmadigin1 belirten yoneticilerle birlikte toplamda isletme

yoneticilerinin %72,1 inin stratejik plan bilincinden yoksun oldugu gézlemlenmistir.

Stratejik  planlarin  isletme sahipleri, yoOneticiler ve stratejistler tarafindan
olusturulmasi ile ilgili olarak stratejik planlarin uygulanmasi asamasinda fonksiyonel
birimlerle istisare edilmemesi durumu, stratejilerin uygulanmasinda aksakliklar

¢ikmasi riskini de tasimaktadir.

Ankette yer alan stratejik planlama ile ilgili sorulara verilen yanitlarin
degerlendirilmesi neticesinde, Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalarinin stratejik
planlama konusunda yetersiz ve bagarisiz olduklar1 ve bunun yaninda, stratejik

planlama tuzaklarina diistiikleri anlagilmaktadir.

Bununla birlikte, isletmelerin ama¢ ve hedefler ile misyon ve vizyonun
belirlenmesinde, stratejik yonetimin diger faaliyetlere gore daha etkin oldugu

sOylenebilir.

Isletmelerin gogunun pazar paymi artirmak, kaliteyi arttirma ve pazarlamaya yatirim
yapma stratejik hedefine sahip olmasi, pazarda kimsenin kazanamayacagi stratejik
tuzaklar1 hazirlamaktadir. Bu ¢alismanin bulgular1 gostermektedir ki, Adiyaman ve
Gaziantep illerinde faaliyet gosteren ve bu ankete katilan firmalar da bu stratejik

tuzaklara diismektedirler.

Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalart Porter’in iddiasinin tersine, genelde
firmalarin yaptig1 gibi birbirine zit jenerik stratejiler arasinda net bir tercih yapmayip,

karma tercihler yapmaktadirlar.

Bunun yaninda, isletmeler, stratejik planlamada iistlenme, harekete ge¢cmeme,
degisim, politika ve biirokrasi tuzaklarina diismektedirler. Bu durum ise, literatiirde,

80’li yillara gelinceye kadar stratejik planlamanin sihirli bir degnek gibi goriilme
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yanilgisinin bir sonucudur. Oysa degisimi gergeklestirecek olan stratejik planlama
degil, stratejik uygulamadir. Strateji, stireklilik arz eden, isletmenin kendisi ve
cevresindeki degisiklikler ile birlikte revize edilmesi ve yenilenmesi gereken isletme

yoneticilerinin kafasindaki basar fikridir.

Isletme yoneticilerinin 6zellikle egitim seviyelerinin yiiksek olmasi ve geng¢ yasta
olmalartyla paralel olarak, degisime ve rekabete agik olduklari goriilmiistiir.
Literatiirde Ongoriildiigii gibi, bu oOzellikleriyle paralel olarak, Adiyaman ve
Gaziantep tekstil firmalarinin ¢ogunlukla biiyiime stratejilerini tercih ettikleri
goriilmistiir. Kiiclilme stratejilerinin ¢ok az sayida isletme tarafindan tercih edilmesi
ise Adiyaman ve Gaziantep firmalarinin gegmis yillarda literatiirde algilandig: lizere

kiiclilme stratejilerine dnyargiyla baktiklar1 anlagilmaktadir.

Biiytime stratejileri arasindaki dagilima gore; isletmelerin birinci olarak pazar payini
arttirma, ikinci olarak yeni pazarlara agilma, tiglincii olarak mevcut durumu stratejik
hedeflerine sahip olduklar1 goriilmiistiir. En ¢ok tercih edilen pazar payim arttirma
stratejik hedefi ise, basar1 giidiisii ve firsatlara 6nem vermenin yani sira, pazarlama

politikalarini yenilemenin geregine inanma ve sayginlik ihtiyaci ile ilgilidir.

Yoneticilerin yas ve kidemleri itibariyle stratejik tercih egilimlerine bakildiginda,
yenilik¢ilik stratejisinin daha gen¢ yastaki, farklilastirma ve yavas biiyiime
stratejilerinin ise, daha kidemli olan isletme yoneticileri tarafindan tercih edildigi

gozlemlenmektedir.

Adiyaman ve Gaziantep tekstil firmalarinin genel istihdam i¢inde degil, fakat yonetim
kademesinde daha az oranda bayan istthdam ettigi ve bayan girisimci sayisinin az

oldugu goriilmektedir.

Halihazirda rekabetin siddetli oldugu Adiyaman ve Gaziantep illerinde 6zellikle fason
liretim yapan firmalarin alternatif stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Bunun tek
yolu ise, alternatif stratejileri iyi bilmek ve isletmenin kendisi i¢in en uygun olan

stratejileri uygulamasidir.

Bir stratejistin ya da girisimcinin rahatlikla ayrimimi yapabilecegi informal stratejik
planlama ve yonetim, firmalar i¢in daha uygun olmaktadir. Adiyaman ve Gaziantep

tekstil firmalarinin rekabet avantajini saglayacaklari; iiretimde esneklik, uzmanlagma
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ile yenilik yapmayr igeren farklilastirma stratejileri ve maliyet liderliginin
kombinasyonu ile belirli miisteri kesimlerinin ihtiyaglarina odaklanarak isletme

yapilarina uygun karma stratejiler gelistirmeleri 6nerilebilir.

Bu calismanin sonucunda, Adiyaman ve Gaziantep firmalarinin stratejik yonetim
konularinda ve kendi durumlarina uygun alternatif stratejiler konularinda

bilinglendirilmeleri ve desteklenmeleri gerektigi sonucuna varilmistir.

Bu alanda yapilacak c¢alismalara fikir vermek amaciyla, bazi inceleme konulari
tavsiye edilebilir. Yoneticinin demografik 6zellikleri, motivasyonel 6zellikleri ve risk
davranis1 arasindaki iligkiler, orgiitsel davranig ile ilgilenenler tarafindan daha
ayrintili sekilde incelenebilir. Buna ek olarak, her ne kadar kiiciik isletmelerde ¢ok
kapsamli bir stratejik yonetim siireci Ongoriilmese ve bu isletmeler i¢in segim
yapilacak cok fazla stratejik alternatif yelpazesi olmadig1 diisiiniilse de, biiyiikk ve
kiigiik isletmeleri kiyaslayacak ve girisimci 6zelliklerinin stratejik yonetime etkileri

iizerinde yogunlasacak bir ¢alisma yapilabilir.
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EK 1. ANKET FORMU

ISLETMEYE AiT BiLGILER

Faaliyet Konusu

Calisan Sayisi ()19 ( )1049 ( )50-249 ( )250 ve tizeri

Kurulus Yili

Sermayesi ()% Oz Sermaye Oran1 () % Yabanci Sermaye Orani

Yonetim Yapisi () Aile Bireyleri ( ) Aile Digindan Ortaklar () Profesyonel Yoneticiler

Yillik Cirosu () I 'milyon TL’denaz ( ) 1-4milyonTL ( )5-25milyon TL () 25 milyon TL’den
fazla

ANKETI DOLDURAN KiSIYE AIT BILGILER

isletmedeki Pozisyonu

Yasi ()21-30 ( )31-40 ( )41-50 ()51 ve tizeri

Cinsiyeti ( )Bay ( )Bayan

Ogrenim Diizeyi () Ilkégretim () Lise ve dengi okullar () Lisans  ( ) Yiiksek Lisans ()
Doktora

isletmedeki Calisma ( ) 1lyildanaz ( )13yl ( )4-6y1l ( )79yl () 10 y1l ve tizeri

Siiresi

Yonetici Olarak Calisma | () | yildan az ( )13yl ( )46yl ( )79yl () 10 y1l ve tizeri

Siiresi

is Yasanunda Toplam| ( )1-5yil  ( )6-10yil  ( )11-20yil ()20 yil ve iizeri

Calisma Siiresi

1. Isletmenizin bir stratejik plan1 var mu, var ise kag yil igin hazirlanmaktadir.?
() Yok( )lwilvedahaaz ( )2-4yil( )Syil( )5 yildan ¢ok

2. Stratejik planin olusturulmasina isletmenizde hangi kisiler katki saglamaktadir?
() Ust diizey yéneticiler () Yonetim kurulu () Isletme sahipleri ( ) Fonksiyonel
birimler () Disaridan uzmanlar () Diger ¢alisanlar

3. Isletmenizde stratejik planlarin uygulanmasi nasil gergeklesmektedir?
() Tamamiyla gergeklesmektedir () Faaliyet sirasinda olusturulmaktadir
() Faaliyet sirasinda revize edilmektedir () Uygulanmamaktadir

4. Asagidaki ifadelerden size en uygun geleni liitfen isaretleyiniz.

() Degisim yozlasmadir () Degisim zaman kaybidir

() Rakipler degisiyorsa, biz de degismeliyiz () Rakiplerden 6nce degismek daha avantajhidir

5. Hali hazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?

() Pazar paymni artirma () Yeni pazarlara agilma () Yeni tiriinler gelistirme
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() Mevcut durumu koruma () Kiigiilme ve tasarruf yapma () Pazardan ¢ikma

6. Bir 6nceki soruda belirttiginiz hedef i¢in hangi stratejiyi izlemektesiniz? (Liitfen sadece bir sik isaretleyeniz) Pazar

payini artirmak icin _:
() Uriinde ve pazarda degisiklik yapmadan rakiplerden daha ucuza iiretme ve daha ucuza satma stratejisi (Maliyet liderligi stratejisi)
() Uriinde miisteriyi cezbedecek bazi degisiklikler yaparak iriinii rakiplerin standart {iriiniinden daha farkl ve tercih edilir hale

getirme ve daha pahaliya satma stratejisi (Farklilagtirma stratejisi)

() Pazarmn tamamina degil, belli bir cografi kismina veya gelir kesimine hitap edip sadece bu pazar béliimiinde maliyet liderligi

veya farklilagtirma stratejileri izlemek (Odaklanma stratejisi) Yeni iirlinlere ve/veya pazarlara girmek icin :
() Belli bir pazar i¢in yeni olan bir {iriinii ilk defa miisterinin begenisine sunmak (Yenilikgilik stratejisi)
() Mevcut iiriinle veya mevcut iiriine benzer bir iiriinle, mevcut pazara benzer veya yakin bir pazara girmek (1lgili gesitlendirme

stratejisi)

() Mevecut iirlinle ilgisi olmayan bir {iriinle yeni bir pazara girmek ya da mevcut pazarla ilgisi olmayan bir pazara yeni bir liriinle

girmek (flgisiz gesitlendirme stratejisi)

Mevcut durumu korumak igin

() Faaliyet ve yatinnmlarda bir gesitlendirmeye gitmeksizin ve rakiplerin ortalama biiyiime hizlarini asmadan biiyiimeyi siirdiirme

(Yavas biiylime stratejisi)

() Pazarm doyuma ulasmast ile beraber yatirimlari durdurma ve sadece eski yatirimlarin meyvelerini toplama stratejisi (Kar ve

harmanlama stratejisi)

Kiigiilme ve tasarruf yapma veya pazardan ¢ikmak igin :

() Cevresel sartlarin kétiilesmesi ve isletmenin gii¢ kaybetmesi ile beraber, personelde ve sabit varliklarda azaltmaya gitme ve

faaliyet alanini daraltma stratejisi (Turn around stratejisi)

() Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve isletmenin gii¢ kaybetmesi ile beraber isletmenin tamamen kapatilmasi (Tasfiye stratejisi)

7. Isletmenizin stratejik yonetim siireci ile ilgili olarak asagidaki ifadelere ne dlgiide katiliyorsunuz?
Hig Katilmiyorum | Kararsizim Kismen Tamamen
katilmiyorum katiliyorum | katiliyorum

Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir

Isletmemizin ortak amag ve hedefleri vardir

Isletmemizin stratejik amaglart iist diizey
yoneticilerin mutabakatryla yazili hale getirilir

Isletmemizin  stratejik  plani,  performans
farkliliklar1 ve diizeltmelerin de prosediiriini
igerir.

Isletmemizin stratejik amaglari nicel ve
Olgtilebilirdir

Isletme stratejimiz belirlenirken gevredeki firsat
ve tehditler incelenir

Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin
faaliyetleri incelenir

Isletme stratejimiz belirlenirken — isletmemizin
giiclil ve zayif yanlari tespit edilir

Isletme stratejimiz belirlenmeden once alternatif
stratejiler belirlenir

Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji
secilir

Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan
ve biitgeler yapilir

Isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili
sistematik izleme, analiz, tahmin yapilir

Isletmemizin  organizasyonel yapisi  segilen
stratejiye adapte edilir

Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglari ve
etkinligi degerlendirilir
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8. Stratejik planlama ile ilgili olarak asagidaki ifadelere ne 6l¢iide katiliyorsunuz?

Hig
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Kismen
katiliyorum

Tamamen
katiliyorum

Stratejik planlamada st yonetimin kisisel
sezgilerinin etkisi ve sorumlulugu daha fazladir

Isletme, degisim ile ilgili sorunlarim asmak igin
ozellikle stratejik planlamaya bagvurmaktadir

Stratejik planlama igin, 6nceki yapilan planlar bir
politika olarak kabul edilmektedir

Ust yonetimin gegmis stratejik planlama
basarilarma bagli olarak  degisime ayak
uydurmaya calismasi, planlama siirecinin

basaris iizerinde tereddiit olusturmaktadir

Stratejik planlamanin basarisinda ve gelecek
firsatlardan zamaninda yararlanmada, yazili veri,
sezgisel davranistan daha onemli
degerlendirilmelidir

Calisanlar, stratejik  planlamayr  uygulama
beceriksizligi ihtimali karsisinda , katkilarmi
olumsuzlagtirmakta ve kayitsiz kalmaktadirlar.

Stratejik planlama, isletmelerin diger
stireclerinden ayr1 bir siire¢ olarak diisiiniilerek
yapilmaz

kararlar
siire¢

Stratejik  planlamanin  biirokratik
sistemine olan ihtiyaci dolayisiyla,
bigimsel (resmi) diizeyde algilanmaktadir.

9. Sizce isletmenizin gelecegi igin su politikalar

n faydasi nedir?

Hig faydali
degil

Faydasiz

Kararsizim

Kismen faydali

Tamamen
faydal

Rakiplerden daha ucuz bir satis fiyat1 belirlemek

Sadece zengin miisterilere hitap etmek

Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek

Mevcut iiriin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirmek

Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi yapmak

Rakiplerden daha kaliteli ¢alisanlar istthdam
etmek

10. Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazarin gelecekteki cazibesini su 6zellikler

agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

Hig cazip
degil

Cazip degil

Bilmiyorum

Kismen
cazip

Tamamen
cazip

Toplam pazarin biyiikligi

Pazarin olgunlugu

Rekabetin yumusaklig

Pazarin karlilik durumu

11. Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazardaki rakiplerinize kiyasla isletmenizin giiciinii
su Ozellikler agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?
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Cok zayif

Zayif

Bilmiyorum

Giiglii

Cok giicli

Teknolojik seviye

Maliyet avantajlar

Miisteri nezdinde prestij ve imaj

Calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi

12. Asagidaki dis gevre faktorlerinin igletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6l¢iide
firsat saglar

Kismen firsat
saglar

Bilmiyorum

Kismen tehdit
olugturur

Onemli 6l¢iide
tehdit olusturur

Siyasi egilimlerdeki degisiklikler

Segimler

Caligma hayatimi diizenleyici kanunlar

Sosyal giivenlik mevzuati

Enflasyon

Faiz hadleri

Vergiler

ithalat ve fhracat imkanlar

Ekonomik Biiylime

Ekonomik Kriz

Sosyal degerlerde degismeler

Calisanlarin diinya goriisii ve degerleri

Kiiltiir degisimine bagl miisteri ve galigan
tutum degisiklikleri

Endiistrideki teknolojik degisim hizi

Sanayide makinelesme ve Otomasyon

kame mal teknolojisi ve yogunlugu

13. Asagidaki rakiplere iliskin faktorlerin isletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6lgiide
firsat saglar

Kismen firsat
saglar

Bilmiyorum

Kismen tehdit
olusturur

Onemli olgiide
tehdit olusturur

Rakiplerin pazara giris ¢ikislart

Rekabet durumu

Pazardaki rakip sayisi ve biytikligi

Rakiplerin pazar payini kontrolii
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Rakiplerin {iriin farklilagtirmalari

14. Asagidaki miisterilere

iliskin faktorlerin

isletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6l¢iide
firsat saglar

Kismen firsat
saglar

Bilmiyorum

Kismen tehdit
olusturur

Onemli 6l¢iide
tehdit olusturur

Kredili satiglar

Fiyatlar

Kalite

Taninmislhk

Uriin garantisi

Uriiniin bulunurlugu

15. Asagidaki isletme ici faktorlerinizi nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6lgiide
firsat saglar

Kismen firsat
saglar

Bilmiyorum

Kismen tehdit
olusturur

Onemli 6lgiide
tehdit olusturur

Isletme yas1 ve kiiltiirii

Yetki ve
sorumluluk
dagiliminin uygunlugu

Bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi

Kararlara katilim derecesi

Odiillendirme ve motivasyon etkinligi

Liderlik anlayist

Mal ve hizmet kalitesi ve fiyat1

Kisa ve uzun vadeli finans imkanlari

16. Asagida belirtilen stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerini liitfen isletmenizdeki kullanim diizeyine gore isaretleyiniz.

Hig

Az

Bilmiyorum

Kismen

Biiyiik 6l¢tide

SWOT (FUTZ) analizi

Portfoy analizi

Fayda - maliyet analizi

Risk analizi

Deger zinciri analizi

Tedarik zinciri yonetimi

Benchmarking (Kiyaslama)
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Toplam kalite yonetimi

Balanced scorecard

Elektronik ticaret

Degisim miithendisligi

Senaryo analizi

Dis kaynak kullanimi

Ogrenen organizasyon

17. Stratejik yonetimin pratikte isletmenize sagladigini gézlemlediginiz faydalari liitfen belirtiniz.
() Kar artisini saglamaktadir

() Gelecegi planlama ve ongorii gergeklestirmeyi saglamaktadir.

() Isletmenin dis gevresi ile ig yetenekleri arasindaki uyumun gerceklestirilmesini saglamaktadir
() Pazar paym artirmayi saglamaktadir

() Biiyiimeyi saglamaktadir

() Riski azaltarak mevcut durumu korumayi saglamaktadir

() Stirekli degisimi ve dinamizmi saglamaktadir

() Higbir yararmi gérmedim

() Bilmiyorum

Anket sonuglar1 hakkinda bilgi sahibi olmak istiyorum. ( )Evet () Hayrr

Cevabiniz evet ise liitfen iletisim bilgilerinizi belirtiniz.
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