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ONSOZ

Hazirgiyim endiistrisi, diinya ticaretinde rekabetin en yogun yasandigi endiistridir.
Hazirgiyim endiistrisi, 6zellikle egitimsiz iggiicine yiliksek istihdam olanaklar
saglamakta, tilkelerin tarim toplumundan endiistri toplumuna gecisine zemin
hazirlamaktadir. Diisiik yatirrm maliyetleri ile gelismekte olan iilkelerde ekonomik
ve sosyal sorunlarin ve igsizligin azaltilmasinda 6nemli bir yere sahiptir. 2005 yilinda
kotalarin diinya ticaretinden kalkmasi ile birlikte Tiirkiye i¢in 6nemli birer rakip
haline gelen Uzakdogu iilkelerine 2005 yilindan itibaren Afrika’da belli bagh tlkeler
ve ozellikle Misir  ilave olmustur. Misir son on yilda yaptig1 kiiresel anlagsmalarin
getirdigi avantajlarla diinya markalarinin hazir giyim tedarik zincirindeki 6nemli bir

halkas1 konumuna gelmistir.

Tirkiye’de hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren firmalarimizin, hizli moda
tireten ve pazara sunan yeteneklerinin yaninda diinya ¢apinda markalara katma
degeri yiiksek hizli teslimlerle yiiksek adetlerle fason {iiretimleri de hazir giyim

ihracatinda 6nemli bir paya sahiptir.

Bu caligmada Tirkiye ve Misir’da hazir giyim ihracatinda faaliyet gosteren iki
firmanin Dengelenmis Kurumsal Performans Karnesi uygulamalar1 ve uluslararasi

anlagsmalarin bu iki firmanin ihracat performanslar: tizerindeki etkileri incelenmistir.

Bu calismada katkilarindan dolayr Tiirkiye Ihracatgi Meclisi’ne, Istanbul Hazir
Giyim Konfeksiyon Ihracatg1r Birligi Genel Sekreterligi’ne ve sektorde faaliyet
gosteren hazir giyim {iretimi ve ihracatinda gérev alan firma yoneticilerine tesekkiir

ederim.



ABSTRACT

Ready made garment industry is one of the industries which consists of intense
competition.Ready made garment industry provides substantial employement
facilities to especially uneducated labor and it ensures opportunity of transition from
agriculture society to industry society for the countries.It has great importance about
decreasing economical and social problems and unemployment rate in developing
countries with low investment cost.In 2005 when the quota limits are abolished in the
world trade, some countries in Africa, especially Egypt, have been also added Far
East countries which are important rivals for Turkey since 2005.In last ten years
takes to advantages of global agreements which it has made, Egypt has been one of
the most important links of the world wide brands in ready made garments supply
chain management.Not only our companies which have operated in ready made
garment but also the talented ones that have produced fast fashion and put it in on
marketing have great importance in export business with fast deliviries to world wide
known brands with high added value and with subcontract manufacturing in high

amount.

This study has been used with the aim of comparing two factories which have been
operating in Egypt and Turkey, with international agreements which are effective in
ready made garment export and Balanced Scored Card which is an important method

of the both factories.

I thank Turkish Exporters Asssembly, Istanbul Ready Made Garment Exporters
Association and the managers who have been employed in the production and export
of ready made garment for their contributions.
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GIRIS

Diinya iizerinde hazir giyim endiistrisinin son yetmis yilda aldig1 yol ve son otuz
yilda iilkemizin tekstil ve hazir giyim tedarik zincirinde énemli bir halka olmasinin
baslangict 1947 yilindan itibaren imzalanmaya baslanan uluslararasi anlagsma ve

diizenlemelere dayanmaktadir.

Ulkemiz son otuz yildir, diinya hazir giyim endiistrisinde énemli bir paya sahiptir.
Ulkemiz i¢in hazir giyim sektorii; sagladigi istihdam alanlari, iiretimin siireclerinde
yarattigi katma deger, ihracattan olusan gelirlerinin toplam ihracat gelirleri
icerisindeki yliksek payr sebebiyle ekonomik kalkinma siirecinde Onemli bir
sektordiir. Son on yilda diinya hazir giyim endiistrisinde asir1 fiyat rekabetinin
yasandigi ortamda, gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere dogru, hatta Cin’den
tiretim girdilerinin daha ucuz oldugu Glineydogu Asya iilkelerine, gelismis tilkelerin
anlagsmalarla a¢tigt yollardan gecerek ulasmaktadir. Son yillarda yakin
cografyamizda ucuz isgilicii ve Afrika kitasindaki iilkeler igerisinde hazir giyim
tedarik zincirinde en 6nemli paya ve konuma sahip olarak Avrupa ve ABD pazarlari
ile yaptig1 “serbest ticaret anlagmalar1” neticesinde Misir fiyat rekabeti ile tilkemizin
pazarlarindan pay almaya baslamigtir. Giiniimiiz itibariyle Misir’in gerek ABD ve
gerekse Afrika iilkeleri ile yapmis oldugu ikili anlagmalarla iilkemizden daha
avantajli bir konuma sahiptir. Bundan sonraki siirecte Misir’in hazir giyim hazir
giyim rekabetindeki avantajini; tekstil ve hazir giyim endiistrisindeki alt yap1 ve tesis
yatinmlarmin  hangi hiz ve biiyiiklikte yapilacagt ve firmalarin yoOnetim

kabiliyetlerinin ne kadar hizli gelisecegi belirleyecektir.

Bu calismada Misir’da faaliyet gosteren firma ile Tirkiye’deki ayni {riin
kategorisinde iiretim yapan firmanin Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi

(Balanced Scorecard/BSC) kriterleri olan;

-Finansal(yaratilan katma deger, yatirimin karlilik orani)

-Miisteri(miisteri tatmini, miisteri sadakati, miisterinin tilkedeki tedarik pay1)
-Firma i¢i Yontemler(kalite, zamaninda teslimat)

-Ogrenme ve Gelisme boyutlarinda (personel gelisimi, personelin tatmini)

Kategorilerinde karsilastirilmasi yapilmaktadir.



Bu aragtirmanin temel amact;

- hazir giyim endiistrisindeki uluslararasi anlagsmalarin iilkelerin birbirlerine gore
yarattiklar istiin ve zayif yonlerin olusmasindaki payin iki firma iizerindeki etkisi

hakkinda bilgi vermek,

-Misir ve Tiirkiye’de faaliyet gosteren her iki firmanin birbirine gore listiin ve zayif
yonlerini Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC) kriterlerine gore
degerlendirmek ve Tiirkiye’deki bir firma ve maliyet temelli rekabet iilkesi olan
Misir’da faaliyet gosteren bir firma hakkinda Dengelenmis Kurumsal Peformans

Karnesi(BSC) kriterlerine gore bilgi vermektir.

“Misir’da 6rme hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren bir firma Tirkiye’de
faaliyet gosteren bir firma ile rekabet edebilir ve yakin gelecekte uluslararasi
anlagsmalarla saglanmis avantajlarla Misir’da faaliyet gosteren firma, Tiirkiye’de

faaliyet gosteren bir firma i¢in rakip olacaktir” genel hipotezimizdir.

Diinyada 6zellikle Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra diger gelismekte olan iilkelere
uygulandigi gibi tilkemize de lokomotif sektorii tekstil ve hazir giyim olan gelismis
tilkeler, ozellikle 1960’11 yillardan itibaren, tretimin daha disik maliyetlerle
gerceklestigi llkelerden yapilacak alimlari 6nlemek ve kendi yerel sanayilerini
korumaya yonelik ¢esitli onlemler almaya basladilar. Hazir giyim sektoriiniin tiretim
alanlar1 diinyada 6nce batidan doguya daha sonraki yillarda ise kuzeyden giineye

dogru kaymustir.

Bugiin diinya genelinde hazir giyim endiistrisi, emek yogun sektdrlerin basinda
olmasi dolayisiyla isgiicii maliyetinin diisiik oldugu ve ticaretin karsilikli tercihli

serbest ticaret anlagsmalari ile desteklendigi lilkelere dogru kaymaktadir.

Diinya Ticaret Orgiitii (DTO) de 15 Nisan 1994 tarihinde Marakes’te(Fas) 29 ayr
cok tarafli hukuki belgeyi/anlagmay1 ve 25 Bakanlar Bildirisini kapsayacak sekilde
imzalanarak kurulmus ve 1 Ocak 1995 de resmen faaliyete gegmistir.
Imzalanmasindan sonra uluslararasi ticarette kotalarin kaldinildig1 ticaretin
serbestlestigi bir dénem baslamistir. Diinya Ticaret Orgiitii’niin temel islevi; ¢ok
tarafli ve ¢oklu ticaret anlagmalarimin uygulanmasini ve denetlenmesini, diger

uluslararas1 kuruluslarla isbirligi icerisinde, {iye iilkelerin ulusal ticaret politikalarini



izlemek ve gelismekte olan iilkelerin ¢ok tarafli ticaret sistemleri ile biitiinlesmesine
yardimct olmaktir. Cin, kotalar olmadan ticaretin yapilmaya basladigi bu dénemde
Diinya Ticaret Orgiiti (DTO) iiyesi olarak kotalarm miktar kisitlamalarini
uygulamadan ticaret yapma imkanina kavusmustur. Tim sektorlerde oldugu gibi,
tekstil, hazir giyim ve deri sektorlerinde gerek iiretimde ve gerekse ihracatta lider
konuma gelmistir.(13 Haziran 2012 / 28322 sayili R.G, 2023 Ihracat Stratejisi Eylem
Plani)

2005 yilindan sonra gelismis iilkeler, politik ve bolgesel giiclerin ticaret odakli olarak
yeniden yapilandirilmas:t siirecinde bolgesel ve ikili anlasmalara 6nem vermeleri
sebebiyle kiiresel tekstil ve hazir giyim ticaretinde rekabet yeni bir boyut

kazanmustir.

2005 sonras1 donemde Banglades ve Vietnam gibi iilkeler tiretim maliyetlerinin diger
rakiplerine diisiikk olmasi ve bazi Onemli pazarlarda biiylik ithalatgr {ilkelerle
imzaladiklar1 Tercihli Ticaret Anlagsmalar1 (TTA) vasitasiyla hazir giyim ve tekstilde
Oonemli iretici ve ihracat¢ilar olmaya baslamistir.2005 yilindan sonra hazir giyim
endiistrisinde dengeler, iscilik maliyetinin rakiplerine gore dezavantajli konumda
oldugu iilkemiz aleyhine gelismistir.2005 yil1 6ncesinde AB iilkelerinin ilk siradaki
tedarikg¢isi olan iilkemiz bugiin alt siralarda yer almaktadir. Fiyat rekabetinde, is¢ilik
maliyetlerindeki dezavantajli konumunu, moda, marka, ar-ge ile daha fazla katma

deger yaratan iilke konumuna gelebilir.



1.BOLUM Diinya, Tiirkiye ve Misir Hazir Giyim Verileri ve Ekonomik

Degerlendirmeler

1.1 Tiirkiye ve Miusir Genel Veriler

Tiirkiye ve Misir’da faaliyet gosteren iki firmanin karsilastirmasindan once iki

tilkeye ait verilerin karsilastirildigi tablo asagida yer almaktadir.

Tablo:1.1 Tiirkiye ve Misir genel ekonomik veriler

Tiirki

Ana Gostergeler (2uOl6)y*e ML (AT
Niifus (Milyon) 79,50 95,69
Yiizol¢iimii (Km2) 783.562 1.010.000
Biiyiime Oram (%) 2,90 3,80
GSYH (milyon USD) 856,79 332,35
Kisi Basina GSYH (USD) 10.807 3.685
Thracat (Milyon USD) 142,50 25,40
Ithalat (milyonUSD) 198,61 55,78
issizlik Oram (Isgiiciiniin %'si olarak) 10,90 12,7%**
Okurma yazma olmayan oran
(15 yas iistii) (%) 5,4 25,9
Enflasyon Orani (%) 8,53 10,2

* Kaynak; TUIK/Tiirkiye Istatistik Kurumu
,2017

**Kaynak ;IMF/World Economic Outlook Database, 2016
***Kaynak; CAPMAS /Misir Kamu Mobilizasyonu ve

Istatistik Ajans1,2017

1.2 Diinya Hazir Giyim Ihracati Genel Degerlendirme

Diinyadaki tiiketici taleplerinin azalmasina sebep olan 2011 yilinda AB
tilkelerini de etkileyen kiiresel krizin baslangici, 2008 yilinda ABD’de olan
gelismelerdir.

Bu sebeple kiiresel ticarette %15 oraninda 2009-2010 yillar1 arasinda azalma
goriilmiistiir.(T.Is Bankas, Iktisadi Arastirmalar Boliimii, Hazir Giyim Sektérii

Raporu Temmuz 2017)



Tablo:1.2.Diinya hazir giyim ticareti llkeler karsilagtirmasi ve lilkelere gore

bliylime hiz1
Diinya Hazir Giyim [hracatinda lIk S Ulke ve Turkiye
(milyar USD)
200
Olkelere Gére Hazir Giyim |hracati ve Ortalama Bdyime Hizi
150 2007 2016 Yillik Ortalama
Olke (milyar USD)  (milyar USD) Baydme Orani (%)
Cin 109 148 35
100 ganglades 9 33 153
Vietnam 7 25 14,6
- 50 italya 22 20 11
Almanya 15 17 14
o - S — S| -~ Turkiye 13 15 1,0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
—— Banglades* Vietnam — |talya
— Almanya = === Turkiye Cin (sag eksen)

Kaynak: International Trade Center (ITC)-Trademap
*(Banglades i¢in 2014 verisi bulunmamaktadir. Bu sebeple grafikte 2013 yili
Verisi

kullanilmistir.

Diinya ticaretindeki toparlanmanin gozlemlenmesi 2010-2011 yillarina kadar
uzamasina ragmen, Avrupa’da krizin etkisinin tekrar hissedilmesiyle, 2012 yilinda
tekrar ticarette yine diisiis yasanmistir.2013 yilinin sonlarina dogru sektorler bazinda

yiikseligler goriilmiistiir.

Tekstil endiistrisinde 2012 yili itibariyle; 334,4 milyar dolar olan diinya ticareti
2013’de 344,5 milyar dolara, hazir giyimde ise 403,8 milyar dolar olan diinya ticareti
428 milyar dolara yiikselmistir, 2014, 2015,2016 yillarina ait veriler asagidaki
tablolarda verilmektedir.(Tiirkiye Ihracat¢ilar Meclisi, Diinya Ticareti Raporu 2016,)

Tablo 1.3. Diinya Genel/Hazir Giyim/Tekstil Ticareti(Milyar USD)

Diinya Genel / Hazirgiyim /Tekstil Ticareti

538 500 494 -1,2% 3,1%
279 256 245  -4.3% 1,5%
18.862 16405 15.952  -2,8%

(Kaynak: Trademap/,2017)




2015 yilinda diinya ekonomisi yiizde 2,5 ile beklentilerin ve potansiyelinin altinda
biiyiime gostermistir.Gelismis tilkeleler 2014 yilindaki yiizde 1,8 biiylime ardindan,
2015 yilinda yiizde 1,9 bliylimiistiir.Gelisen iilkeler 2015 yilinda yiizde 4,0 biiylime

gostermislerdir.

2015 yilinda kiiresel ekonominin gidisatini belirleyen 6 ana faktoér olmustur,bunlar;
-gelismis tilkelerdeki para politikalari

-Cin ekonomisinin  yeni bir biiylime modeline ge¢isi ve ekonomik olarak
yavaglamasi

- kiiresel piyasalardaki yeni mali kosullar ve hammadde fiyatlarinda sert diisiisler
-petrol fiyatlarinda asir1 gerileme

-gelismis iilkelerde deflasyon endisesi

-jeopolitik gelismeler (Tiirkiye Thracat¢ilar Meclisi, Ekonomi ve Dis Ticaret Raporu

2016)

2016 yilinda inisli ¢ikish bir donemin ardindan diinyadaki biiylime hassas ve kirilgan
gdriiniimiinii siirdiirmiistiir. Bunun baslica sebebi ise ingiltere’nin ayn1 yil AB’den
ayrilma istegi (Brexit) ve ABD’de yapilan se¢imde ise Donald Trump’in Bagkanlik
secimlerini kazanmasi, jeopolitik risklerin belirginlesmesine ve kiiresel ticaretteki
dengesizlik beklentilerini arttirmistir.(Tiirkiye Thracatcilar Meclisi. Ekonomi ve Dis

Ticaret Raporu 2016)

Kiiresel olarak yatirimlarda baslayan yavaslama, taleplerdeki diisiis, hammadde
fiyatlarindaki istikrarsizlik, jeopolitik riskler, siyasi ve politik belirsizliklerin kiiresel
ekonomideki etkileri ve dncelikle Avrupa olmak {izere bankacilik sektdriinde olusan

sorunlar diinya genelindeki ekonomide olumsuz yon ¢izmeye devam etmistir.

2016 yilinda, Brexit ve sonrasinda hangi konularda geligsmelerin yasanacagi, 2.ve
3.ceyrekte agirlik kazanirken 4.ceyrekte ABD ne secilen yeni baskanin goreve
baslamasindan sonra olusacak siyasi ve ekonomik belirsizlikler ve dogabilecek

sorunlar en biiyiik riskleri olusturmaktadir.

20 Ocak 2017°de ABD Baskanligina baslayan Trump yonetiminin etkisi, diinya

ekonomisinin en biiyiik bilinmeyenlerinden biri olarak goriilmektedir. Trump



ABD’de vergi indirimini yaparken altyapi harcamalarini artirmayi taahhiit etmistir.
Buna karsin, Cin ve Meksika gibi iilkelere de giimriik vergisini arttiracagi yoniinde
de tehdidinde bulunmustur. Cezalandiric1 tedbir olan bu ve buna benzer
uygulamalarin, karsit miidahaleleri hareketlendirmesi sonucunda kiiresel ticaret ve

biiylime tizerinde negatif etkileri olacagi beklenmektedir.

2017 yilinda kiiresel ekonomi ve ticareti olumsuz etkileyebilecek diger unsurlar
arasinda devletlerin kapali ekonomi egilimlerinin artmasi diinya finansal kosullarinda
beklenenden daha kuvvetli bir daralmanin olusabilecegi ve Cin ekonomisinde
olusabilecek bir yavaslama olmasi da beklenmektedir.(ITKIB Genel Sekreterligi

Ihracat Performans1 Degerlendirmesi Raporu-Ocak 2017)

1.3 Tiirkiye Hazir Giyim Ihracati Genel Degerlendirme
Ulkemizin 2015 ve 2016 yillarinda Avrupa Birligi’'ne(AB) genel ihracat1 artmasina
ragmen hazir giyim ihracatinda ayni oranda artis olmamustir, bir dnceki yila gore

diisiis kaydedilmistir.

Tablo 1.4 Tirkiye’ nin hazir giyim ihracatinda AB’nin yeri (USD)

TURKIYE'NIN IHRACATINDA AB'NiN YERI

2015 2016 Degisim | Pay

Tiirkiye'nin AB'ye Hazir

giyim Thracat: 12.142.346.103 11.853.196.828 -2,4% 70,8%
Tiirkiye'nin Genel Hazir

giyim Ihracat: 16.742.242.591 16.732.635.904 -0,1%
Tiirkiye'nin AB'ye

Genel Thracati 63.998.186.997 68.355.972.831 6,8% 47,9%
Tiirkiye'nin Genel

Thracati 143.838.871.428 | 142.557.354.654 -0,9%

(Kaynak: Ekonomi Bakanlig: e-Bilgi sistemi,2017)

2013 yilinda da Cin tekstil ve hazir giyim ihracatinda diinyanin en fazla tiretim yapan

ilkesi konumunu siirdiirmistiir. Ayni sektorler i¢in en biiyiik ikinci tedarikgisi



olduklar1 AB iilkeleri i¢in basta Cin, Tiirkiye, Banglades Hindistan gibi iilkelerde
tiretimlerini yaptirmaya devam ettirmektedir.

AB igerisinde Italya ve Almanya tekstil ve hazir giyim endiistrilerinde liderligi
paylasmaktadir(Tiirkiye, Tekstil Hazir giyim ve Deri Uriinleri Sektorleri Strateji
Belgesi ve Eylem Plan1 2015-2018, Sanayi Genel Mudiirliigii)

Tablo 1.5 Tirkiye’nin AB iilkelerine yaptig1 hazir giyim ihracati rakamlar1 (Birim
1.000 USD)

AR Tlkelerine Haznrgiyim ve Konfeksiyon Thracan
2015 - 2016 Ocak - Arahk
Birim - 1000 §
2015 Toplam 2016 Toplam
Ccalk - Aralilc Eonf'da Ocak- Aralds Eonf'da Degigim %o
1000 § Pay % 1000% Pay %

Almanya 3,186,201 18,8 2,170,957 18,7 -0,5
Ingiltere 2.203.513 13,0 2.028.565 12,0 -9
Ispanya 1.668.377 9.8 1750604 10,3 4.9
Fransa 579167 5.2 246 992 5.0 -37
Heollanda 510.319 4.8 783.031 4.6 -34
Ttalya 598.024 25 £17.901 36 33
Polonya 458.035 2,7 574765 3.4 25,5
Danimarka 403,795 2.4 425197 2,5 53
Eelcika 312,195 1,8 304733 1,3 -2.4
Bulgaristan 76.400 0.5 279683 1,6 2661
Isveg 221.701 1,3 237.559 14 7.2
Eomanya S08.632 3.0 138,119 0.8 -72.8
Avusturya 115 384 07 130,025 0.8 8.9
Cele Cumburiyeti 59 568 0.5 108 328 0.6 20,9
Tunanistan 95,086 0.6 105,673 0.6 11,1
Letonya 57,727 0,3 73791 0.4 27,8
Slovakya 220.364 1,3 71.558 0.4 -67.5
Finlandiya 50.110 03 63470 0.4 26,7
Itlanda 43741 03 62925 0.4 43,9
Estonya £0.934 0,4 55724 0.3 -8,6
Iacaristan 34.633 0,2 55,531 0.3 60,3
Huvatistan 32.978 0,2 44, 870 0.3 36,1
Litvanya 107.532 0.6 38033 0,2 -64.6
Slowvenya 14.466 0,1 19.551 0,1 35,2
Porteluz 12.329 0,1 11.642 0,1 -5,6
Lidesemburg 2.153 0,0 5.225 0,0 1427
Ialta 3830 0,0 4.265 0.0 114
Eibris 0 0.0 7 0.0 -

AR (28) Toplamu 12.271.196 72,4 12.008.762 70,8 -2,1

Turlaye Hazrgryum ve

K onfeksion Thracat: 16.954 868 100 16.965.859 100 01

(Kaynak;Ekonomi Bakanligi,E-Birlik Sistemi,2017)



1.3.1 Tiirkiye’nin Hazir Giyim Sektoriinii Etkileyen Uluslararasi Anlagsmalar
1.3.1.1 Diinya Ticaret Orgiitii(DTO)(World Trade Organization(WTQ)) —
Tekstil ve Hazir Giyim Anlasmasi (Agreement on Textile and Clothing ATC) :
Ingilizce ad1 General Agreement on Tariffs and Trade olan ve kisaca GATT olarak
adlandirilan Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagmasi 1947 yilinda Ikinci
Diinya Savas1 sonrasinda, diinyada barisi siirekli kilmak amaciyla, uluslararasi

ekonomik igbirliginin tesis edilmesinin gerekliligi diisiincesi genel kabul gormiistiir.

Bu gergevede, iilkelerin kalkinma gabalarina yardimci olmak, uluslararasi likidite ve
mali giiven gibi ihtiyaglara cevap vermek ve uluslararasi ticareti serbestlestirip
artirmak amaciyla yeni kurumlarin olusturulmasi yoluna gidilmistir.(Gelir Idaresi
Baskanlig1, Avrupa Birligi ve Dis Iliskiler Daire Baskanligit GATT (90) Miidiirliigii
Yayin, No0:95,2009)

1995 yilinda Diinya Ticaret Orgiitii (DTO) Kurulus Anlasmasima déniismiistiir ve
Tiirkiye bu anlasmaya taraftir. Diinya Ticaret Orgiitii (DTO) kurulusu ile aym
zamanda kotalar1 kademeli olarak kaldiran Tekstil ve Hazir giyim Anlagmasi
(Agreement on Textile and Clothing ATC) imzalanmistir. Bu anlasma ile Cin harig
tim {ilkeler icin tekstil ve hazir giyim ticaretinde 2005 yili itibariyle kotalar

kaldirilmistir. Cin’e uygulanan kotalar ise 2008 yilina kadar kismen devam etmistir.

1.3.1.2 Tiirkiye /AB Giimriik Birligi Antlagsmasi

Ankara Anlasmasi igeriginde Tirkiye’nin Avrupa Ekonomik Toplulugu’na(AET)
uyum saglamasi i¢in olusturulmus bulunan {i¢ ddnemin sonuncusu “son dénem de,
Tiirkiye ile Topluluk arasinda bir Giimriik Birligi anlagsmas1 6ngdriilmiistiir. Ortaklik
Konseyi'nin 6 Mart 1995 tarihinde yapilan toplantisinda alinan "Gimriik Birligi
Karar1" Glimriik Birligi'nin son doneminin uygulamaya konulmasina iligskin sartlar
belirlemektedir. Katma Protokol'e gore gegis donemini 22 yil igerisinde olmasi
ongoriilmiistiir. Bu donem 1 Ocak 1996 tarihinde sona ermis ve Tiirkiye'nin AB'ye
katilimi i¢in  "Son Ddnem”e girilmistir.(Avrupa Birligi Bakanlig/Glimriik Birligi )
Ankara Antlagsmasi ile tanimlanmig olan klasik Giimriik Birligi Antlagmasi’ndaki
yiikiimliiliiklerinden daha fazlas1 Tiirkiye’ye Ortaklik Konseyi’nin 1/95 sayili karari

ile gelmistir.



Giimriik Birligi Anlagmasi ile Tiirkiye ve Uye iilkeler arasinda giimriik vergileri,
miktar kisitlamalar1 ve ulusal iiretimin korunmasina yonelik karsilikli olarak onlem
alinmasi1 yasaklanmistir. Tirkiye tgiincii tlkelerle olan ticaretinde AB’nin Ortak
Guimriik Tarifesini kabul etmektedir, AB tarafindan dis ticaret konusunda uygulanan

mevzuata da uyum saglamayi taahhiit etmistir.

Uriinlerin serbest dolasimmin disinda, rekabet politikasi, fikri ve smnai miilkiyet
haklar1 konularinda da AB Giimriik Birligi mevzuatina uyum saglanmasi

yiikiimliligi olugsmustur.

Bugiine kadar iilkemizce 34 Serbest Ticaret Anlasmast (STA) imzalanmistir.
Bunlardan, daha once AB iiyesi olmayan Avrupa iilkeleriyle imzalanmis olan 11
STA bu iilkelerin Avrupa Birligi tiyelikleri sebebiyle yiiriirlikten kaldirilmistir.
Geriye kalanlarda 19 Serbest Ticaret Anlasmasi (Arnavutluk, Israil, Bosna ve
Hersek, EFTA, Makedonya, Suriye, Filistin, Tunus, Fas, Misir, Giircistan, Sirbistan,
Sili, Urdiin, Malezya, Karadag, Moritus, Giiney Kore, Malezya ve Moldova) halen
devam ermektedir. Diger taraftan Liibnan, Kosova, Faroe Adalar1 ve Singapur
Serbest Ticaret Anlagsmalari i¢ onay siireglerinin tamamlanmasindan sonra yiiriirliige
girecektir. Gana ile imzalanacak olan Serbest Ticaret Anlagmasinin ise yakin

zamanda imzalanmasi hedeflenmektedir.

19 STA ortagimiz ile ticaretimiz 2016 yili Ekim ay1 itibariyle %14,1’ini,
ithalatimizin ise %9,4’tinii teskil etmektedir.(Ekonomi Bakanligi,2016)
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1.4 Masir Hazir Giyim Thracati Genel Degerlendirme

Misir’in lilkeler bazindaki hazir giyim ihracati1 asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 1.6 Misir’in ihracat rakamlar1 (Birim,1.000 USD)

ke ad 2010 2011 2012 2013 2014 2015

1lkeler toplanm 1.536.233 1.867.571 1.540.570 1.684.231 1.626.577 1.615.204

1 Arerika Birlegik Devletleri 734504 860.049 693.788 T28.4596 692.514 783215
z Ingiltere 179,608 223214 170.315 172,530 165.831 144826
3 Tirkaye 424596 65,103 72.101 127.764 116.051 115,833
4 Ispanya B2.288 108.28% 54.016 g7.854 102.928 106,811
5 Alrnanya 116.576 165.663 108.402 140.472 107.12% 84.531
& Ttalya 57591 57101 72620 54,381 658,760 74465
7 Suudi Arabistan 34332 45740 48.217 48.105 39916 46,403
3 Fransa 54.566 55.397 38.689 55.467 54.673 39.361
9 Belpika 20.02% 28.301 35.329 45.569 43.916 38422
10 Hollanda 47.68% 56.385 42.971 30.244 35496 22864
11 Kanada 12701 17.327 17.511 16.151 14.631 15429
12 Sudan 5.530 11.124 7.827 14.972 11.367 15176
13 Bitlegik Arap Emirlikleri B.625 12.430 17.538 15618 15.021 14 808
14 Dranimarka 5836 13.383 5012 7893 5761 611
15 Libya 8844 5.202 15.008 16,930 16,108 5387
16 Kuveyt 4.8%0 8.876 IR 10.690 10.034 7871
17 Cin 1813 2.831 3.018 3.693 4.370 6032
13 Lithrian 1551 1052 217 45346 4.357 5140
1% Tunanistan B613 8.338 £.367 7107 2334 4.071
20 Fag 3.444 2.485 2.714 2.487 4.006 4.033
21 Ieksika 1684 1.005 1.533 1.533 1.588 3591
22 Ilanda 5854 5.847 4764 6,153 4.227 3436
23 Urdiin 1679 2442 2.183 5,481 3551 3405
24 Cezayir 375 1.166 3.105 3.112 2.983 3.080
25 Etiyopya 72 353 312 2.536 2.644 2969
26 Polonya 1556 2.81% 2434 4.223 6712 2541
27 Leveg £.436 5,551 5795 4.620 7.084 2817
TOPLAN 1.483.982 1.813.643 1.4%0.237 1.629.497 1.576.170 1.569.528
DIGER 52.254 53.928 50.318 54.725 50.402 45 680

(Kaynak:ITC-Trademap,2017)

Ozellikle Nitelikli  Endiistri  Bolgeleri(Qualified Industrial Zone/QIZ) ve

Euromed(Euro-Mediterranean Partnership/ Avrupa-Akdeniz Ortakligi) kapsaminda
ABD basta olmak iizere Avrupa ve Ingiltere’nin pazarlarmin genel ihracati

icerisindeki paynin biiyiikliigi tablodan da goriilmektedir.

1.4.1 Misir’in Hazir Giyim Sektoriinii Etkileyen Uluslararas1 Anlasmalar

1.4.1.1 Diinya Ticaret Orgiiti(DTO/WTO)

Misir 1995 yilinda Diinya Ticaret Orgiitii’ne {iye olmustur. Diinya mal ticaretinde
yaklagik %6’lik bir orana sahip olan tekstil ve hazir giyim {iriinlerin iretiminin
baslangici sanayisi gelismis tlkelerdir. Gelismekte olan iilkeler, tekstil ve giyim
iriinlerinde rekabetgi iistiinliiklerini ucuz is¢ilik ve teknoloji kullanarak daha sonraki

yillarda ele gegirmislerdir. 1950 yilindan beri OECD iilkelerinin ticaret giindeminde,
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gelismekte olan {iilkelerden yapilan ucuz isgiliciine dayali ithalata karsi ulusal
sanayilerinin nasil korunacagi 6nemli bir yer almistir.

Gelismis tilkelerin sanayileri ucuz ithalattan olumsuz etkilenmis; tekstil ve giyim
tirtinlerinin kademeli olarak gelismekte olan iilkelerde tiretilmesi sonucunda, gelismis
tilkeler sanayilerini, artan sosyal baskilarin etkisiyle de bazi kisitlayic1 onlemler

almak zorunda kalmislardir.

Gelismis tlkeler bazi ticareti kisitlayici onlemler almak igin lobi faaliyetlerine
baslamislardir.(Dis Ticaret Miistesarligt 2002, $.48-49)1950 yilindan itibaren
gelismis {ilkeler kendi sanayilerini korumak amaciyla oOzellikle Japonya, Misir
Ispanya ve Portekiz gibi iilkelerden yapilan diisiik fiyatli hazir giyim ve tekstil

tirtinlerinin ithalatinda “goniilli ihracat Kisitlamalar1” baglatmislardir

Glimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagsmasi’nda ilk defa bu dénemde “piyasa
bozulmasi” kavrami tartisilmaya baslanmistir. Tekstildeki ticaretin  ortak
diizenlenmesine yonelik uluslararasi bir anlagsma yapilmasi piyasa bozulmasini
azaltmak i¢in Giuimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlasmasi(General Agreement on
Tariffs and Trade-GATT) igindeki “Siirekli Tekstil Komitesi “ne 6nerilmistir. Uzun
siiren cabalar neticesinde, 1961°de 19 iilke arasinda “Kisa Donem Pamuklu

Sozlesmesi” yapilmistir.(EKonomi Bakanligi, 2016)

Bir y1l sonra bu anlagsma 5Syil siireyle gegerli olmak {izere “Uzun Dénem Pamuklu
Sozlesmesi” olarak degistirilmistir. S6zlesme sona erdigi donemde 1970 yilina kadar
tekrar uzatilmistir. 1970 yilinin ardindan gelen ii¢ yillik bir donemin ardindan 1973
yilinda imzalanarak, 1 Ocak 1974’de yiiriirliige giren Cok Elyaflilar Anlagmasi
(MFA) ile iilkeler tekstil ve giyim iriinlerindeki ticareti kisitlayarak sektordeki
korumay1 yogun olarak baslatmislardir. 1992 yilina gelindiginde diinya tekstil ve
giyim ticaretinin 187 milyar dolarlik ticaretin biiyiik bir kismin1 “Cok Elyaflilar

Anlagmas1” mevzuati altina alinan tirtinler olusturmustur.

Cok Elyaflilar Anlagmas1 (MFA), gelismis iilkelerin gelismekte olan iilkelerden ithal
ettikleri tekstil ve giyim iiriinlerine kota uygulamalarina biiyiik olanak saglamistir.
Tekstil ve giyim ticareti anlasma c¢ergevesinde Ttlkeler tarafindan, tek tarafli

kisitlamalarla, smirlandirilmistir. Ayni zamanda ikili anlagsmalar cercevesinde de
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goriilen bu kisitlamalarin korumact onlemler adi altinda tekstil ve giyim sektoriinde
esasen politik sebepli oldugu goriilmiistiir. (www.mfa.gov.tr, 2016)

Anlagmalarin imzalandigi donemde gelismis devletlerin tekstil endiistrilerinde
calistirdiklart isgiiciinii farkli olan sanayii kollarina yonlendirilmesi maalesef tilkenin
i¢c sanayisindeki yapisal doniistimleri heniiz gergeklestirememis olmalarindan dolay:

isgliciiniin 6nemli bir kismin1 bu sektorlerde istihdam etmek zorunda kalmiglardir.

Gelismekte olan iilkelerden yapilan ithalatlarin1 ve ticaretini kisitlamak suretiyle
kendi sanayilerini koruma altina aldilar. Temel amaci gelismekte olan iilkelerin
ekonomik kalkinmalarina yardimci olma amacini tasiyan Cok Elyaflilar Anlagmasi
(MFA) ilk defa imzalandiginda, bu iilkelerin tekstil ve giyim ticaretindeki paylarini
arttirmay1 hedeflemistir. Ancak kisa vadede gelismis tilkelerin tekstil ve hazir giyim
sektorlerindeki yapisal sorunlarini ¢ozerek endiistrilerini teknoloji yogun ve katma
degeri yiiksek iiretime gecilmesini saglayacak bir donem igin korumaci onlemler
alabilecekleri seklinde olmasina ragmen; Cok Elyaflilar Anlasmasi (MFA) zaman
icerisinde 4 defa daha uzatilmistir. Tim elyaflilar1 da kapsayarak baslangi¢
amacindan bitiinliyle uzaklagsmistir. Cok Elyaflilar Anlagmasi (MFA) kurallarinin
karmagikligi ve saydam olmamasi, kota dagitim sisteminin gelismekte olan tilkelerin
ihracat¢ilarima ayrica maliyet yiiklemesi gibi konular dikkate alindiginda, diinya
tekstil ve giyim ticaretinin daralmasina sebebiyet vermistir. Cok Elyaflilar
Anlasmasi(MFA) geregi uygulanan kota uygulamalar1 zamanla bir tilkede sinirlayici

duruma gelince, smirlamalarin olmadig1 yeni tedarikci iilkeler arayisina sebebiyet

vermistir. (Www.ekonomi.gov.tr ,2016)

Ornegin; Kore’nin hazir giyim ihracat {izerindeki sinirlamalar, yatirrmlarin ASEAN
tilkelerine (Tayland, Filipinler, Endonezya, Malezya ve), Tirkiye {izerindeki
sinirlamalar tiretimin Bulgaristan ve Romanya’ya kaymasina sebep olmustur. 30 yili
askin bir siire tekstil ve giyimdeki uluslararasi ticareti, Cok Elyaflilar
Anlagsmasi(MFA) ve daha once yapilan anlagsmalardaki miktar kisitlamalar
yonlendirmistir. Uruguay Raundu’nun en 6nemli sonuglarindan biri, séz konusu
sektordeki MFA kisitlamalarinin sona erdirilmesini saglayan Tekstil ve Giyim Esyasi
Anlagsmasi’nin imzalanmasidir.(Tiirkiye Ihracatgilar Meclisi, Ekonomi Dis Ticaret
Raporu,2016)
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Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra ABD’nin New Hampshire’da kiiciik bir kasaba olan
Bretton Woods’ta yapilan konferanslar diinya ticaretini diizenlemek {izere Bretton
Woods Sistemi olarak adlandirilan ve 27 Aralik 1945 de olusturulan Uluslararasi
Para Fonu (International Monetary Fund-IMF), Haziran 1946 da faaliyete gegen
Uluslararas1 Imar ve Kalkinma Bankasi veya bilinen adiyla Diinya Bankasi
(International Bank for Reconstruction and Development-IBRD) ve Giimriik
Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagmas1 (General Agreement on Tariffs and Trade -
GATT/ 15 Nisan 1994’de imzalanan Uruguay Round Nihai Senedi ile Diinya Ticaret
Orgiitii- DTO veya World Trade Organization -WTO)’ndan olusmaktadir.30 Ekim
1947 tarihinde diinya ticaretine yon vermek iizere imzalanan ve 1 Ocak 1948’ de
yiiriirliige giren Anlagma ile diinya ticaretini gegici olarak diizenlemek tlizere GATT
olusturulmustur. 15 Aralik 1993’de sonuglanan Uruguay Round, GATT in gegici
niteligine son vererek, onu Diinya Ticaret Orgiitii’'ne doniistiirmiistiir. Giimriik
Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlasmasi, her ne kadar Bretton Woods Konferanslari
sonucundaortaya ¢ikmamis ise de,Konferansta
bir Uluslararas1 Ticaret Orgiitiiniin  (International Trade Organization-1TO)
kurulmas1 gerekliligine karar verilmistir. Boyle bir Orgiitin kurulmas1 miimkiin
olamayinca, 30 Ekim 1947 tarihinde imzalanan, 1 Ocak 1948’ de yiiriirliige giren
Anlagma ile diinya ticaretini gegici olarak diizenlemek iizere GATT olusturulmustur.
15 Aralik 1993’de sonuglanan Uruguay Round, GATT in gecici niteligine son
vererek, onu Diinya Ticaret Orgiiti'ne doniistiirmiistiir. Bu déniisiim 4 safhada

tamamlanmaistir.

*Birinci Safha; Ulkeler, 1.1.1995°de 1990 yil1 itibariyle tekstil ve giyim ithalatlarina

uyguladiklart miktar kisitlamalarinin %16’s1n1 kaldiracaklardir.

ofkinci Safha; 1.1.1998’de mevcut miktar kisitlamalarinin %17’si kaldirilacaktir.
«Uciincii  Safha; 1.1.2002°de miktar kisitlamalarin  %18’i  kaldirilacaktr.
«Dérdiincii Safha;1.1.2005°de geriye kalan %49’luk kisim kaldirilacaktir.(ITKIB,
AB ve Anlagmalar Subesi Sektér Raporu 2013)Bu anlasmanin (MFA) nin Uruguay

Round’u sebebiyle sona erdirilmesi 6nemli bir basar1 olarak kabul gormiistiir. Tekstil

ve giyim sektoriiniin miizakerelerde gelismekte olan tilkelere ait diinya ticaretindeki
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durumunda da degisimine sebep olmustur. 2005 yilindan itibaren kotalarin
kaldirilmasi ile birlikte tekstil ve hazir giyim isgilici maliyetinin diisiik oldugu
rekabet giicli yiiksek, diisiik maliyetli tiretim yapan Cin, Hindistan ve Pakistan gibi
gelismekte olan iilkelerin eline gegmistir. Gelismis {ilkelerde fiyatlar diismiis, rekabet
giicli azalmistir. Bu donemden sonra gelismekte olan iilkelerin kendi aralarindaki
rekabet ise maliyetlerin diisiiriilmesi ile insana yarasir i imkanlarinin ve calisma

standartlarinin olusturulmasi arasinda verilmeye baslanmistir.

1.4.1.2 Avrupa-Akdeniz Ortakhgi(EUROMED)

Kasim 1995'de Barselona Siireci olarak da kabul edilen Avrupa-Akdeniz Ortakligi,
Barselona’da diizenlenen Avrupa-Akdeniz Disisleri Bakanlari Konferansinda
‘Barselona Deklarasyonu’yla basladi. Tirkiye, Avrupa Birligi (AB), Fas, Tunus,
Cezayir, Mistr, Israil, Urdiin, Liibnan, Filistin, Suriye “den olusan Avrupa-Akdeniz
bolgesinde soz konusu ortaklik kapsaminda baris, istikrar ve refah alani yaratilmasi
hedeflenmistir. Bu kapsamda Avrupa-Akdeniz Bolgesi’nde 2010 yilina kadar bir
Serbest Ticaret Alan1 olusturulmasit ve Barselona Siirecine yon vermek ve
gelismeleri  degerlendirmek amaciyla, 2001 Marsilya Disisleri Bakanlar
Konferansinda, Avrupa-Akdeniz Ticaret Bakanlarimin her yil toplanmasina karar

verilmistir

Bolge iilkeleri arasinda bir Serbest Ticaret Anlagmalar1 (STA) ag1 olusturulmaya

baslanarak;

o Tiurkiye, Cezayir disindaki biitiin Barselona Siireci taraflariyla Serbest Ticaret
Anlagmalarini (STA) tamamlamustir,

e AB, Suriye’nin digindaki biitiin bolge lilkeleriyle Tercihli Ticaret Anlagmalari
(TTA) imzalamustir,

e Fas, Tunus, Misir ve Urdiin arasinda diger Akdeniz iilkelerinin katilimima da
acik olan Agadir Anlagsmas1 6 Temmuz 2006 tarihinde yiiriirliige girmistir,

e Misir, AB ve Tiirkiye ile Ortaklik Anlagsmasi imzalamistir,

o Urdiin, AB, Filistin ve Suriye ile STA imzalanus, Tiirkiye ile imzaladig
Ortaklik Anlagmasi ise 1 Mart 2011 tarihinde yiiriirliige girmistir,

e Fas ve Tunus, AB ve Tiirkiye ile anlasmalar imzalamistir,

e Israil’in AB, Misir, Urdiin ve Tiirkiye ile birer Anlasmalar1 mevcuttur,

e Cezayir, AB ve Tunus ile birer anlagsma imzalamistir,
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o Liibnan’m AB ile Ortaklik Anlagsmas1 mevcuttur ayrica Tiirkiye ile 24 Kasim
2010 tarihinde bir Ortaklik Anlagmasi imzalamistir. Ancak s6z konusu
Ortaklik Anlasmasi Liibnan'in anlasmaya iliskin i¢ onay siirecinin slirmesi
nedeniyle heniiz yiirtrliikte degildir,

e Filistin’in AB ile Ortaklik Anlasmasi ve Tirkiye ile Serbest Ticaret
Anlasmas1 (STA) yiirirliiktedir.

Bu maddelere ilaveten Barselona Siireci kapsaminda Norveg, Izlanda, Isvigre ve
Lihtenstayn’dan olusan Avrupa Serbest Ticaret Ortaklig1 (EFTA) ile bolge tilkeleri
arasinda da tercihli diizenleme 6ngdren Anlagmalar imzalanmaktadir. Nitekim Fas,
Tunus, Misir, Liibnan, Urdiin, Israil ve Tiirkiye ile EFTA arasinda bu nitelikte

anlagmalar yiiriirliikte bulunmaktadir.

S6z konusu iilkeler arasinda 2010 yilina kadar bir serbest ticaret alan1 olusturulmasi
hedeflenmesine ragmen Akdeniz Havzasi’nda bu hedef tamamlanamamistir.

(Ekonomi Bakanligi, Dis Iliskiler, Euromed s.1)

1.4.1.3 Nitelikli Endiistri Bolgeleri(Qualified Industrial Zone/QIZ) Anlasmasi

Nitelikli Endiistri Bolgeleri (Qualified Industrial Zones/QlZ) QIZ/Misir, sadece
Misir, Israil ve ABD arasindaki Nitelikli Endiistri Bolgeleri(Qualified Industrial
Zone/QIlZ) Protokolii olarak bilinen, 300 milyondan fazla tiiketiciyi kapsayan
Amerikan pazarma TUriinlerin vergiden muaf girisi icin yapilmis Onemli bir
anlagsmadir. Sozlesme Misir'daki Nitelikli Endiistriyel Bolgelerden birinde % 35 ve
Israil girdileri% 10,5 ile imal edildikleri takdirde, iiriinlerin vergiden muaf olmasini
saglamaktadir. Bu, Protokoliin uygulanmasinin ilk dort yili boyunca ABD'den
Misir'a tekstil ve hazir giyim ihracatinin on katindan iki katina ¢ikmasina neden

olmustur. Anlagsma 2005 yilindan itibaren yiiriirliige girmistir.

1.4.1.4 Agadir Deklarasyonu(AGADIR)

Agadir Deklarasyonu geregi, Misir, Urdiin, Tunus ve Fas arasinda serbest ticaret
bolgesi kuruldu. Bu anlasma sayesinde Uye Devletler, piyasalara erisimi olmayan
Olceklenebilir ve kotalar olmaksizin birbirlerinin pazarlarina 6zgiirce erismenin yani
sira mense kurallarinin avantajlarindan yararlanmaktadirlar. Giimriik Sozlesmesi
tamamen 2006 ve 2007 yillarinda Uye Devletler tarafindan faaliyete gegirildi.

Onaylandiktan sonra, anlasma endiistriyel iliskileri ve iilkeler arasindaki ekonomik
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baglar1 giiclendirdi; Avrupa Birligi'ne ve diger Arap iilkeleri ile sézlesmeye “Uye
Ulkelere ihrag edilebilir iiriinlerin iiretiminde bir ortakligmn ortaya ¢ikmasina izin

verdi.

1.4.1.5 Alan Anlasmasi Biiyiik Arap Serbest Ticareti(Area Agreement Greater
Arab Free Trade /GAFTA)

1981 yilinda imzalanan Araplar arast Ticaretin Tesviki ve Kolaylastirilmasi
Anlagmasi, 1997 yilinda yeniden gozden gegcirilmis ve 18 Arap iilkesi tarafindan
imzalanan GAFTA, 1 Ocak 1998 yilinda yiiriirliige girmistir. ilk etapta serbest
ticarete gegisin her yil %10 giimriik indirimi yapilarak 2008 yilinda tamamlanmasi
Ongoriilmiis olmakla birlikte, daha sonra, son iki tarife indirimi %20 uygulanarak
2005 yili basindan itibaren giimriikler tamamen sifirlanmis ve ticaretin

serbestlestirilmesi kabul edilmistir.

GAFTA iiyesi iilkeler; Bahreyn, B.A.E., Fas, Filistin, Irak, Katar, Kuveyt, Libya,
Liibnan, Misir, Sudan, Suriye, Suudi Arabistan, Tunus, Umman, Urdiin ve
Yemen’dir. Cezayir’in de kisa bir siire igerisinde iiye olmasi beklenmektedir.
Anlagmay1 onaylamayan Arap Ligi iiyesi diger iilkelere ise Arap Ligi’ne programi
onayladiklarint  bildirdikleri  tarihte  smirlayict  tarifeler  uygulanacaktir.
Sozlesme, bu iilkeler arasindaki tarifelerin kademeli olarak ortadan kaldirilmasini ve
diger ticretler ve tarifeler ile idari ve parasal, finansal ve teknik gibi tiim engellerin,
tarife dis1 engeller agilmasii saglamaktadir. Halen bu S6zlesmeye katilim siirecini
sona erdirmek i¢in Arap Birligi'nin diger {ilkelerinde ¢aligmalar devam
etmektedir.(Araplarin Ekonomik Biitinlesme Cabalarinin Bugiinkii Diizeyi, Ali
Dikili, s.1)
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1.4.1.6 Dogu ve Giiney Afrika Ortak Pazarn (Common Market for Eastern and
Southern Africa /COMESA)

Orgiitiin Amaci:
Uluslararasi rekabet¢i, miireffeh, tam entegrasyonunu saglamis ve Afrika Birligi
ile birlesmeye hazir iktisadi bir topluluk olusturmaya c¢alismaktadir. Kurulus tarihi

1994 olup merkezi Lusaka/Zambiya’dir.

Uye Ulkeler:

19 Uye bulunmaktadir. Burundi, Komorlar Bitligi, Kongo Demokratik Cumhuriyeti,
Cibuti, Misir, Eritre, Etiyopya, Kenya, Libya, Madagaskar, Malavi, Moritus, Ruanda,
Seyseller, Sudan, Svaziland, Uganda, Zambiya, Zimbabve.

Orgiitiin Tarihi:
1994 yilinda kurulmakla beraber, temelleri 1981 yilinda kurulan Dogu ve Giiney
Afrika Tercihli Ticaret Alani ile atilmigtir.

Teskilat yapisi, Devlet ve Hiikiimet Baskanlar1 Otoritesi, Bakanlar Konseyi, Adalet
Divani, Merkez Bankalar1 Baskanlar1 Komitesi, Hiikiimetler aras1 Komite, Teknik

Komiteler ve Sekretaryadan olusmaktadir.

COMESA’nin hayata ge¢irmis oldugu ticareti kolaylastirici adimlar arasinda, iiye
tilkelerde {irtinlerin dolagimina iliskin sigorta islemlerinin tek elden yiiriimesini
saglayan Sar1 Kart gibi uygulamalar bulunmaktadir. S6z konusu uygulama,
COMESA {iyesi olmayan ancak limani sayesinde bolge ticaretinde etkin bir
konumda bulunan Tanzanya tarafindan da benimsenmis ve smir kapilarinda
uygulamaya konmustur.

Toplam 19 iilkenin dahil oldugu fliyeleri arasinda Dogu ve Giiney Afrika Ortak
Ticaret Piyasasi'n1 (COMESA) olusturan ve bdylece iiriinlerin Misir pazarina iicret
O0demeden girigini saglayan ve 450 milyondan fazla tiikketicinin katilmasini saglayimn.
COMESA iilkelerinin Uye Devletleri, Misir i¢in énemlidir ve iiye Ulkeler arasinda
tirlinlerin  serbest dolagimini ve tarife ve tarife dist engellerin kaldirilmasini
saglayacak olan serbest olarak ticaretin yapilacagi bolge kurulmasi i¢in Dogu ve

Gliney Afrika Ortak Pazari'm1 ¢alistirmaktadir.
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Misir’in  ihracatinda avantaj saglayan ve yukarida agiklanan uluslararasi
anlagmalarmin tiretim ve insan kaynaginin hazir giyim alt yapisi son on yilda
olusturulmakta ve ulusal veya yerel merkezli istihdam olanaklar1 ile hazir giyim

enduistrisi gelistirilmektedir.
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2.BOLUM DENGELENMIiS KURUMSAL PEFORMANS KARNESI
(BALANCED SCORECARD/BSC)

2.1.Dengelenmis Kurumsal Performans Karnesi (BSC)

[k béliimde Tiirkiye ve Misir’m diinya ticaretindeki mevcut durumunu, ihracatlarina
etki edecek olan uluslararasi anlagmalari, hedef pazarlarini genel verilerle tespit
ederken, bu boliimde Tiirkiye ve Misir’da hazir giyim tretimi yapan iki firmanin
mali tablolarim1 ve faaliyetlerini Robert S. Kaplan ve David P Norton tarafindan
hayata gecirilen Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC) araglar ile
aciklanacaktir.

Firmalarin faaliyetlerinde, uzun doénemli stratejik planlamalarda, ¢ok boyutlu rekabet
yetenegi baskis1 ile vazgecilemeyen maliyet muhasebesinin birbiri ile rekabeti
sonucunda Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC) olarak adlandirilan yeni
bir sentez yaratilmistir.( Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi Ali

Coskun s:2)

2.2.Performans Olgiimii ve Yonetimi Kavramlari; isletme Yonetici islevinde dort
temel unsur vardir, bunlar planlama, organizasyon, yonetim ve kontroldiir. Kontrol
islevinin en 6nemli faaliyeti, performans 6l¢iimii ve yonetimidir. Bir organizasyonun
hedeflerinin gergeklesip gerceklesmediginin takibi olan kontrol islevi, performans
hedeflerinin belirlenmesini, performansin &lgiilmesini, belirlenmis hedefler ile
ulagilan performansi karsilagtirmaktir. Bu karsilastirilan iki performansin arasindaki
farklar1 hesaplamak ve bu farklarin ortadan kaldirilmasini igermektedir.(Argiiden&

Sagdi¢, Kaplan& Norton s.11)

Her birimin performans 6l¢iimii yapmak i¢in birimin yapisina 6zgii sebepleri vardir.
Genel olarak isletmeler asagida belirtilen sebeplerden otiirii performans Olgiimii
yapmaktadir.

-Isletmenin faaliyetlerinin basar1 durumunu belirlemek,
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-Isletmenin miisterilerinin isteklerinin karsilanip karsilanmadigini belirlemek, yani
miisterileri istekleri olan iriin ve hizmetlerin misteriye ulasip ulasmadigini
O0grenmek,

-Isletmenin faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olmak,

-Maliyet yonetiminin iyi yapilmadigi yerleri belirlemek ve sorunlu kisimlart ortaya
cikarmak ve gelismeye miisait kisimlari belirlemek

-Faaliyetlere ait verilmesi gereken Kararlarin duygularla, sezgilerle, 6n yargilarla ya
da varsayimlara dayali olarak alinmasi yerine gergek verilerle alinmasini saglamak
-Isletmenin islem ve siireglerinde yeniden yapilandirma ve uygulanmasi
gerceklesip  gergeklesmedigini  anlamak, Performans

planlanmigsa, bunun

Olgiimiiniin orgiit iizerindeki etkileri asagidaki tabloda verilmektedir.

Performans
Olgiimiiniin
Orgiit
Uzerindeki
Etkileri
1 1 1 1 1 1
Planlamamn, Hesap Verme
Verimlilik Etkinlik Tutumluluk Yiiksek Kontrolin ve Sorumlulu-
Hizmet Yinetimin Funun
Kalitesi Etkinlesti- Gelistirilmesi
rilmesi

Sekil 2.1 Performans Olgiimiiniin Orgiit Uzerindeki Etkileri,(Kaynak: Performans Yénetimi, Umit Oztiirk, s. 152)

2.3 Dengelenmis Kurumsal Performans Karnesi(Balanced Scorecard /BSC)
Siirecleri

Yoneticiler kararlarini, 6l¢iilmesi daha kolay olan 6lgme yontemleri sonucunda elde
ettikleri verilere gore alirlar. Kurum performansini 6nemli olgiide etkileyen, ancak
Ol¢iilmesi gili¢ performans gostergeleri ise sistematik olarak takip edilememektedir.
(Argiden&Sagdig, Kaplan&Norton,s.12)Bu durumda firmalarda ge¢mis kararlarin
ve performanslarin bugiinkii yansimalar1 olan finansal sonuglar ve gostergelere asiri
onem verilirken, gelecegi hazirlamak icin ihtiya¢ duyulan gostergelere gerekli dnem
verilmemektedir. Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur o kurumun
rakiplerinin ve ¢evrenin kosullarina uygun olarak gelistirilmis 6zglin strateji ve

stratejinin etkinlikle uygulanmasidir.
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Fortune dergisi tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore “Etkin olarak uygulanabilen
stratejilerin oran1 %10 u bile gegmemektedir. Stratejilerin uygulanmasi konusunda
detayli bir arastirma yapan Robert Kaplan ve David Norton tarafindan stratejilerin

etkin olarak kullanilabilmesinin 6niinde dort engel bulundugu tespit edilmistir.

i)vizyon engeli —kurumun bu stratejileri uygulamakla sorumlu ¢alisanlar1 tarafindan

hedefinin ve stratejisinin yeterince anlagilamamis olmasi

i)operasyonel engel — yonetim sistemleri olan biitgeleme, yatirim planlamasi gibi

uzun vadeli stratejik yaklasimlarin, 6grenme odakli olmamasi

iii)yOnetim engeli-iist yonetimin zamanini, stratejik diisiinceye oncelik vermek yerine

giinliik sorunlar1 ¢6zmek i¢in kullanmasi

iv)insan engeli — strateji ile baglantis1 kurulmamis olan insan kaynaklar1 yonetim ve

tesvik sistemleri .(Argiiden&Sagdi¢, Kaplan&Norton s.13)

Yapilan arastirmanin sonucunda Kaplan ve Norton firma performans verilerinin en

az dort boyutta dengeli olarak ortaya konulmasi gerektigi sonucuna varmistir.

Bunlar;

1)Finansal; yatirimin karlilig1 ve ekonomik katma deger

2)Miisteri; sadakat, tatmin, pazar ve miisteri pay1

3)Operasyonel; maliyet bilinci, yeni iirtin sunumu, kalite

4)Ogrenme ve gelisme; personelin tatmini ve mevcut bilgi sistemlerinin

ulasilabilirligi boyutlaridir. (Kaplan, Norton,s.56)

Firmanin ihtiyaglarina gore isbirliklerinin yonelimi gibi farkli boyutlar da

igermektedir.
Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC)stratejik gelismelerin daha iyi

uygulanabilmesi amaciyla kurum igindeki sistematik yayilimina da &nem verir.

Boylelikle Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC) kurumun sadece

22



farkliliginin yaratilmasi i¢in gerekli faaliyetlere odaklanmasina oncelik verirken ayni
zamanda bu yondeki gelismelerin de takip edildigi dengeli Slgiilebilir performans
gostergeleri belirlenmesini ve kurum igerisinde paylasilmasini saglar. Dengelenmis
Kurumsal Peformans Karnesi(BSC) basarisi stratejik hedeflerin, siireg, takim ve kisi
hedeflerine kadar tanimlandigi ve somut faaliyetlerin ortaya konmasi ile basarili

olmaktadir.

Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC), uygulayan kuruma sagladigi
faydalar ozetle;

1)Stratejinin bir vizyondan somut ve uygulanabilir faaliyetlere doniistiiriilmesini
saglayan hedef biitlinliigiiniin yasanmast,

2)Kurumun stratejik yonetime iliskin degisim ve doniisiim siirecinde planladig
projelerin birbiriyle tutarli olmas1 ve bir boslugun kalmamasi

3)Stratejinin kurum igindeki iletisiminin saglanmasi ve yiriitiilen projelerle strateji
arasinda sebep sonug iliskilerine ait varsayimlarin paylasilmast;

4) Strateji ile tutarl ve biitiinliik yaratan takim ve kisi hedeflerinin olusturulmasini;
5)Calisanlara yonelik yetkinlik gelistirme programlarinin = belirlenmesi  ve
onceliklerin belirlenmesi,

6)Performans yonetimi ve 6diillendirme sistemlerine ait siire¢lerin gelistirilmesi,
7)Strateji ile iliskilendirilmis olan kurumsal 6grenme siire¢lerinin ve bilgi toplama

sistemlerinin gelistirilmesi,(Argiiden&Sagdi¢, Kaplan&Norton s.14)

Dolayisiyla Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC)kurum stratejisinin
tutarli ve somut adimlarla atilmasini, kurumda birimlerin ve kisilerin birbirleri ile
iletisim icinde olmasini saglanmasini ve diizenli olarak takip edilecek gostergelerle

performans yonetiminin daha etkin olarak arttirllmasini saglayan bir aragtir.

Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC)’1 kullanan yoneticiler, firmanin
performans gostergelerini takip etmek icin kisa donemdeki finansal gostergelere
bagh kalarak karar vermek zorunda kalmazlar. Dengelenmis Kurumsal Peformans
Karnesi(BSC) yoneticilere uzun donemler igin olusturduklar1 stratejik hedefler ile
kisa donemli faaliyetleri arasinda iligski kurulmasina ve yonetim siirecini uygulamaya

gecgirmelerine imkan verir.
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Sekil 2.2 Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC)’in operasyonel terimler halinde ifade edilmesi (Kaynak:Robert

Kaplan/David Norton,Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek s.10)

2.3.1 Vizyonun Agiklanmasi

Kurulugun vizyonu ve stratejisine yonelik olarak yoneticilerin uzlagmasina olanak
saglar. Kuruluslarda en iist diizey yonetiminin tiim iyi niyetine karsin “sinifinda en
iyi”, “bir numarali tedarik¢i”, yetkilendirilmis c¢alisanlar” gibi sloganlar
strateji/taktik/operasyon kademesinin islerin yapildigi taktik ve operasyon
kademelerinde harekete gecilmesini saglayacak ise yarar, yol gosterici ifadelere
kolayca doniismezler. Calisanlar tarafindan, vizyon ve strateji bildirilerindeki sozleri
islerinde uygulayabilmeleri igin, bunlarin kendi i¢inde biitiinligii olan, iist diizey
yoneticilerin tamami tarafindan kabul edilmis, uzun dénemdeki basar1 faktorlerini
tamimlayan bir ve Ol¢iimler grubu olarak ifade edilmesi zorunludur.
(Argiiden&Sagdi¢, Kaplan&Norton s.19)

2.3.1.1 Tletisim ve Baglanti Kurma,

Yoneticilerin belirlenmis olan stratejilerini kurulus i¢inde gerek asagi ve gerekse
yukariya iletmelerini; strateji ve birimlerin amaglar1 ve bireysel amaglar arasindaki
baglantiy1r kurulmasini saglar. Departmanlarin finansal performanslarina bakilarak
degerlendirilmeleri olagan olmustur ve bireysel motivasyon bilesenleri de kisa
donemli maddi hedeflerle iliskilendirilir. Dengelenmis Kurumsal Kart1 ise
yoneticilere kurulustaki her diizeyde ¢alisganin uzun donemli stratejinin ne oldugunu

ve gerek departman hedeflerinin, gerekse bireysel hedeflerinin bu strateji ile uyum
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icinde oldugunu anlamalarini saglamakta yardimect olur. .(Argiden&Sagdig,

Kaplan&Norton s.19)

Biiyiik vizyon ve stratejilerin, islerin yapildigi operasyon seviyelerine indirgenmeleri

kolay degildir.

Finansal

Sermayenin Karhhk
Oram

Miisteri '

Miisteri Sadalcati

L}

Zamamnda
Teslimat

Sirket Igi
Yintemler

Cperasyon Operasyon
Kalitesi Siiresi

Ogrenme ve Gelisme I I

*

Personelin

Yetenekleri

Sekil 2.3 Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi’nde (BSC) yer alan dort boyut

vasitasiyla ifade edilmektedir.

2.3.1.2 Islerin Planlamasi

Firmalara is planlar1 ile finansal planlarini bir biitiin olarak gorme olanagi
vermektedir. Bugiin hemen hemen tiim kuruluslar gesitli degisim programlari
uygulamaktadir, bu programlarin her birinin kendi 6nderleri, gurulari, danismanlari
vardir ve bu kisiler hep iist yonetimin zamani, enerjisi ve kaynaklarindan pay almak
icin rekabet halindedir. Stratejik hedeflere ulagmak i¢in is planlar1 ile finansal
planlarin bir biitiin olarak ele alinmas1 gerekir, yoneticiler kaynaklarin dnceliklere
gore dagitilmasi Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC) olgiimleri igin

belirlenmis olan yiiksek hedeflerden yararlandiklarinda uzun vadeli stratejik
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amaglarinin  gerceklestirilmesine, stratejik amaglart arasindaki isbirliginin
saglanmasimna ve bu amagclarinin desteklenmesine olanak saglamis olacaklardir.

(Argiiden&Sagdi¢, Kaplan&Norton s.20)

2.3.1.3 Geribildirim ve Ogrenme

Firmalara stratejik 6grenmeyi hayata gecirme imkani verir. Mevcut geri bildirim ve
gbozden gegime siiregleri firmanin, departmanlarin ya da calisanlarin biitce hedefine
bagl olarak finansal hedeflerine ulasip ulasmadiklarimi odaga almaktadir. Ancak
firmanin yonetim sistemlerinin merkezinde Dengelenmis Kurumsal Peformans
Karnesi(BSC)oldugunda kisa donemdeki sonuglari ii¢ yeni agidan daha izlemektedir.
(Argiiden&Sagdi¢, Kaplan&Norton s.20)

-miisteriler

-sirket i¢i yontemler

-¢alisanlarin 6grenme ve gelismelerine

Ait verileri takip edilerek yakin gegmisteki performanslarinin gelismesi ve hedeflere
gore durumlar1 degerlendirilebilir. Boylece Dengelenmis Kurumsal Peformans
Karnesi(BSC)kuruluslara stratejilerini gercek zamanli olarak nasil bir gelisme
gosterdigi ve takip edilen verilere gore hedefe ulagsmak igin faaliyetlerin hangi yonde

degistirilmesinin belirlenmesine olanak verir.

2.3.2 Finansal Amagclarin Firma Stratejisi ile iliskilendirilmesi;

Faaliyet gosteren bir firma, degisik donemlerinde birbirinden ¢ok farkli finansal
amaclart hedef edinebilir. Isletme stratejisi teorisinde, pazar paymin artirma
asamasindan sirketin birlestirme siirecleri, pazar terk etme ve tasfiye asamalarina
kadar bir firmanin takip edebilecegi birkag strateji Onerilmektedir.(Hofer-
Schendel,s.58-73)
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Stratejik Konular
Gelir Artis1 ve MMaliyetin Diismes] Varhklarn
Eilegimi Verimlilik Artis1  |{Alktiflerin)
Degerlendirilmesi
o w |Saty artig oram,yent  |Personeligelr Tatirun (satiglara
w E |irin irmet ve orant)
- o [tmilstenlerden Yenleme ve
— i |elde edilen gelir gelistirme (satiglara
@ = |vizdes oran)
- g
Y w |Hedef Migtens Pawn |Ealuplere oranla Isletrne Sermayes
. B |Capraz Satiglar maliyetler oratlari(nalkat déntg)
- o | Ten Tyoulamalardan | Maliyet ditgis Temel aktflere gére
W = |el edden gelir oranlart sermayenin karllg
= |Migten ve Dolayh giderler Aletiflerin degerlendh-
E o | Urin K arlhig {zatizlara oram) rilme oranlan
o =
- o
@ w~ |ligten ve Grin Birin malivetler Fen ddeme
= e |karkh (her binim iirin ve | Belli bir sirede 15le-
= w |Ear getirmeyen Islermn igin) nehilecek hammadde
b @ |migtenlern yizdes tralctar
=

Sekil 2.4 Stratejik Finansal Konularin Olgiimii (Kaynak:Robert Kaplan/David

Norton,Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek $.66)

2.3.3 Miisteri Boyutu

Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC)miisteri boyutunda firmalar rekabet

etmeyi sectikleri miisteri ve pazar boliimiinii tanimlarlar. Tanimlanmis olan miisteri

ve pazar bolimleri, firmanin finansal hedeflerinin gelirlerini olusturacak kaynaklari

temsil eder. Miisteri boyutu, firmalarin misteri sonug¢larinin temel 6lgiilerini (tatmin,

sadakat, devamlilik, kazanilma ve kazang)hedef miisteri ve pazar boliimleri ile

uyumlu bir hale getirmelerini saglar.(Kaplan-Norton s.81)
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Pazar Pan

Miisteri Kazanma Miisteri Karhhin Miisteri Devamhhin

MMiister: Tatmini

Sekil 2.5 Miisteri Boyutu -Temel Olgiitler(Kaynak: Robert Kaplan/David
Norton,Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek $.87)

Pazar payi: Misteri sayisi, misterilerin ilgili pazarda yaptigi toplam harcama miktari
veya firmanin satig yaptigi birim mal miktar1 gibi 6lgiilerle, sirketin belli bir pazarda
yaptig1 satiglarin o pazardaki toplam yapilan is hacmine oranini gosterir,

Miisteri kazanma: Firmalarin daha 6nce ¢alismadigi yeni is veya misterileri kazanma

oranidir.

Miisteri devamliligi: Firmanin miisterileri ile Kesintisiz olarak siirdiirdiigii, korudugu

iligkilerdir.

Miisteri tatmini: Miisterilere sunulan deger tekliflerinin sagladigi miisteri tatmin
seviyelerini 6zel performans dlgiitleri vasitasiyla tespit eder.

Miisteri  karliligi: Bir miisteri i¢in yapilmast gereken 0©zel harcamalar
gerceklestirildikten sonra miisteri veya miisteri kesiminin net karidir. .(Kaplan-
Norton s.88)
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Genel Model:

riin Hizmet

Deger e |Mitelikleri + Tmaj +‘ ligki

Fonksiyonellik| Kalite Fiyat Siire

Sekil 2.6 Miisteri Deger Teklifi (Kaynak:Robert Kaplan/David Norton,Sirket
Stratejisini Eyleme Doniistiirmek $.94)

Yoneticiler hedef miisterilerinin hangi hususlara deger verdigini saptayip bu
misterilere sunacaklar1 deger yaratan tekliflerini de saptamalidirlar. Miisterilere
sunulan degerler belirlenip basar1 ile uygulandiginda firmanin hedef miisterileri ile
olan igslem hacmini korumasini ve genisletmesini saglayacak niteliklerin amag ve
Olciilerini segebilirler. Firmalarin miisterilerine ait deger i¢in se¢im yapacaklari {i¢
temel nitelik vardir:

-Uriin ve hizmet nitelikleri: Fonksiyonellik kalite ve fiyat

-Miisteri iligkileri: Satin alma deneyiminin kalitesi ve kisisel iliskiler

-Imaj ve iin,

Yoneticiler yukarida yer alan sekilde belirtilmis olan her bir kategori i¢in 6zel amag
ve Olgiiler belirlemek suretiyle firmalarini hedef miisteri kesimlerine miikemmel

deger teklifi sunmaya odaklanmayi basarabilirler. .(Kaplan-Norton s.93)

2.3.4 Firma I¢i Yontemler Boyutu

Firma i¢i yontemler boyutu i¢in, yoneticilerin, firmanin miisterileri, hissedarlar1 ve
diger paydaslarimin amaglarina ulagsmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemleri
belirlemeleri gerekmektedir. Firmalar genellikle finansal ve miisteri boyutlari ile
ilgili amag ve oOlg¢iileri belirledikten sonra bu Olgiilere ait hedeflere ulagsmak icin firma
i¢i yontemlerle ilgili amag¢ ve Olgiileri gelistirmektedirler. Bu siralama, firmalarin
sirket i¢i yontemlerinde kullanacaklari olgiileri miisteri ve hissedarlarinin ilgili
amaglarina odaklanmalaria yardimci olur.(Colins-Montgomery Agustos 1995,5.118-
128)
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Yenileme Operasyonlar Satis Sonras1 Hizmet

Siireci Siireci Siireci

Miisteri Pazanfe, Mal/Hizm Orir*.,  Oriin Miigteri
Ihtiyacinin Tamm- _.* Teklifinin Hizrmet .: Hizrmet Ihtiyacinin
Taruimla lanmagt® Yaratilm Uretipe®  Sunumu Yerilmesi|Kargilanmasi

Sekil 2.7 Firma igi isleyis boyutu-Genel Deger Zinciri (Kaynak:Robert Kaplan/David
Norton,Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek s.121)

Giliniimiizde tiim firmalar daha kaliteli {irin ya da hizmet sunmak, islem siire¢lerini
kisaltmak, daha verimli ve karli olmak, islenen hammadde miktarini en az fire ile ve
yaptig1 islemlerin maliyetini diisiirmek i¢in calismalar yapmaktadir.Bu faaliyetlere,
stirdiiriilebilir olmak igin ¢aba gosteren tiim firmalar odaklandigindan bu ¢aligmalar
firmalara fark yaratan Onemli  bir rekabet avantaji elde etmelerine yeterli
degildir.Firmalarin ~ tiim is operasyonlarinda, kalite,zaman,verimlilik ve maliyette
rakiplerini geride birakmayi basarmalar1 firmanin yasantisini kolaylastirabilir fakat

rakiplerine kars1 belirgin rekabet avantajlari kazanmasina yetmeyecektir.

Yoneticiler, firma i¢i islemler boyutunda, hissedarlar ve miisterilerine yonelik olarak
saptamis olduklar1 hedefleri yakalamak igin miikemmel bir sekilde yerine getirilmesi
gerecken Onemli faaliyetleri  belirler.Gelencksel performans 6l¢iim sistemlerinin
kapsaminda yalnizca mevcut i yontemlerinin maliyet,kalite ve zaman kaynakl
verilerini  diizeltmeye O6nem verir.Halbuki Dengelenmis Kurumsal Performans
Karnesi (BSC)yaklasimi sirket i¢ci  performans seviyesinin dis unsurlarin da

beklentilerini karsilayacak sekilde belirler.

Son zamanlarda yenileme islemi firma igi islemler boyutuna hayati bir bilesken
olarak dahil edilmektedir.Yenileme islemi ilk olarak firmanin gelecekte liretecegi
iriin ve hizmetlerle tatmin etmeyi diisiindiigli pazar kesimlerinin o6zelliklerinin
tanimlanmasimin, ikinci olarak da bu hedef kesimleri tatmin edecek iiriin ve
hizmetlerin tasarlanmasinin ve iretilmesinin Onemini vurgular.Bu yaklasim,
firmalarmn yeni {irtin, hizmet ve pazarlar olusturacak arastirma, tasarim ve gelistirme

islemlerine agirlik verilmesini saglar.
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Operasyonlar halen 6nemini korumaktadir ve firmalar hedef miisterilerini memnun
ederek pazar paylarmi arttirmak i¢in en iyi {riin ve hizmetlerin ulastirilmasini
saglayacak maliyet,kalite,zaman ve performans 6zelliklerini belirlemelidir. Satistan
sonra verilmesi gereken hizmetlerde ise, miisterinin mal ve hizmeti satin aldiktan

sonra verilen hizmetin en 6nemli yonlerini belirlemelerine imkan verir.

2.3.5 Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC) dordiinci ve son boyutunda,
kurumsal Ogrenme ve gelisme saglayacak amag¢ ve Olglilerin olusturulmasina
yoneliktir.Finansal, miisteri ve i¢ isleyis yOntemleri boyutlarinda belirlenen
hedeflerle, firmanin atilim yapmasimi saglayacak bir performansa ulagsmasi igin
listiinliik kazanmas1 gereken alanlar saptanir.Ogrenme ve gelisme boyutunda yer
alan amaglar, diger boyutlarda belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in firmalarda
gereken altyapiy1 saglar .Bu boyutta yer alan amaglar, diger boyutlarda yer alan

miikemmel sonuglari elde etmeyi saglayacak girisimlerdir.(Kaplan-Norton,s.153)

Ogrenme, gelisme boyutlarinda ii¢ temel kategori yer almaktadar.
1.Calisanlarinin sahip oldugu yetenekler,
2.Bilgi yonetim sistemlerinin ne kadar yeterli oldugu

3.Motivasyon, yetkinin verilmesi ve baglanti kurmak,

Calisanlarla ilgili temel gostergeler;
a)Calisanlarin ne kadar tatmin oldugu,
b)Calisanlarin ne kadar kalic1 oldugu,

c¢)Calisanlarin ne kadar tiretken oldugu

Bu gostergeler iginde ¢alisanlarin tatmini genellikle yeni g¢alisanlarin firmalardaki

kaliciligin1 ve galisanlarin firmalardaki verimliligini etkileyen gostergelerdir.
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Sonuglar

Cabganlann Kaheihin Cabganlarm Verimliligi
Cahsanlann Tatmini

Olanaklar

Cahsanlann Yetenekleri Teknolojik Altyap ahsmaHareket Ortam

Sekil 2.8 Ogrenme ve Bilyiime Gostergesi  (Kaynak:Robert Kaplan/David
Norton,Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek s.157)

Calisanlarin tatmin diizeyi konusunda arastirma yaparken;

1.Kararlara katilim saglayip saglayamadiklari,

2.Basarilarinin takdir edilip,edilmedigi

3.Islerini basarabilmek icin ihtiya¢ duyduklar: bilgiye erisim olanaklar:
4.Yaratic1 olmalar1 ve inisiyatif kullanmalar1 i¢in destek goriip gérmedikleri
5.Calisanlarin birbirine sagladigi destek seviyesi

6.Firmanin genel durumundan duyulan tatmin

Finansal, miisteri ve firma igi islemler ile ilgili hedeflerin gergeklestirilmesi,
kurumun &grenme ve biiyiime yeteneklerine baghdir.Ogrenme ve biiyiime etkisi
genellikle ii¢ kaynaktan elde edilir:Calisanlar, sistemler ve kurumsal uyum.Daha
iistlin performansa ihtiyag duyan stratejiler, genellikle kisiler, sistemlerve kurumsal
yeteneklerin artmasini saglayacak islemler i¢in 6nemli olgiide yatirim yapilmasini
gerektirecektir.Buna bagli olarak gelecekte daha {istlin performans doguracak
etkenlerin amag¢ ve Olgiileri de firmalarin Balance Scorecard’inin 6nemli bir

boliimiini olusturmaktadir.(Kaplan-Norton, s.158)
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Personel ile ilgili tatmin olmalari, verimlilik diizeyleri ve devamlilik gibi ii¢ temel
Ol¢ii firmalarin  ¢alisanlar, sistemler ve kurumsal uyum i¢in yapmis olduklari
yatirimlarin sonuglarin 6l¢iilmesini saglar.Bu sonuglar1 doguran etkenlerin 6lgiimleri
daha genel olgiilerdir Dengelenmis Kurumsal Performans Karnesi (BSC)‘da yer alan
diger boyutlarin etkenlerinden daha az gelismistir.Ornek olarak stratejik gorevlerin
karsilanma orani, startejik bilgilerin ersilebilirlik orani, kisiler, ekipler ve
departmanlarin amaglarinin firmanin stratejik amaglar1 ile uyum saglama orani gibi
daha genel kapsamli 6lgiiler sayilabilir.Halihazirda firmalara 6zel dlgiilerin mevcut
olmamasi, her firmanin gelecekte calisanlar,sistemler ve kurumsal gelismeler ile
ilgili Olciilerini kendi stratejisine daha uygun olarak gelistirme firsatina sahip

oldugunu gostermektedir.

2.4. Dengelenmis Kurumsal Performans Karnesi (Balanced Scorecard/BSC)
Olg¢iilerinin Firma Stratejisine Baglanmasi

Firma stratejisini 6l¢iiliir hale doniistiirecek bir Dengelenmis Kurumsal Peformans
Karnesi(BSC) 1n firma stratejisine baglanmasi i¢in {i¢ ana prensipten bahsetmek
gerekir.Bunlar;

1.Sebep sonug iliskileri

2.Performans gostergeleri

3.Finansal hedeflerle baglantidir.
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3.BOLUM TURKIYE’'DE VE MISIR’'DA FAALIYET GOSTEREN
ISLETMELERIN DENGELENMIS KURUMSAL PERFORMANS
KARNESI(BALANCED SCORECARD/ BSC) KAPSAMINDA
KARSILASTIRILMASI

Caligmada ayni irilin kategorisinde iiretim yapan ve Avrupa ile ABD’ne ihracat
yapan biri Tirkiye ve digeri ise Misir’da bulunan iki firmanin yoneticileri ile
miilakat yapilmistir.

Arastirmalar, yoneticilerin miilakatlarda verdikleri yanitlar ve firma verileri ile sinirl
oldugundan bu arastirmada da elde edilen sonuglar da yanitlar ile sinirlidir.

Bu arastirma 2014/2015 ve 2016 yillar1 ile sinirlhi olmasi, Tiirkiye ve Misir’da hazir
giyim sektoriiniin durumu zamanla degisebilecegi diistiniildiigiinden kendi zamani ile
siirhdir.

Isletmeler asagida verilen Dengelenmis Kurumsal Peformans Karnesi(BSC)

kritelerine gore karsilastirilmistir.

3.1. Finansal

1) 2015/2015 ve 2016 yillart i¢in;

a)Birim giderler basina gelirler,

b)Birim personel maliyeti bagina diisen ciro rakami,

¢)Uretimdeki yonetim maliyeti verimliligi;

d)Uretim degeri (Satilan Malin Maliyeti SMM)/Y 6netim Gideri,

e)Uretimdeki iscilik verimliligi ; Uretim degeri (SMM)/ Uretim igin kullanilan
iscilik,

f)Hammadde verimliligi; Uretim degeri (SMM)/Hammadde degeri,

g)Uretim giderleri; Uretim degeri (SMM)/iiretim giderleri,

acisindan karsilagtirmalar yapilmustir.

2) verimlilik, gider ve deger oran analizleri

2014/2015/ 2016 yillar1 i¢in Birim giderler basina gelirler;

a)Birim personel maliyeti basina diisen ciro rakami,

b)Uretimdeki yonetim maliyeti verimliligi;

¢)Uretim degeri (Satilan Malin Maliyeti SMM)/Y 6netim Gideri,

d)Uretimdeki iscilik verimliligi ; Uretim degeri (SMM)/ Uretim igin kullanilan
iscilik,
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e)Hammadde verimliligi; Uretim degeri (SMM)/Hammadde degeri,

f)Uretim giderleri; Uretim degeri (SMM)/iiretim giderleri olarak karsilastirmalar
yapilmustir.

Karsilastirmalar ve tespit edilen oranlar firma yoneticilerinden miilakatta alinan gelir

tablosu ve bilango tizerindeki rakamlarla yapilmistir.

3)Yatirnmin Karlilik Orani; 2014/2015 ve 2016 yillann i¢in faaliyet karlar

karsilastirilmistir.

2. Miisteri,
Miisterinin siirdiiriilebilirligi;2014/2015 ve 2016 yillarindaki miisterilerinin devam

edip etmedigi karsilastirilmistir.

3.Firma i¢i Yontemler Siirecler;
1)Kalite;2014/2015 ve 2016 yillari icin iade ve fiyat 1skontosu oranlari

2)Zamaninda Teslimat; 2014/2015 ve 2016 yillar1 i¢in zamaninda teslimat oranlari

4. Ogrenme ve Gelisme

1)Calisanlarin Gelisimi; ulusal ve yerel merkezli istihdamlar ile 2014/2015 ve 2016
yillart i¢in personel gelisim ve egitim programlari, kisi basina diisen egitim saatleri
2)Calisanlarin Tatmini(Calisan Memnuniyeti Anketleri); 2014/2015 ve 2016 yillar
icin Calisan Memnuniyeti Anketlerinin diizenli olarak uygulanip uygulanmadigi,

uygulaniyorsa Calisan Memnuniyeti Anketi(CMA )sonuglari

3.1 Finansal:

Yoneticilerin bir igletmenin finansal verilerini takip etmek icin kullandigi 6nemli
tablolardan biri olan gelir tablosunda, isletmenin belirli bir donemine ait elde ettigi
gelirlerini, yaptigi giderleri ve arasindaki farki takip edilmektedir. Gelirler
giderlerden fazla ise kar, giderler gelirlerden fazla ise zarar olusmaktadir.

Tirkiye A.S. ve Misir AS nin gelir tablosu rakamlar1 2014/2015 ve 2016 yillart i¢in
karsilagtirmali olarak Tablo 3.1 de yer almaktadir. Firmalarin bilango verilerinin tek
tabloda verilmesi firma bilgilerinin gizliliginden dolay1 genel tabloda 2014 yil1 100

olarak alinmis ve diger yillar gercek rakamlari ile katsay1 carpimi yapilmustir.
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Tablo 3.1. TR A.S.’nin 2014 yil1 finansal endeksli verileri

2014-2015-2016 TR AS VE MISIR AS KARSILASTIRMALI GELIR TABLOSU

2014 2015 2016
HESAPLAR TR A$ MISIR AS TRAS MISIR A$ TRAS MISIR AS
NET SATISLAR 100 81 107 70 119 61
iHRACAT CiROSU 100 353 474 300] 332 248
Diger Grup Firmalar 100 0 133 OI 112 0
Grup Digi Firmalar 100 726 836 618 566 512
YURT iGi SATISLAR 100 3 1 4 57 7
Grup Igi Satiglar 100 of 17 of 10 0
Grup Disi Satislar 100 3 0 4 60 7|
FAAL.ILGILi DIGER GEL.VE GID. 100 of 299 of -125 of
NET HASILAT 100 80 109 69| 116 60|
YURT DI§I SATISLARIN MALIYETi 100 75 108 67] 122 55
Ham Mad.,Yrd.Mad., Isl. Miz. 100 101 119 90| 136 69|
Fason Dikim Isgiligi 100 0 113 0 134 0|
Diger Fason Isilikler 100 23 88 14 79 36
Dikim ve Orgii Atel. Miz.
Ticari Emtia Maliyeti 100 275 19 289 3 232
Uretim Giderleri 100 39 104 30 120 27
YURT iGi SATISLARIN MALIYETI
Ham Mad.,Yrd.Mad., isl. Miz.
Fason Dikim isciligi
Diger Fason lsgilikler
Dikim ve Orgii Atel. Miz.
Ticari Emtia Maliyeti
Uretim Giderleri
BRUT SATIS KAR/ZARARI 100 118 120 85 67 102
FAALIYET GIDERLERI 100 149| 112 15| 90 147
Yonetim Giderleri 100 135| 103 148 80 129
Paz. ve Satis Giderleri 100 250] 173 179| 164 279)
KIDEM TAZM.KARSILILARI 100 [ 253 0| 478 0|
STILHANE GIDERLERI of 0 | 0 of
FAIZ GELIR VE GIDERLERI 100 [ 58 0| 216 0|
(+/-) Adat Faizi 100 of 166 of 179 of
(+) Grup Igi Alacak Faizi 100 0| 451 0| 96 0|
(+) Grup Ici Borg Faizi 100 of 439 of 101 of
HEDEFE ESAS FAALIYET KAR/ZARAR! 100 1] 120 20| -42 73|
(+-) Adat Faizi 100 of 166 0 179 of
NET FAALIYET KAR / ZARARI 100 94| 127| 17 -9 62|
FINANSMAN GIDERLERI 100 98| 6 52 1 46|
DIGER GELIRLER 100 of 191 0 6.782 0|
DIGER GIDERLER 100 29| 75 7l 803 0|
DONEM KAR/ZARARI 100 138] 221 10] -25 113
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3.1.1 Cahsanlarin ciro basina maliyetleri

2014-2015-2016 yillar arasinda ;
-Tiirkiye’de her 1 €’luk personel maliyetine karsilik 2014/2015/2016 yillar1 itibariyle
3.88 €/3.91 €/3.93 € luk ciro olusturulmaktadir.
-Misir’da her 1 € luk personel maliyetine karsilik yine 2014/2015/2016 yillar

itibariyle 5.26 €/3.42 €/3.57 € luk ciro olusturulmaktadir.

Tablo.3.2 Karsilastirmali personel bilgileri ve ciro rakamlari (€)

PERSONEL BILGILER] CiRO(E)
: Galsankid | (jeret Gdemeler (€) i .
Firmalar Yil sayis| lhracat Cirosu Yurt igi cirosu TOPLAM FAALIYET
Bwbay |
iiretim Yinetim Toplam Maliyet KARI{E)
Tirkiye A.S. 2016 3o0{2.528.661]  326.653| 2.855.314 521 7.024.744 4.201.827 11.226.571f -283.531
Misir AS. 495(1.234.132]  375.752| 1.509.884 235| 5.251.235 510.247 5.761.542| 301.546
Turkiye AS. 2015 273|2.118.715[  458.602) 2.577.317 785 10.024.870 78.081 10.102.951f 497,100
Misir AS. 474[ 1486319 445322 1.931.641 336| 5.343.389 280.245 6.623.634|  80.981
Turkiye A.5. 2014 269| 2,004,280  429.147| 2.433.427 783| 2.113.805 7.339.703 9.453.508) 414,124
Misir AS. 5211155375 299.302| 1.454.677 229| 7.455.308 207.076 7.662.382| 459.183
Tablo.3.3 Birim personel maliyeti basina diisen ciro rakami:(€)
Tiirkiye'de 2016 yilinda Toplam Ciro/Personel Maliyeti = 11,226,571 3,9318166 Misirda 2006 yiinda  Toplam Ciro/Personel Maliyeti= 5,761,542 3,57885537 (TR/Misir) 1,008624
2855314 1,609.884
Tiirkiye'de 2015 yilinda Toplam Ciro/Personel Maliyeti = 10,102,851 3,9139489 Misirda 2005 yilinda  Toplam Ciro/Personel Maliyeti=  £.623.634 342901916 (TR/Misir) 1,143169
2577317 1.931.641
Tiirkiye'de 2014 yilinda Toplam Ciro/Personel Maliyeti = 9.453.508 3,8848537 Misirda 2014 yiinda  Toplam Ciro/Persanel Maliyeti = 7662382 5,26741125 (TR/Misir) 0,737526
2433427 1454677

2014 yilinda Misir Tiirkiye’ye gore %73 oraninda SMM basina diisen personel

maliyetlerinde daha avantajli iken 2015 ve 2016 yillarinda sirasiyla %14 ve %9

Tiirkiye daha avantajhidir.
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3.1.2 Uretilen degerde olusan yonetim maliyeti
Tiirkiye’de her 1 €’luk yonetim gideri maliyetine karsilik 2014/2015/2016 yillart
itibariyle 17.67 €/18.42 €/26.98 € luk iiretim degeri (satilan malin maliyeti SMM)

olusturulmaktadir.

Tablo.3.4 Uretim ve yonetim degeri tablosu (€)

Uretim Degeri (SMM) | Yonetim Gideri

MISIR MISIR
TR.AS. |AS. TR.A.S. |AS.

2016 10.375.204 |4.657.955 |384.543 (616.498
2015 9.116.197 |5.711.389 |[494.930 (831.264
2014 8.477.775 6.388.773 |[479.677 |648.308

Tablo 3.5 Uretim degeri (Satilan Malin Maliyeti SMM)/Y énetim Gideri(€)

SMM/YG*
MISIR
TR.AS. |AS.
2016 26,98 7,56
2015 18,42 6,87
2014 17,67 9,85

Misir’da her 1 € luk yonetim gideri maliyetine karsilik yine 2014/2015/2016 yillar
itibariyle 9.85 €/6.87 €/ 7.56 € luk firetim degeri (satilan maliyeti SMM)
olusturulmaktadir.

Bu durum Misir igin biiylik bir dezavantaj olusturmaktadir.Uluslararasi1 firmalarin

merkezleri digsinda faaliyet gosterdigi diger tilkelerde karsilasilan “Ulusal Merkezli

38



Istihdam Politikalar”nin (Quelch-Bloom )ilk ii¢ dezavantaji ile karsilasilmistir ki

bunlar;

-yiiksek maliyetler

-uyum sorunlar1 dolayisiyla desteklenen pozisyonlar

-diislik performans diizeyleridir.

Burada ivedi olarak yapilmasi1 gereken Tiirkiye’ye paralel bir satilan malin maliyeti

(SMM)/yonetim giderinin en azindan %350 fazlasinin hedeflenmesidir ki bu da

mevcut durum performans gostergesinin iki katina ¢ikarilmasidir.Burada iiretim

degerinin yukari ¢ekilmesi ve/veya yonetim maliyetinin asagi ¢ekilmesi ile miimkiin

olmaktadir.

3.1.3 Uretim giderleri;

Tablo 3.6.Uretim degeri (SMM)/iiretim giderleri(€)

SMM/Uretim
Uretim Giderleri |giderleri
MISIR MISIR
TR.A.S. | AS. TR.A.S. | AS.
2016 296.941 (636.239 (34,94 7,32
2015 329.278 [693.925 |27,69 8,23
2014 465.137 |922.480 18,23 6,93

2014-2015-2016 yillart arasinda ;

Tiirkiye’de ilgili isletmede

her 1 €’luk genel iiretim giderine karsilik

2014/2015/2016 yillar itibariyle 18.23€ /27.69 €/34.94 € luk iiretim degeri (satilan

malin maliyeti/SMM )olusturulmaktadir.
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Misir’daki isletmeye ait her

1 € luk genel {iretim giderine karsilik ise

2014/2015/2016 yillar1 itibariyle sirasiyla 6.93€ /8.23 € /7.32 € luk {iiretim degeri

(satilan maliyeti SMM) olusturulmaktadir.

Tirkiye’nin Misir’a gore daha verimli ve katma degeri yiiksek {iriin kategorisi iireten

bir isletme oldugunun bir diger ispat1 da burada goriilmektedir.

3.1.4 Yatirnmin Karhhik Orani;
Briit kar oranlarinda Tiirkiye 2014/2015 ve 2016 yillarinda sirastyla %12, %15 ve

%7, net kar oranlarinda ise %5, %7 ve - %Il dir.Misir’da ise briit kar oranlari

2014/2015 /2016 yillarinda %22, %14 ve %24, net kar oranlarinda ise %8,%1 ve %6

oranlarindadir.

Tablo 3.7 2014/2015 ve 2016 yillari igin faaliyet karlar1 (€)

Uretim Degeri (SMM) Briit Kar Briit Kar/SMM Net Kar Net Kar/SMM
(€ (€ €)

TR.A.S. MISIR A.S. TR.AS. |MISIRAS. TR.A.S. |[MISIRA.S. TR.A.S. |MISIRA.S. TR.AS. |MISIRAS.
2016] 10.375.204 4.657.955 724.788 1.103.587 0,07 0,24 -153.644 301.546 -0,01 0,06
2015] 8.477.775 6.388.773 1.289.723 912.245 0,15 0,14 617.458 80.981 0,07 0,01
2014] 9.116.197 5.711.389 1.077.031 1.273.609 0,12 0,22 486.708 459.189 0,05 0,08

Misir’da iiretim yapan

sirketin karlilik orani

Tiirkiye’de iiretim yapan sirketin

karlilik oranlar1 karsilastirildiginda Misir’da tiretim yapan sirket daha avantajhidir.

3.2 Miisteri

Miisterinin stirdiirtilebilirligi

2014/2015 ve 2016 yillarindaki miisterilerinin devam edip etmedigi,
Tablo 3.8 Misir A.S. miisteri tablosu

CiRO(€)
Miisteriler 2014 2015 2016
A. €4.801.787 €2.587.121 €2.777.855
B. €1.808.760 €3.397.595 €1.494.689
C. €0 €260.840 £575.569
TOPLAM €6.610.546 €6.245.556 €4.848.113

*Firma bilgilerinin gizliligi dolayistyla miisteri isimleri sembolik olarak verilmistir.
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Tablo 3.9 Tirkiye A.S. miisteri tablosu

CiRO(€)

Miisteriler 2014 2015 2016

K. €3.561.943 €3.389.687 €4.240.895
L. €1.102.250 €1.883.801 €1.851.603
M. €520.583 €1.544.960 €2.836.632
N. €463.117 €422.845 £€295.046
0. €863.533 €1.580.320 €1.301.101
P. €1.794.811 €0 €0
DIGER €1.361.352 €1.505.228 €925.329
TOPLAM €9.667.589]  €10.326.841] € 11.450.606

*Firma bilgilerinin gizliligi dolayisiyla miisteri isimleri sembolik olarak verilmistir.

Tiirkiye’deki firmanin ana miisterilerinin siparisleri daha istikrarli iken Misir’daki

firmanin ana miisterilerin siparislerinde yillar bazinda istikrarsiz bir biiyiime ya da

daralma goriilmektedir.

Bu da miisterilerin ¢esitlenmesi

gerekliliginin  bir

gostergesidir. Aksi taktirde siparigin %70 inin baglandigi tek bir miisteri firmada

stirdiirtilebilirlik sorununu da beraberinde getirebilir.

3.3 Firma i¢i Yontemler Siirecler

3.3.1 UretimdekKi iscilik verimliligi;

Tablo.3.10. Uretim degeri (satilan malin maliyeti (SMM)) / Uretim i¢in kullanilan

is¢ilik(€),

Uretim icin

kullanmilan is¢ilik SMM/ISC**

MISIR MISIR

TR.A.S. [A.S. TR.A.S. A.S.
2016 2.528.661 |914.862 |4,10 5,09
2015 2.118.715 |1.139.099 (4,30 5,01
2014 1.883.562 |1.081.269 (4,50 5,91

2014-2015-2016 yillar arasinda ;
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Tiirkiye’de her 1 €’luk iscilik maliyetine karsilik 2014/2015/2016 yillar itibariyle
4.50 €/4.30 €/4.10 € luk tiretim degeri (satilan malin
maliyeti/SMM )olusturulmaktadir.

Misir’da her 1 € luk personel maliyetine karsilik yine 2014/2015/2016 yillar
itibariyle 591 €/5.01 €/5.09 € luk dretim degeri (satilan maliyeti SMM)
olusturulmaktadir.

Burada karsilagtirma yapilan iki fabrika gozoniine alindiginda ;Misir’in rekabet
acisindan iscilik giderlerinde Tiirkiye’ye gore 2014-2015-2016 yillar itibariyle %
30, %16 ve %24 daha avantajli oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

3.3.2 Hammadde verimliligi;
Tablo 3.11. Uretim degeri (SMM)/Hammadde degeri(€)

Uretim icin kullamlan

hammadde SMM/Hmmd***

MISIR
TR.A.S. MISIR A.S. |[TR.A.S.[A.S.

2016 5.703.960 2.888.921 1,82 1,61
2015 5.001.780 3.796.542 1,82 1,50
2014 4.196.422 4.245.115 2,02 1,50
*#%* Satilan Malin Maliyeti/Hammadde

2014-2015-2016 yillar1 arasinda ;
Tiirkiye’de her 1 €’luk iiretimde kullanilan hammaddeye karsilik 2014/2015/2016
yullar1 itibariyle 1.82 €/1.82 €/2.02 € Iuk {lretim degeri (satilan malin
maliyeti/SMM )olusturulmaktadir.

Misir’da her 1 € luk tiretimde kullanilan hammaddeye karsilik ise 2014/2015/2016
yillart itibariyle 1.50€/1.50€ /1.61 € luk iiretim degeri (satilan maliyeti SMM)

olusturulmaktadir.
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Burada karsilastirma yapilan iki fabrika gézontine alindiginda ;Misir’in iplik,kumas
tretimi acisindan Tiirkiye’ye gore daha az altyapr yatirimlarmin olmasi
hammaddeye erisiminin pahali ve disa bagimhi olmasindan kaynaklanip

kaynaklanmadig1 arastirilmasi gereken bir sonugtur.

Siirdiiriilebilir Kalite Faaliyeti;
2014/2015 ve 2016 yillar1 i¢in iade ve fiyat iskontosu oranlart;
Her iki firma yoneticisi de miisteriden iade edilen veya fiyat 1skontosu alinan bir satis

olmadigini ifade edilmistir.

Zamaninda Teslimat; 2014/2015 ve 2016 yillar i¢in gecikme cezalar1 ve zamaninda
teslimat oranlart;
Miilakatta, 2014/2015 ve 2016 yillar1 i¢in gecikme cezasi olmadigi tiim yiiklemelerin

zamaninda yapildigi ifade edilmistir.

3.4 Ogrenme ve Gelisme

Calisanlarin Gelisimi; ulusal ve yerel merkezli istihdamlar ile 2014/2015 ve 2016
yillart i¢in personel gelisim ve egitim programlari, kisi bagina diisen egitim saatleri
ilave edilir.

Miilakatta her iki firma yoneticisi de her iki igsletmede yapilan egitim faaliyetlerine
iliskin kisi bas1 egitim saatleri takip edilmedigini bildirmistir.

Rekabet giiciinde O6nemli bir deger olan insan kaynagi hususunda, Tirkiye ve
Misir’da faaliyet gosteren iki isletmenin istihdam politikalarina John Quelc in bakis

acist ile yaklastigimizda;

a)Ulusal merkezli istihdam politikalarinin avantaj ve dezavantajlarim asagidaki
gibi gruplayabiliriz;

A)Avantajlari:

1)Orgiitsel kiiltiirii tanima

2)Merkezi caligma kiiltiiriine kolaylikla adapte olmasi

3)Teknik isletme vasiflarina sahip olma

4)Uluslararas1 piyasadaki isletmeler icin 6zel kabiliyetleri tagimasi

5)Yeni piyasalarda operasyonel islemler i¢in 6zel kabiliyetler tasimast

6)Ulkesini isletmeden 6ncelikli gdrmeme
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7)Uluslararas1 deneyimlere sahip genel isletme yoneticileri ve liderleri yetistirme
olanagi

B)Dezavantajlari;

1)Yiiksek maliyetler (yeniden yerlesim ve egitim gibi)

2)Uyum sorunlari(yurt disinda gorevlendirilenlerin %25°1 gorevinin bitmesinden
once donmektedir)

3)Diistik  performans diizeyleri(%30-%50 sinin performanslarinda distisler
gbzlenmistir)

4)Sosyal smirlamalar(aile vb.)yurt disinda gorevlendirilecek yetkin yonetici bulma
giicligi

5)Ozellikle kiigiik isletmelerde kidemli ydneticilerin gorev yapma isteksizligi
6)Kidemli yoneticilerin yurt disi gérevlendirmelerinde kariyer gelisimlerinin zarar

gormesi

b)Yerel merkezli istihdam politikalarimin avantaj ve dezavantajlarim asagidaki
gibi gruplayabiliriz;

A)Avantajlari:

1)Maliyet avantaji

2)Bulunduklar tilkenin dilini ve kiiltiiriinii tanimalar1

3)Yerel tiiketicinin tercihlerini bilmeleri ve yerel piyasa sartlarina daha kolay uyum
gosterebilmeleri

4)Cok uluslu isletmenin yerellik imajin1 giiclendirmeleri

5)Ozel egitim gereksinimine ihtiyag duymamalari

B)Dezavantajlari
1)Baz1 sektorlerde kiiresellesmenin tiiketici gereksinimlerini homojen ize etmesi

2)Yerel isletme ile merkez arasinda iletisim kopuklugu
3)Ulusal ¢ikarlar1 isletme ¢ikarlarinin dniine alma
4)Ailevi sorunlar ya da sosyal orijin nedeniyle gorev etkinliginin sinirlandirilmasi

5)Uluslararasi tecriibe eksikligi

Firma yoneticileri ile yapilan goriismeler ve finansal verilerden yonetim giderlerinin

Muisir i¢in biiylik bir dezavantaj olusturdugu goriilmiistiir. Burada asagida 6zetlenen
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John Quelch tarafindan ifade edilen “Ulusal Merkezli istihdam Politikalari”nin ilk
ic dezavantaji ile karsilagilmistir ki bunlar;

-yiiksek maliyetler

-uyum sorunlar1 dolayisiyla desteklenen pozisyonlar

-diislik performans diizeyleridir.

Burada ivedi olarak yapilmasi gereken Tiirkiye’ye paralel bir satilan malin maliyeti
(SMM) /yonetim gideri oraninin en azindan %50 fazlasinin hedeflenmesidir ki bu da
mevcut durum performans gostergesinin iki katina ¢ikarilmasidir.Burada iiretim
degerinin yukar1 ¢ekilmesi ve/veya yonetim maliyetinin asagi ¢ekilmesi ile miimkiin

olmaktadir.

Calisan tatmininin 2014/2015 ve 2016 yillar1 icin Calisan Memnuniyeti Anketleri
(CMA)ile Misir A.S.de diizenli olarak yapildigi bilgisi alinmistir. Anket sonuglart
EK:1 de yer almaktadir. Her iki firmada da ¢alisan memnuniyeti anketi sorulari ve
degerlendirme  sistematigi  aynt  olmadigindan  firmalar  birbiri  ile
karsilastirillamamistir. Misir’da yapilan Calisan Memnuniyeti Anketi yillar bazinda
diizenli olarak Ol¢lilmesine ve izlenmesine ragmen Tiirkiye’de yapilan Calisan

Memnuniyeti Anketleri sistematik bir 6l¢lim ve izleme temelli degildir.
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Tablo:3.1.2.Tr.A.S. Ornek Dengelenmis Performans Kartt

Performans Boyutlari

Stratejik Amaglar

Finansal Boyut

*Karlihgr arttirmak
*Genel Uretim giderlerini distrmek
*Katma degeri yliksek Urlinler tretilmesi

Musteri Boyutu

*Musteri Memnuniyeti anketlerinin diizenlenmesi
*Yeni misteri kazanilmasi

Sirecler Boyutu

*Musteriye sunulacak yeni tasarim Griinler gelistirmek
*Uretimde verimlilik icin calismalar yapmak

*Lider gelistirme

*Firma ici iletisimi arttirmak

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

*Calisanlarin egitim ve gelisimi icin diizenli faaliyet plani
*Calisan Memnuniyeti Anketlerinin dizenli yapilmasi

Tablo:3.1.3 Misir. A.S. Ornek Dengelenmis Performans Kart:

Performans Boyutlari

Stratejik Amaglar

Finansal Boyut

*Karlihgr arttirmak

*Genel Yonetim Giderlerini distirmek
*Hammaddeye ait tedarik kanallarini genisletmek
*Yiiksek katma degerli Griin satisini arttirmak

Musteri Boyutu

*En az U¢ mUsteriden ve esit oranda diizenli siparis almak
*Strdurdlebilir masterilerle galismak

*Musteri kayiplarinin azaltilmasi

*Siparislerde ylikleme gecikmelerinin diizenli takibi

Siregler Boyutu

*Musterilere sunulan hizmetlerin iyilestirilmesi
*Problem ¢dzme verimliliginin artmasi
*Kapasite kullanim oranini arttirmak

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

*Firma igi iletisimi arttirmak

*Cahisanlarin verimlilik 6l¢limlerini standart hale getirmek
*Calisanlarin isten ayrilmamalarini saglamak

*Bilgi teknolojilerini gelistirmek

*Lider gelistirme
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SONUC

Bu tezde Tiirkiye ve Misir’dan yapilan hazir giyim ihracatinin  performansi iki ana
baslikta degerlendirildi,bunlar;

a)Tirkiye ve  Misir’in dis ticaret alaninda imzaladigt anlagmalarin iilke
ihracatlarinin artmasina sagladig: katki,

b) Tirkiye ve  Misir’da faaliyet gosteren firmalarin  faaliyetlerine ait
performanslarin finansal veriler disinda takip edilerek elde edilen sonuglain strateji

ile uyumlu hale getirilmesi,

1.Boliimde de genis kapsamli ifade edildigi gibi, tilkelerin  birbirine tanimis oldugu
ticari hak ve Serbest Ticaret Anlasmalarina dayali imtiyazli ticaret olanaklari ile iilke
ticaret stratejileri politik agidan olusturulmaktadir.Diinya Ticaret Orgiitii vasitasiyla
tilkelerin birbiri ile yaptig1 ticarete dair kurallar olusturulurken diger taraftan
tilkelerin kendi i¢ piyasayalarin1 ve ulusal ¢ikarlarini korumak i¢in uyguladigi ve bu
tezde yer almayan “Telafi Edici Vergiler, Korunma ve Antidamping” regiilasyonlar1
ile tlkelerin kendi ticari kurallarin1 politika araglari yardimiyla yaratma g¢abalari

2000’11 yillarin bagindan itibaren daha da 6nem kazanmustir.

Ulkelerin birbirine sagladig1 ticari imtiyazlar sonucunda, Tiirkiye gibi hazirgiyim
endistrisindeki 17,5 milyar USD lik ihracati iginde ABD’ye yaptig1 300 milyon USD
(Ekonomi Bakanlig1 Bilgi Sistemi 2016)tutarindaki ihracati yaklasik %1.7 lik paya
sahip durumuda iken, Misir gibi toplam 1.5 milyar USD lik hazirgiyim ihracatinin
icerisinde ABD ye yaptig1 ortalama 650 milyon USD lik ihracat %48 paya sahip
olmaktadir ABD’nin 2005 yilindan itibaren Misir’a verdigi Nitelikli Endiistri
Bolgeleri(Qualified Industrial Zone/QIZ) kapsaminda Misir,ABD’nin Tiirkiye’ye
uyguladigi suni sentetik kumaslardan tiretilen hazirgiyim triinlerinde %35 ve dogal
liflerden tiretilen hazirgiyim {irlinlerinde %8 ila %15 oranindaki vergilerden muaf
olmaktadir.Bu durum ABD 1i alicilara bu oranlarda daha uygun fiyatli tedarik
olanag1 saglamaktadir ki bu durum iilkemizden yapilan ihracatlar i¢in miisterinin
maliyeti ve lilkemizde iiretilen {irlinlerin pazardaki rekabeti agisindan bir dezavantaj
olusturmaktadir. Nitelikli Endiistri Bolgeleri(Qualified Industrial Zone/QIlZ)
kapsaminda Misir ABD’ye ihrag ettigi her iiriin i¢in asgari %10 tedarigini Israil’den

yapmak zorundadir.
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Bu durum ticari bir anlagsmanin O6tesinde ilkelerin jeopolitik,siyasi ve ekonomik
risklerini ve ¢ikarlarimi  “koruma icgiidiisii” ile ortaya ¢ikan bir ortaklik
yapisidir.Gegtigimiz yarim yiizyilda birbiri ile savas halinde olan Misir ve Israil,
bugiin ABD’nin alic1 olarak belirlemis oldugu ticaret kurallar1 ile giiclii bir ticari

bir ortaklik kurmuslardir.

Tirkiye ile ABD arasindaki 90’ yillarda baslayan Nitelikli Endiistri
Boélgeleri(Qualified Industrial Zone/QIZ) goriismeleri yenilenen igerikleriyle her

zaman iki iilkenin dis iligkileri giindeminde yer almaktadir.

Tiirkiye ile Avrupa Birligi arasinda imzalanan Giimriik Birligi Anlagsmas: iilkemiz
icin gecici bir ¢oziim olusturmustur.Mevcut hali ile Glimriik Birligi, Avrupa Birligi
ile Serbest Ticaret Anlagmasi imzalayan tiilkelerin iirlinleri iilkemize ‘“serbest
dolasim kapsaminda”vergisiz olarak ithal edilirken, tilkemizden bu iilkelere yapilan
ihracatlar vergiye tabi tutulmaktadir.Bu sebeple Avrupa Birligi ile Serbest Ticaret
Anlagmasi imzalayan 3.iilkelerin Tiirkiye ile de Serbest Ticaret Anlagmasi

imzalamasi i¢in bu iilkeler adina bir sebep kalmamaktadir.

Tiirkiye’nin ticaretinin 6niindeki engelleri kaldirmasi ve kendi ihracatini arttiracak
Serbest Ticaret Anlagsmalarini imzalamasi i¢in gerek kamu ve gerekse sivil toplum
kurumlarinin daha aktif bir calisma sistematigine ihtiyaglar1 vardir.Ulkemiz 10 iilke
grubu (ABD, Kanada, Tayland, Hindistan, Endonezya, Vietnam, Orta Amerika
Toplulugu, Afrika Karayip Pasifik Ulkeleri, Cezayir ve Giiney Afrika Cumhuriyeti )

nezdinde de STA miizakerelerine baslama girisiminde bulunulmustur.

Misir, kendi ana ihracat pazarlari olan Avrupa Birligi,ABD ve Afrika ile yaptig

anlagmalarla ontindeki engelleri biiyiik oranda kaldirmasina ragmen,

Tiirkiye nin 6niinde kaldirmasi1 gereken baslica engeller ;

-AB’nin 3.iilkelerle imzaladig1 Serbest Ticaret Anlagsmalari’nda Tiirkiye acisindan
olusan dezavatajli durum,

-ABD ile Nitelikli Endiistri Bolgeleri(Qualified Industrial Zone/QIZ) ya da benzeri
bir imtiyazi alamamis olmasi, Afrika kitast ile Misir, Fas, Tunus hari¢ Serbest

Ticaret Anlagmalarinin olmamasidir.
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Emek yogun sektér olan hazirgiyim {rlinlinde iscilik maliyeti ana maliyet
unsurlarindan biridir. Tlirkiye’de kisi bas1 maliyetlerin yiiksek olmasi1 artan verimlilik
ile dengelenmeye c¢alisilmaktadir.Misir’da ayn1 zamanda bilgi birikimi olan 6zellikle
yabanci sermayeli isletmelerde yonetim giderlerinin yiiksek olmasi Misir i¢in bir
dezavantaj olusturmaktadir.Yetigsmis kalifiye ve bilgi birikimne sahip isgiicliniin
tilkenin ulusal insan kaynagi alt yapisinda heniiz olusmamasi tedarik zincirindeki

Ozellikle kumas ve aksesuar arzinda biiyiik eksiklige neden olmaktadir.

3.Boliimde Tiirkiye ile Misir’da faaliyet gdsteren igletmelerin karsilastirilmasinda bu
durum net olarak goriilmektedir.Bu sebeple Tiirkiye’de is¢ilik maliyetlerinin iiriiniin
toplam maliyeti icerisindeki paymnin diisiiriilmesi i¢in katma degeri yiiksek iiriin
gruplarinda ve tasarim odakli tirtinlerin ihracatina zengin tedarik zinciri altyapisinda

oncelik verilmesi gerekir.

Tiirkiye ve Misir’da faaliyet gosteren isletmelerin;kalite ve miisteri tatmini
konularinda kaydettikleri gelismeleri finansal bir faydaya doniistiirmeyi basarmalari;
stirdiiriilebilir, tatmini ve karliligr yiiksek,mevcut miisterilerin muhafaza edildigi ve
yenilerinin eklendigi bir misteri yapisi; misteri ihtiyacinin tanimlanmasi,pazara
sunulan 1iyi tasarlanmig ve gelistirilmis {irlinler ile iiretim ve pazarlama operasyonlari
ve satis sonrast hizmetleri ile karsilanmis miisteri ihtiyaglarini 6n planda tutmalari,
insanlar,sistemler ve firma i¢i yontemler ile kurumsal egitim ve gelisimin beslendigi

ti¢ ana kaynaginin saglikli bir performans yonetimi ile yonetilmesi gerekir.

3.B6limde Misir’da 2005 yilindan itibaren Nitelikli Endiistri Bolgeleri(Qualified
Industrial Zone/QIZ) kapsaminda gelisen hazirgiyim iiretiminin  glinlimiizde
yonetim maliyetinin ylksek olmasi ile o6dedigi bilgi birikimi  transferinin

ontimiizdeki on yillik bir donemde biiyiik bir kisminin tamamlanacaktir.

Gilinlimiizde Misir’da dis yatirimeilar tarafindan faaliyet gosteren igletmelerde son
yillarda yerel yoneticiler de calismaya baslamiglardir.Ayrica Misir’da yapilan
tiretimin fiyat odakli rekabeti lilkemiz i¢in Ozellikle fiyat rekabeti agisindan bir
dezavantaj yaratacaktir. Ulkemizde esnek iiretim (gok kiiciik adetli veya yiiksek
adetli tretimlerin fason atelyeleri ile organize edilmesi),hizli teslimatlar, giincel

moda igeren lriinler ile miisterilerine hizmet sunan isletmlerimizin ayn1 zamanda
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insan kaynaginin gelisimini de ayn1 oranda desteklemesi ve ¢alisanlarini gelistirmeye
yonelik yapacagi faaliyetleri bir maliyet degil bir yatirim olarak gormesi biiyiik 6nem

arzetmektedir.

Ulkemizde her alanda oldugu gibi hazirgiyim alaninda da insan kaynagma yapilan
yatirim sayesinde katma degeri yiiksek, siirdiiriilebilir bir hazirgiyim endiistrisinin
artan oranda istthdam yaratmasma sebep olacaktir. Ancak calisanlarin
memnuniyetine ait beklentilerin, iyilestirmeye agik alanlarin tespit edilmesine
yonelik sistematik bir gozlem ve aragtirma sistematigi Misir’da yapilan ¢aligmalarin

gerisinde kalmistir.

Bundan sonra yapilacak calismalar icin Tiirkiye ve Misir’in tedarik zinciri alt yapisi
karsilastirmali olarak incelenmesinde ve farkli iirlin kategorilerinde {iretim yapan
isletmelerin karsilastirilmasinda fayda olacaktir.Misir’in - Oniimiizdeki donemde
hazirgiyim endiistrisindeki tedarik zincirinin halkalarin1 tamamlamasi Misir i¢in

biiyiik bir avantaj olustururken Tiirkiye i¢in bir dezavantajdir.1950°1i yillarda

Misir’in gelismis iilke ekonomileri tarafindan hazir giyim ithalatinin engellenmesi
kaliteli pamuk {iretimi ve endiistriye arz edilen isgiiciiniin 0lmasi bu durumun bir
sebebidir.Tiirkiye ile hazir giyim endiistrisinde ar-ge, tasarim alt yapisin1 daha ileri
seviyede gelistirmis AB’de faaliyet gosteren kg basina ihracat tutarlar1 Tiirkiye’nin
tizerinde olan  iki isletmenin 1yi uygulamalari ve sonuglarimin katma deger
yaratmada rekabet giiciiniin tespit edilmesi ve drnek olusturmasi agisindan faydali

olacaktir.
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EK:1 Calisan Memnuniyeti Anketleri

Misir:2014 yili Calisan Memnuniyeti Anketi

CALISANLAR MEMNUNIYET ANKETI

2014
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00% H
20,00% | m—m— H
10,00% |- L — A
0,00% 'S
SEFLE | SAGLI | GOVE | . 12 | CALIS
MAAs |FAZLA| YILLIK '\S"i%g R K | NLIK S(}AI‘(\},I]‘EI MA
MESAI | iZiN 'E| bavr |BAKIM| DAVR | SLVE | OrTA
ML aNist | 1 | anast | SUYE | “wy
NLiGi
= MOKEMMEL | 18,00% | 20,00% | 24,00% | 24,00% | 46,00% | 22,00% | 26,00% | 18,00% | 24%
= COK VI 12,00% | 18,00% | 20% | 30,00% | 16% | 22,00% | 20,00% | 10,00% | 10,00%
= ivi 50,00% | 60,00% | 50,00% | 40,00% | 38,00% | 46,00% | 50,00% | 64,00% | 62,00%
= KOTU 2000% | 2% | 6% | 600% | 0% |10,00%| 4% | 8% | 4%

54




EK:2 Misir:2015 yili Calisan Memnuniyeti Anketi

CALISANLAR MEMNUNIYET ANKETI

2015
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00% — H
20,00% - -~
10,00% - M A
0,00% IS
SEFLE | SAGLI | GOVE | . 12 | cALIS
MAAs | FAZLA| YILLIK '\;'12'{? R K | NLiK SG‘?C:,]EI MA
MEsAl | iziN | S°1F | DAVR [BAKIM| DAVR | JLVE | ORTA
ANIST| 1| ANisT | JPRE L m
= MOKEMMEL | 16,00% | 30,00% | 10,00% | 35,00% | 50,00% | 20,00% | 28,00% | 20,00% | 20%
= COK iYi 14.00% | 25.00% | 20% | 25,00% | 16% | 25,00% | 30,00% | 15,00% | 9.00%
ivi 45,00% | 40,00% | 60,00% | 37,00% | 38,00% | 45,00% | 40,00% | 60,00% | 40,00%
= KOTU 2500% | 5% | 10% | 3.00% | 0% |10,00%| 2% | 5% | 31%
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EK:3 Misir;2016 yili Calisan memnuniyeti Anketi

CALISANLAR MEMNUNIYET ANKETI

80,00%
70.00%
60.00%
50,00%
40,00%
3000% | B— H L H
20.00% | of—
1000% o B—
0.00% IS
SEFLE | SAGLI | GUVE 2 CALIS
MAAs | FAZLA| YILLIK l\s/liglfg R K | NLIK SG‘?C:,]EI MA
MESAI | iZIN 'E| pavr |BaKIM| DAVR | 9LVE | orTA
ME Nt | 1 | oanis | SUYE L
NLIGI
= MUKEMMEL | 0,00% | 35,00% | 11,00% | 35,00% | 4500% | 21,00% | 30,00% | 35.00% | 30%
= COK iYi 10,00% | 30.00% | 25% | 25,00% | 20% | 30,00% | 30,00% | 20,00% | 25.00%
Yl 20,00% | 30,00% | 56.00% | 37,00% | 35,00% | 44,00% | 35.00% | 44,00% | 40,00%
= KOTU 7000% | 5% | 8% | 3.00% | 0% | 500% | 5% | 1% | 5%
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EK:4 Tiirkiye 2016 yili ¢alisan memnuniyeti anketi

ANKETE KATILIM SAYIS! :126 KISIDIR.
KATILIM ORANI - % a7

Kisl SAYILARI YUZOE % ORANUARI
Noi Sorular KISi SAYISI| Evet | Hayir

1{Sirketimden memnunum, 123 20% 0%
2|8y sirketimizde cahigmays bagkalanna tavsiye ederim, 123 7% 13%
3| Yanetimin sorunlaniniia ilgilendigini digdnlyor musunuz? 124 4% 26%
4{Bu sirkettimizde tm galiganiann dnerileri dikkate alinir, 121 EE% %
5| Ucretimi zamaninda alwyorum, 124 5% 5%
&|Sirketimiz migteri memnuniyetine onem verir 122 92% %
7|Sorun eldugunda ydneticimle rahatlikia paylagabiliyorum. 122 74% W/
s|Personel tagima hizmetlerinin yeterli olduguny diginlyorum. 125 9% %
3|Yemekhaneden ve sunulan yemeklerden memnunum. 126 S50% 0%
10} Igyeri temizligli, tertip ve dizenine Gnem veriliyor. 125 65% 35%
11{lsver! doktorumuzun sundugu saglik hizmetinden memnaunum. 121 Ba% 6%
12|Sirketimizde iggi sagl ve is glvenligi konulanna Snem veriimaktedir. 12¢ Ba% 16%

13 Bizimle paylagmak istedidiniz bagka herhangi bir konu varsa lotfen yaziniz?
A-Personel Servisierinde 1sinma serunu vardir,

B-Prim sistemi ve Ucretlerin Kigilere gore nasil belirlendigl hk.bilgl talebi.ve uUcretierde zam konusu.

C-Yillik izinlerin kultanulmas: hk.

O-Yemekler glizel gorbalar sofuk.

£-Yemeklerde Taze ekmek taiebi.

F.Servislerde yer tutma ve lavobolarin temizligl hk.

H-Yemek hanede siirahilerin bos kalmas:, lavobolarda pecete talebi kesimhane duvar aralanindan

soguk gelmesi hk.

57





