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ONSOZ

Stratejik planlama, organizasyonun amaglarinin segilmesi, bu amaglara ulagtinici politika ve
stratejilerin tayini ve hedeflerin secilmesi i¢in gerekli metot kurma isidir. Biiyiiyen ve gelisen
is diinyasinda rekabet edebilmek i¢in yeni stratejiler olusturmaya ve bunlarin ySnetilmesine
ihtiyag duyulmaktadir.Stratejik planlamanin 6nemi gegtigimiz yillarda daha iyi anlagilmistir.
Yoneticilerin 6zel hedefleri belirleyip, ise daha iyi derecede sagladiklan gézlemlenmigtir. Bu
sayede organizasyonlarin islevleri artmis ve degisikliklere kars: daha duyarli ve uyumlu hale
gelmistir.

En biiyiik ve kuvvetli girketler, hatta devletler rekabet ¢arki i¢inde islevsiz kalabilmektedir.
Bu c¢alkantili dénemde isletme iginde karar wericilere yardimci olabilecek bilimsel
yontemlerin eksikligi agikca hissedilmektedir.

SWOT analizi, stratejik planlama siirecinde uygulanan 6nemli bir aragtir. SWOT analizleri ile
ilgili bilgiler isletmenin hem i¢ ¢evresi hem de dig gevresinden, genellikle de pazarlama bilgi
sisteminden edinmektedir. Isletmenin i¢ ve dis cevrenin degerlendirilmesinde, &rgiitiin
kabiliyet ve kapasitenin anlagilmasinda kullamilan SWOT analizi uzun dénemli olusumlarin
anlagilmasi ve yonetimi icin gliniimiizde yaygin olarak kullanilmaktadir.

Stratejik planlamada SWOT analizi ¢alismalari isletmelerin rekabet ortamlarinda {istiinliikleri
ve zayif olan noktalarnnm belirleyerek dogru alanlarda yatmim  projelerinin
degerlendirilmesinde &nem tagimaktadir.

Tez ¢alismamda birlikte ¢aliyma imkani buldugum Sn. Hayri Baragh’ya yardimlar igin ¢ok
tesekkiir ederim.
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OZET

Tiirkiye, tekstil sanayiinde son 20 yilda ciddi basarilara ve gelismelere imza atmugtir.
Sektordeki yeniliklere ve gelismelere hizla ayak uydurmasi {ilkemizi sektérde tilkemizi
vazgegilmezler arasina koymustur. Fakat zaman icinde olusan ekonomik krizler, devlet
tegvikinin eksikligi, girdi maliyetlerindeki artig ve kurdaki istikrarsizlik gibi unsurlar rekabet
sartlarini zorlamaya baglamistir.

Bu ¢alismada; 2005 yilinda kotlarin kalkmasiyla diinya tekstil ve konfeksiyon ticaretinde
ozellikle Asya iilkeleri ve spesifik olarak da Cin’de meydana gelmesi muhtemel gelismeler ve
egilimlerin ortaya konmasi ile Tiirkiye’nin dig c¢evre analizinin yapilmasi saglanmigtir.
Bununla birlikte sorulari ile i¢ ¢evre analizi yapilmis ve bu veriler ¢alisma sonunda SWOT
matrisinde birlegtirilmigtir.

Anahtar kelimeler: Strateji, stratejik yonetim, stratejik planlama, SWOT analizi, Cin ve
Asya’daki gelismeler



ABSTRACT

In the last 20 years, Turkey achieved very significant things in textile and apparel industry.
While getting the complaince with the innovation and development in this industry, Turkey
gained a popularity. However, the econemic crisis, goverment’s less support, increase in
incoming materials cost and etc. Stareted to force the competition.

In this study, we focus on Turkey’s internal and external enviroment analysis against the fast
developments in world textile and apparel commerce, especially in Asia countries and
specificlly in China after the quotas are removed in 2005. By using the questionarie replies
which is filled by 50 Tukish firm to demonstrate the strengths and weeknesses; we summarise
and combine the results in a SWOT matris.

Keywords: Strategy, strategic planning, strategic management, SWOT analysis,
development in Chinia and Asia



1. GIRIS

Son yirmi yil icerisinde endiistriyel g¢evrenin i¢ ve dis yapisinda &nemli degisiklikler
olmustur. Diinya’da goriilen politik yumusama, iilkeler arasindaki giimriik duvarlarinin
yikilmasi, savunma sanayiine ayrilan kaynaklarin géreceli olarak azalmasi sonucu sivil sekt6r
yatinmlarina agirlik verilmesi, gelismis tilkelerdeki tiiketim taleplerinin artmasi, gelismekte
olan tilkelerin kalkinma istekleri, ulusal ve uluslar arasi diizeyde her gesit iirline olan talebi
arttirmigtir.

Kiiresel pazarin talepleri, kisa irtin 6miirleri, kigisel isteklerin kisa d6nemlerde hizli degisimi
ve rakiplerin ilerlemeleri, 2005 ve sonrasinda, Giimriik Birligi ile olusacak karmagik dengeler
karginda Tiirkiye’nin lokomotif sektorii olarak adlandirilan tekstil ve konfeksiyon alanindaki
dengelerin degisimi karsisinda isletmelerin hangi firsatlar ve glicliiklerle karst karsiya
oldugunu ortaya koymaya calisacagim. Bu nedenle igletmelerin gesitli stratejiler olusturmalari
biiylik 6nem kazanmaktadir.

Bu tezde amacimiz, karmagsik ¢evre kosullarinda isletmelerin yOnetim stratejilerini
olusturmalarinda ve geleceklerini planlamalarinda izleyecekleri yollar: belirtmek ve gergekte
bu yollarin ne derecede bagarii olabilecegini bir uygulama ile ortaya koymaktir.
Uygulamamizda Tiirkiye igin tehdit olusturabilecek rakiplerin basinda Cin ve Asya
tilkelerinin sahip oldugu dengeler incelenerek, tilkemizdeki tekstil igletmelerinden segilen
Omek kiimeye yapilan anket arastirmasi sonucu ile elde edilen gii¢lii ve zayif yonler
birlestirilerek gelecek déneme 151k tutacak bir SWOT Matrisi olusturulmustur.



2. STRATEJI VE STRATEJI ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR

2.1 Stratejinin Tanimi
Tirkge’de strateji, “sevk etme, yOnetme, gonderme, gotiirme ve giitme” demektir. Ancak

strateji kavrami ylizyillar boyunca askeri kavram olarak kullanilmig ve bdylece bilimsel bir
disiplin haline gelmistir. Buna gore strateji “sonuc alici askeri harekatlarn planlamasi ve
yOnetimi” olarak tanimlanmaktadir (Eren,1990).

Isletme ve y6netim alaninda bu kavramin yer alis1 20. ylizyilin ikinci yarisina rastlamaktadir.
Bu agidan strateji, isletmenin uzun doénemde defisen g¢evre sartlari karsisinda gevresi ile
arasindaki iligkileri diizenleyen, rakiplerine iistiinliik saglamak amaciyla kaynaklarin harekete
gecirilmesi anlamindadir (Eren,1990).

Susan Clayton’un Strateji Geligtirme adli kitabinda bu konuda s6z sahibi iinlii gurularin
tanimlar verilmektedir (Clayton, 1999).

Johnson ve Scholes’a gore; strateji kontrol demektir, Bir kurumun uzun vadedeki yonelimi ve
bakigidir. Strateji ideal olarak isletme kaynaklarimi degigen ortama uyarlayabilmeli, 6zellikle
de pazara ve miisterilerine, hissedarlarin beklentilerini karsilayacak sekilde yonelebilmelidir.

Mintzberg’e gore; stratejiler hem gelecek igin planlar, hem de gegmisten gelen sablonlardir.

Ohmae’ye gore; bir sirketin miigteri ihtiyaglarimi tatmin edebilmek i¢in kolektif gliglerini
olumlu y6nde kullanarak kendisini rakiplerinden farklilagtirabilme yonetimidir.

Pascale’a gre strateji; bir sirketin tanimlanmig hedeflere ulagmak igin, kit olan kaynaklarini
ayirmasina varan plan yada hareket yontidiir. Garrett’a gore; stratejinin esasi gogunlukla
glinlik rutinlerle ve onlarn kemiklesmeye izin vermeyecek bir bigimde yeterli dengede
tutmaya calisarak, politik diinyay: yada “hiik{im siireni” yonetmektir.

Strateji hem mutlak anlamda hem de rekabetgilerine gore goéreli anlamda herhangi bir
organizasyonun uzun vadeli etkinligini ve glicltiliifiinti saglamak tlizere yonlendirilmis olup,
biitiinlesik y6netim planlama, kararlar, aksiyonlar ve strateji diisiinme ile birlikte gelir.
Stratejik yonetim ve planlama, strateji inga etmede ve belirginlestirmede anahtar desteklerden
biridir (Wallewjin ve Segaar, 1993).

2.2  Stratejinin Ozellikleri
R.H. Hayes ve S.C. Whellwright genel planlama tiplerinden farkli olarak bes biiyiik stratejik
Ozellik tamimlamiglardir (Wallewjin ve Segaar, 1993).



1. Zaman Boyutu: Genellikle strateji kelimesi, faaliyetlerin hem uygulandin hem de
gbzlenebildigi genis bir zaman boyutunda kullambir.

2. Etki: Uygulanan bir stratejinin etkisi uzun zamanda belirgin olmasa bile, sonugta mutlaka
6nemli olacaktir.

3. Cabanin Yogunlagmasi: Etkili bir strateji genel olarak dar bir gergevede ugraslara egilme,
caba harcama ve dikkatle istlinde yogunlagmayi gerektirir. Agikga olmasa bile segilen
faaliyetlere yogunlagmak, diger faaliyetler i¢in olanakli olan kaynaklar azaltacaktir.

4. Karar Modelleri: Bazi firmalar segtikleri strateji icin birkag Onemli karar almaya
gereksinim duysalar da, pek gok strateji zamanla degisebilécek bir karar serisini gerektirir. Bu
kararlar birbirlerini destekleyici olmali, tutarh bir yol izlenmelidir.

5. Yaygmbk: Bir strateji, kaynak tahsisinden giinliik operasyonlara kadar ¢ok genis bir
faaliyetler yelpazesini kucaklar. Dahasi, zamanla organizasyonun biitlin hareket diizeylerinde
stratejiyi giiclendirecek tutarliliga gereksinim vardir.

Bu bes 6zellik, agikga diger organizasyonel faaliyetlerin etrafinda dondiigii, bir organizasyon
stratejisinin merkezini gostermektedir. Strateji, uzun dénemli ve genis agilidir. Onemli
organizasyonel hareketlere yayilir ve kontrol eder. Ayrica, zaman igersinde bir

organhizasyonun bagari ya da basarisizifinin Snemli bir gostergesidir.

2.3 Stratejinin Onemi ve Isletmeye Saglayacag Faydalar
Toplumun dinamik bir pargasi olan igletmeler, kendilerine ait bir ¢evre iginde yagamakta ve

onunla karsilikh iliskiler i¢inde bulunmaktadirlar. Bu kargilikh iliski ve etkilesim, isletme ile
cevresi arasinda bir bagimlilik olusturmaktadir.

Giintimftizde dis gevre, hiz1 giderek artan bir sekilde degismektedir. Mevcut teknolojiler hem
gelismekte hem karmagiklagmaktadir. Pazarlar uluslararasi bir nitelik kazanmakta,
isletmelerin kapsami ve etki alam artarak genislemektedir ve hayatn her alanina ve safhasina
yayarak, toplumu &rgiitler toplumu haline getirmektedir. Bugiin enerji kaynaklar degismekte
ve fiyatlar yiikselmekte, sabit maliyetlerin orani toplam maliyetler i¢inde artmakta, belirli
sanayi dallarinda tiiketici talepleri farklilagmakta ve tiiketicilerin isletmeler iizerine baskilari
artmaktadir. Isletmeler devletin alt yapr hizmetlerine gittikge daha bagimli hale gelmekte,
haberlesme alanindaki gelismeler diinyaya kiigiik bir toplum goriintiisii kazandirmaktadir.

Biitiin bu degisiklikler igletmelerin amag, yap: ve davrami§ tarzlarim uzun dénemde yetersiz
hale getirmekte ve gevreye uyum saglamaya zorlamaktadir. Dolayisiyla isletmelerin hayatta



kalabilmeleri ve basarilarini devam ettirebilmeleri yenilik yapmaya, agik ve disa doniik
stratejiler olusturabilen bir yOnetim yapisina sahip olmaya bagh kalmaktadir. Clinki
stratejinin temel amaci, isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin elverdigi &l¢tide gevreye

uyumunun saglanmasidir.

Strateji, her seyden &nce siirekli degisen, belirsiz ve dolayisiyla oldukga riskli olan bir ¢evrede
isletmeye belirli yon ve istikamet kazandiracaktir. Bu noktada stratejisi olmayan bir isletme,
tarifesi olmayan bir gemiye benzetilebilir. Bu agidan igletmelerin bagarisizliklarimn temelinde
strateji yoklugunun, yanhishifinin veya yanlis uygulanmasinin yattifn sylenebilir. Ciinki
belirsizlik sartlarinda uygun stratejilerinin etkili kullanimi olmadif: takdirde, basarisizlik
kaginilmazdir.

Bir stratejinin veya strateji belirleme siirecinin isletmeye saglayacag: faydalar asagidaki gibi
bes adimda 6zetlenebilir.

1. Strateji, her seyden once gevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkam verir:
Cevrenin gelecekte alacag sekillerin 6nceden tahmin edilmesi, isletmeye nasil davranacagi ve
ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirbk yapma firsatim1 verir. Bu tahminler, ySnetim
faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri saglar.

Stratejinin olmamasi durumunda igletmenin hem iginde hem diginda yeni firsatlar i¢in rehber
olacak kurallar olusmayacaktir. Ayrica gevredeki degisikliklerin doguracag bilgi yetersizligi,
isletme ile gevresi arasinda bir agiklifa sebep olacaktir. Dolayisiyla isletmenin gevreye uyum
kabiliyeti gittikge azalacak ve basarisizlik meydana gelecektir. Kisaca ifade etmek gerekirse,
stratejik ¢alisma yapmayan bir isletme, ¢evreden gelen firsat ve tehditleri géremeyecektir.

2. Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkam verir: Strateji, igletmeye “ne tiir bir igletme
oldugu” ve “ne durumda bulundugu” hakkinda bilgi saglar. Bu sorularin cevabim verebilmek;
bir biitiin olarak igletmenin, onun béliimlerinin veya alt sistemlerinin gii¢lii ve zayif y6nlerini,
yOnetim tarzlarini, yoneticilerin degerlerini, arzu ve egilimlerini, 6n yargilarim vs.yi 8grenme

firsat1 verecektir.

Stratejik ¢aligmalarin olmamasi, igletmenin sezgi yoluyla degerlendirilmesine ve biiylik bir
ihtimalle yanhs tanimlanmasina sebep olacak ve dolayisi ile kaynaklarin kérl alanlara etkili
bir dagitimi yapilamayacaktir.

3. Isletme icinde bir biitlin olarak amaca yénelme ve tutarlik saglar: Strateji, isletmenin her
kademesinde bir biriyle tutarli faaliyetler yapmay1 miimkiin kilar. Sistem yaklagimi iginde

diigtiniiliirse, bir isletmenin kendisine ait bir gevresi oldugu gibi, onun alt sistemlerinin her



birinin de kendisine has gevresi oldugu goriiliir. Mesela pazarlama boliimiiniin pazarlama
okullari, yaymnlar, dernekleri, diger firmalarin pazarlama bolim ve davramslari, yeni
pazarlama tekniklerinden olusan bir g¢evresi bulunmaktadir. Bu alt gevrelerin her birinin
Ozellikleri farklidir. Bu farkliliklar sebebiyle isletmenin alt bélimleri zaman igerisinde
birbirlerinden ayrilmaya ve farkli amaglara ySnelmeye baglarlar. Bunu 6nleyebilmek igin
etkili bir koordinasyona ve hedef birligine ihtiyag vardir. Iste strateji, koordinasyon saglamada
ortak bir hedef olusturur.

Stratejinin olmamasi halinde boliimler gittikge farklilagsacak ve her biri ortak amaci degil,
kendi amacinm gergeklestirme egilimini gGsterecektir.

4. Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir maceraya sevk eder ve planlar i¢in bir gergeve
olusturur: Yénetim faaliyetlerinde etkili olabilmek i¢in igletmenin genel amaglarindan “civata
ve somuna” dogru inildikge daha ayrintili hale gelen planlar yapmak gerekir. Stratejiler biitlin
bu planlar i¢in genel bir gergeve olusturur. Gergekte iktisadi alanda hayatta kalma savasi
veren bir isletme, temel stratejilerini dogru tespit ederse, bazi taktik hatalar yapsa bile basarili
olacaktir.

Genel strateji ve politikalarin olmamas: durumunda ise, yapilacak taktik hatalar, daha dogrusu
yanlig boliim planlar igletmenin hayatina mal olacak sonuglar dogurabilir.

5. Strateji, igletmenin kararlarinin ve projelerinin kalitesini ylikseltir: Strateji, isletmeyi i¢ ve
dis ¢evresini analiz etmeye yonelttigi i¢in, firsat ve tehditlerin 6nceden tahminini saglar.
Onceden tahmin, problemlerin ayrintisi ile teshis edilmesine, alternatiflerin belirlenmesine, en
uygun olaninin segilmesine ve uygulanmasina zaman baskis: olmadan firsat tanimaktadir.

Stratejik galismalar olmaksizin firsatlardan yararlanilamayacag gibi, tehlikeler de zamaninda
fark edilemeyecektir. Problemle yiiz ylize gelindigi zaman fark edilecek ve ¢abuk karar
vermek zorunlu hale gelecektir. Bu ise igletmelerde bir krizin yasanmas1 demektir.

Stratejinin biitlin bu faydalan yaninda, ozellikle pldnlama sathasinin Snemli bir maliyeti
gerektirdigi belirtilmelidir. Strateji olusturma caligmalari insan, zaman ve para yatirimi
gerektirir. Bu acgidan stratejik caligmalar ¢ofu kere ihmal edilir veya gereksiz goriiliir.
Ozellikle kiiiik isletmeler agisindan bu husus, oldukca Snemlidir. Bunun disinda stratejik
calismalarin, igletmelerde rasyonel ve risksiz faaliyetlere egilimi artiracagi ve yoneticileri
dogrudan belirlenmis amaglar tizerinde yogunlagtiracag igin sonradan ortaya ¢ikan firsatlari

gbrme imkan1 vermeyecegi de sGylenebilir.



2.4 Stratejinin Benzer Kavramlarla Tligkisi
Stratejinin tanimi yapildiktan sonra, onunla anlam karisikhig1 yapilan bir takim kavramlari

aciklamaya galisalim. Bu kavramlann stratejiden farkli y6nleri ve ortak bazi yonleri vardir.
Strateji ile benzer kavramalar arasi iligkiler sematik olarak Sekil 2.1°de gosterilmektedir.

2.4.1 Strateji ve Politika
Bu iki terimi birbirinden ayirt etmek oldukga zordur. Politika, belirlenmis amaglara ulagmak

icin izlenen yol veya genel plandir. Strateji, ilerde meydana gelebilecek kismi belirsizlik
sartlarinda alnan karar tiriidiir. Halbuki politika yeterli Sl¢ide tamimlanmis ve gerekli
bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda alinan ve devamli kararlardan olugmaktadir. Politika,
genelden 6zele indirgenerek veri olarak agikga bilinen durumlamn dikkate alinmasini ve
sonuca ulagmak icin bir takim genel ¢6ziimler ihtiva etmektedir. Halbuki strateji devamli
degisken olmasi nedeniyle, kontrol altinda bulundurulmasi gereken ve ne yénde degisecegi
kesin olarak bilinmeyen bir ortamda alinmaktadir. Strateji, her olay icin genellikle 6zel bir
goriisme ve karan gerekli kilar. Politika devamli tekrar eden kurulmus bir yontem seklinde
oldugu i¢in, uygulanmasi icra edenlere kolayca devredilebilmektedir (Eren, 1990).

Politika ve stratejinin benzer oldugu noktalar da vardir. Bu noktalardan biri, her ikisinin de
uzun siireli dénemler igin belirlenmis olmasidir. Ancak, politikadaki esneklik stratejiye
nazaran daha azdir. Politika ve strateji amaca bagliliklar: yniinden birbirlerine ¢ok benzerler,
fakat strateji amacla daha yakindan ilgilidir. Stratejik faaliyet eldeki biitlin gliglerin amaca
yoneltilmesi seklindedir. Halbuki politikada baglilik daha gevsektir. Politik uygulamalarin
tamami amaca yonelmis olsa da her politik uygulamayr kurumun genel amaglarim
gerceklestirmekle izah etmek miimkiin degildir. Bu agidan politika taktige daha ¢ok yaklagir
(Coban, 1997).

2.4.2 Strateji ve Taktik
Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin amaglara ulagmak

icin eldeki giiglerin veya kaynaklarim dagitim plam oldugunu biliyoruz. Taktik, bu
yerlestirilen giiclerin harekete gegirilmesi yani uygulanmasi ile ilgilidir. Taktik daha &zel ve
daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olugur. Strateji bir diisiinsel islem, taktik ise
harekete gegme ile ilgilidir (Eren, 1990).



Yontemler Cevredeki Degisme ve Gegmis Yillarla
Gelismeler Ilgili Tecriibeler
y
> STRATEJ [¢
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Planlama
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Sekil 2.1 Kavramlar arasi iligkiler ¢izelgesi (Coban, 1997)

Taktik aslinda strateji gibi amaca hizmet eden bir ara¢ olmasina ragmen, 6zel ve kisa fikir
veya hareketlerden olustufu igin bazen ¢ok kisa siirede genel strateji diistincesine aykir

diisebilir. Taktikler aslinda, stratejinin gerceklesmesine yardimeci ayrintilar ve hatta



programlardir. Her stratejiyi uygulamaya koyacak mutlak birtakim taktikler gereklidir. Taktik,
stratejiyi ger¢eklestiren bir arag ve onun vazgecilmez bir devamudir. Bu ylizden taktik
programa benzemektedir (Coban, 1997).

2.4.3 Strateji ve Program
Program, ayrintili faaliyetlerin yeri ve zamanlari, siireleri ve bunlarin kimler tarafindan nasil

yapilacagini belirtmektedir. Program tam belirlilik hallerini ve gok kismi riskleri igermektedir.
Bir olaymn en ince ayrintilari yer, zaman, sahis ve usul gostererek belirlemektir. Program kisa
sire ile ilgilidir. Halbuki strateji, kurumda meydana gelecek biitiin olaylarin ve hareketlerin
uzun siire iginde 6ngdriilmesini, bunlarm kurumun amaglar yéniinden degerlendirilmesini ve
secilmesini gerektirir (Eren, 1990).

Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir. Programlarin baska bir 6zelligi de
bir defa kullanilan planlardan olusmasidir. Bu y&nii ile program politikadan ve stratejiden
ayrilir. Programlarin esneklik 6zelligi ¢ok azdir (Coban, 1997).

2.4.4 Strateji ve Plan
Daha 6nceki agiklamalardan da anlagilacag {izere, strateji uzun siireli segimler ve amaglarla

ilgilidir. Plan ise, amaglara ulagsmak i¢in araglar ve yollarin karsilasgtirilmasi ve kabaca neyin
nasil yapilacafinin tespit edilmesidir. Goriildiigli iizere plan kavrami genel olarak strateji,
politika, taktik, yontem ve program olarak agiklanan biitiin kavramlan kapsamina almaktadir.

Plan ayrica rakamlandirilmig amaglarin tespiti ve bu amaglara ulagtiracak en iyi yolun
bulunmast ile ilgilidir. Planda da stratejide oldugu gibi bir risk ve belirsizlik derecesi mevcut
bulunmaktadir. Tahminlerin gergeklestirilmesiyle ilgili belirsizlikler planda kabullenilen siire
ile sik1 sikiya baglidir.

Sonug olarak plan, genelde hesap edilmis, rakamlandinlmig ve hedefleri yazilmus bir gelecegi
tahmin etme tiiriidiir. Halbuki strateji, baz1 hallerde yazili olmayabilir, bu taktirde genellikle
yéneticilerin zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir (Eren, 1997).

2.4.5 Strateji ve Yontem
Yontem kullanilis 8zelligi agisindan politikaya benzer. Politika ve strateji genig bir alam yada

temel bir konuyu ele almasina kargilik, ydntem normal olarak programin, taktigin, politikanin
veya stratejinin uygulamis gekli ile ilgilidir. Bu bakimdan politika ve strateji kapsam
bakimindan y6ntemden daha genistir.



Yontem ile programin birbirine benzer y6nleri; uygulanmaya daha yakin olmalan ve bir isi
veya bir iglemi ilgilendirmeleridir. Bu agidan bakilirsa, stratejik planlama yapilirken birtakim
yontemlerden yararlamilir. Politik uygulamalarda birtakim yontemlerin birlesmesinden
olusmaktadir. Yontemler cesitli problemlerin ¢6ztimiinde kullanilan usullerden ibarettir.
Dolayisiyla, stratejik planlama da bir problem ¢6zme usuliidiir (Coban, 1997).
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3. STRATEJIK YONETIM

3.1 Stratejik Yonetimin Tanimi ve Amaci
Son 20 yilda stratejik yonetim ve stratejik planlama, sirket ve firma politikalar1 ve ilgili

konularda literatiirde geligmistir.

Stratejik yOnetim siireci; Orgiitsel boliimlerin aym amag ve hedeflere dogru ydnelmesi ile
organizasyonun tiim faaliyetlerinde uyumlulugu, yOnetim anlayigimin yiikselmesini ve
yonetimin farkl: kademelerinde baglilik iligkisini saglamaktadir (Wallewjin ve Segaar, 1993).

Isletme ile gevre arasinda bir ahenk, uyum kurulmasi stratejik ySnetimin en temel amacidir.
Bu yapilirken isletmenin devamli bagarisi, ¢evredeki beklenmedik durumlardan olumsuz
yonde etkilenmemesi ve devamli olarak yasayabilmesi gz oniinde bulundurulacaktir. Son
yillarda ¢evrenin devamli degismesi ve degisiklerin ¢ok hizli olmas: igletmeleri, yonetim
bicimlerini degistirmeye yoneltmistir. Basar1 ve devamli yasama, ¢evredeki degisikliklerden
yararlanma ve en az etkilenme, cevreye uyum saglamak stratejik yOnetimin konusudur
(Hatiboglu, 1995).

Sekil 3.1 stratejik planlama ve organizasyonun bagarisi arasinda direkt iliskiyi g6steremez.
Belirgin bir stratejisi olmayan fakat gene de oldukca kérli olan firmalar bulunmaktadir. Diger
taraftan stratejik planlamanin etkinligi stratejik yonetimin diizeyine baglidir. Pratikte stratejik
yOnetime fazla 6nem verilmez. Firmalar kendilerini gelecek yilin biitgesini hazirlamakla
siirlar. Strateji y6netimi uygulayan firmalar ise degisik yontemleri dikkate alirlar ve uzun
vadeli bir goriis belirlerler. Glueck ve Walleck Sekil 3.2.°de gosterilen stratejik y6netimin
evrimindeki dért agamay1 Gnerdiler (Wallewjin ve Segaar, 1993).

Ik agama finansal planlama {izerine kurulmustur. Organizasyonlar kendilerini maliyet ve kar
tizerine kurulu bir yap1 ile smirlarlar. Planlama stirecinin temeli finansal sonuglar ve bu

sonuglarin aragtirmas: lizerine temellendirilmistir.

Ikinci agamada finansal planlama uzun dénemli planlama ile desteklenir. Finansal sonuglar
istatistiki teknikler kullanilarak ileri yillar igin tahmin edilir. Duyarlilik analizi
organizasyonun gliclii ve glicsiiz noktalarini ortaya gikarir. Bu planlama faaliyetlerinden ¢ikan
bilgiler genellikle finansal terimlere gevrilir.
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Stratejik Strateji

Yénetim

A A\ 4

A 4

\ 4

Stratejik
Planlama

A 4

A\ 4

Sekil 3.1. Stratejik yonetim, strateji ve stratejik planlama arasindaki iligki (Wallewjin
ve Segaar, 1993)

Etkili
Stratejik
Yo6netim /
S
o Birlestirici
. Zun Stratejik
Finansal Dnemli Cevresel Yénegim
Planlama | planlamg | Planlama

Asama I Asamall Asamalll AsamalV

Sekil 3.2 Stratejik yonetimin dort evresi (Wallewjin ve Segaar, 1993)

Uclincti asama cevresel planlamadir. Cevresel planlama daha ¢ok makroekonomik, niifus ve
teknoloji ve endiistri lizerine yogunlastifi gibi organizasyonu etkileyen egilimler ve pazar

yerindeki rekabetci giiclere de 6zel 6nem vermektedir.

Dérdiincti agsama ise; birlestirici stratejik ySnetimdir. Birlestirici stratejik ydnetim, sadece
uzun dénem ve gevresel planlamay: degil, ayni1 zamanda stirekli rekabet edebilir avantaja yol

acacak diigiince ve uygulamalar1 da igerir.

Stratejik diislince organizasyonun tiim diizeylerine yayilir. Planlama siirecinde y6nlendirme
list yonetimden gelir. Fakat fikir ve Gneriler biitiin kademelerden gelmektedir. B6yle bir genis
katilim yelpazesi ile basa ¢ikmak birlegtirici stratejik yonetimin en zor ve en meydan okuyucu
yoniidiir. Ayrica bu stratejik planlamanin sadece rasyonel ve finansal faaliyet olmadigini
gostermektedir.
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Sonug¢ olarak yoneticiler, firmalarin misyonlarim 6zel olarak belirlemekle, firmaya y6n
vererek faaliyetler lizerinde odaklanabileceklerini buldular. Bu durum yoneticilere firmalarim

daha iyi yonetme avantaji saglamaktadir (Wallewjin ve Segaar, 1993).

3.2 Stratejik Yonetimin Ozellikleri
Stratejik yonetimin, her seyden dnce, genel ydnetimin sahip oldugu ozellikleri de kapsadig

belirtilmelidir. Ancak bu &zelliklerden farkli olarak stratejik yonetimin kendine has bir takim
ozelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Fonksiyonel ySnetim ve proje veya program
yonetiminden farkli olarak, stratejik ySnetimini ayirt etmeye yarayan bu dzellikler sunlardir:

e Stratejik ydnetim, her seyden Once; tepe y6netiminin bir fonksiyonudur: Tiim olarak
isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye calismasi sebebiyle

stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

o Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglan ile ilgilidir: Belirlenen zaman
ufku iginde igletmenin ne olacaginin ve bu sonuglar: elde etmek igin nelerin yapilmas:
gerektigini diisiiniir.

s Stratejik yonetim, igletmeyi bir sistem olarak goriir: igletme, bir birleriyle etkilesim ve
bagimlilik halindeki pargalarin olugturdugu bir biitiin olarak goriiliir. Dolayisiyla stratejik
yonetim, bir biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan pargalarla da
ilgilenir. Biitiine veya parcalardan herhangi birine y6nelik bir karar alindif1 zaman, dier
parcalarin iizerindeki etkiler g6z dntinde bulundurulur.

o Stratejik ybnetim igletmeleri agik sistem olarak tammlar: igletmeler iginde bulunduklan
cevre ile kargilikli etkilesim ve bagimlilik igindedir. Cevrede meydana gelen her hangi bir
degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple stratejik yonetim gevreyi olduk¢a yakindan
takip eder.

o Stratejik yonetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik i¢erisinde
ele alir: Bu agidan stratejik ySnetim dis gevresine kars1 sosyal sorumluluk tagir.

o Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir bagka ifadeyle stratejik
yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme iginde en alt birimlere kadar
herkesin ortak hareket noktasini olugturur.

e Karar vermede kulland: bilgilerin kaynak ve verileri farklidir: Stratejik ySnetim, bir biitlin
olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu i¢in konuya ait bilgi kaynaklari

ve verileri gok ¢esitlidir. Birgok isletme bslim ve fonksiyonuna ait bilgileri ve gevreye ait
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bilgi ve verileri zorunlu kilar. Ayrica bu bilgi ve verilerin sayis1 da oldukga fazladir. Bu

agiklamalar Cizelge 3.1 tizerinde 6zetlenmistir.

Cizelge 3.1 Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetim

FONKSIYONEL STRATEJIK YONETIM
YONETIM
Odak amaglara bagli hedeflerin Muhtemel kaynaklar ve gevre
noktasi gerceklestirilmesi ve giinliik
problemlerin ¢6ziimii
Amaclar Gegmis tecriibelere dayal1 bir Uzun dénemli yagsama ve
diigiince uygun bir karlilik gelisme
Problemleri ve stratejileri ve
Sonuclar Etkililik, verimlilik ve denge Gelecege doniik karlilik ve
biiyiime
Bilgi Isletme birimine ait islem ve Isletme, boliimler, gelecekteki
kaynag kayitlar, mevcut sartlar firsat tahminleri
Veri yapisi Cok fazla sayida olmayan Cok sayidaki, degisik cok
béliim verileri kaynakli
Orgiit Biirokratik durgun Yenilikci ve esnek
yapisi
Liderlik Geleneksel gbrev yonelimle Degismelerden etkilenir ve
agik
Problem Acil, kisa dﬁnemli, somut Tehir edilebilir, uzun dénemli
agad1 yukar1 benzer nitelikte soyut, birbirinden farkli
P.¢6zme Tepki niteliginde ve gegmis Katilimci, yeni ¢6zlim yollart
tecrlibelere dayanarak arayan
Zaman, risk Kisa vadeli, diisiik risk Uzun vadeli, yiiksek risk

3.3 Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri

3.3.1 Tepe Yoneticileri ve Strateji Gelistirenler
Stratejik yonetimin en temel 8gesi, isletme igindeki yoneticilerdir. Ust kademe ySnetiminin

bir fonksiyonu olmasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin sorumlulugundadir.

Ozellikle stratejilerin tasarlanmasi, igletmenin herhangi bir boliimiine veya birimine
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devredilemez. Belki stratejik stireglerle ilgili aragtirma ve analiz etme yetkisi, konuyla ilgili
uzmanlara verilebilir veya danmigmanlar kullanilabilir. Bu anlamda isletme icinde tek
stratejistin tepe yoneticisi oldugu s6ylenebilir.

Tepe yoneticileri ilk olarak, dikkatini isletmenin ana y6n motifleri, amaglar, stratejiler ve
temel problemler tizerinde toplamali ve dncelikler koymali, daha sonra igletme sistemindeki
baghiliklar1 yonetmeli, fonksiyonel faaliyetlerin organik bir biitiin olarak birlesmesini
saglamali ve bltiin bunlari dengeli faaliyet programlarina doniistiirmelidir. Boylece hem
igletmenin ¢evreye uyum problemleri halledilecek hem de kisa vadeli amag ve hedefler uzun

vadede belirli istikamete koordine edilebilecektir.

Bu agidan stratejik yoOneticilerde bilgi toplama, analiz etme ve karar verme rolii 6n pléna
cikar. Stratejik yonetici, daha ¢ok isletmenin dis gevresindeki degigiklikler ve igletme i¢indeki
iistiinliikler ve zayifliklar hakkinda bilgi toplamayla ilgilidir. Daha sonra &rgiitiin stratejisiyle
ilgili kararlar almak gerekir. Bu kararlar, ¢ogu kez isletme iginde bir takim degisiklikler
yapmay1 ve yenilifi gerektirir. Dolayisiyla stratejik yoneticiler yenilik¢i bir role de sahip
olmalidir.

Secilen stratejilerin uygulanmasinda ise stratejik ySneticinin lider rolii dnem kazanir. Astlarn
ve alt birimlerin koordinasyonu, igletme calisanlar etkileyebilmesi, kaynaklarin dagitiminda
yeterlilik sahibi olmasi stratejik ydneticinin bagarili olmasinda 6nemli rol oynayacaktir.

Stratejilerin olugturulmas: ve pldnlanmasi, tepe yoneticilerinin sorumlulugunda olmakla
birlikte, secilen stratejileri uygulamak alt kademedeki yoneticilerin isidir. Bu sebeple, stratejik
yOnetimin ikinci kademedeki sorumlulari, icraci yoneticilerdir. Herhangi bir stratejik is
biriminin y6neticisi veya bir sorumluluk merkezi olarak diizenlenmesi bir b&liimiin y&neticisi

de stratejik ydnetimin uygulayicilar olarak goriilebilir.

Isletmelerde stratejist olarak planlama bolimii uzmanlan veya damsmanlar kullamilabilir.
Bunlar karar almada damgmanbik hizmeti sunarlar. Isletmenin i¢ kaynaklarimn
degerlendirmesini yapar, dis gevre firsatlarim belirler ve daha sonra stratejik alternatifleri
hazirlayarak isletmenin tepe ySneticilerinin karar vermesine yardimei olurlar. Diger taraftan

plénlama boliimii stratejistleri, isletmede tiim bilgilerin toplandig: bir merkez durumundadir.

3.3.2 Orgiit Misyonu ve Temel Amaclar
Stratejik yonetim sfirecinin ilk safhasinda tepe yoneticileri iki temel soruya cevap vermek

zorundadir: a) Ne tlir bir isletmeyiz ve yaptigimuz i nedir?, b) Nigin bu igi yapiyoruz?
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Bu sorulardan birincisine verilecek cevap, isletmenin misyonuyla ilgilidir ve igletmenin veya
isin kendisini tanimlamay1 gerektirir. Isletmeler, toplum degerlerine uygun baz1 fonksiyonlar
icra ederek kendilerini mesrulastirmaya ¢aligirlar. Bu mesru olma gabasi her isletmeye bir
misyon yiikler. Dolayisiyla igletmeler toplum iginde kendi misyonlarmi agik bir gekilde
tanimlamak durumundadirlar. Misyonu belirlemenin dnemli bir pargasi, isletmenin kendisini
tammlamayla ilgilidir. Isletmenin su anda faaliyette bulundugu Pazar, mamulleri,
fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu tamimlamanin temel unsurlaridir. Ikinci soruya verilecek
cevap ise, gergeklestirilecek amaglar icermektedir. Igletme ne olmak istiyor ve nigin bu
amaglara ulagmak istiyor belirlenmelidir.

Orgiit misyonunun ve amaglarinin tammlanmasi, stratejik ySnetim siireci icin analiz yapma,
istikamet belirleme ve strateji segme, uygulama ve tiim olarak yo6netim stirecini

degerlendirmede temel bir ¢at1 olugturacaktir.

3.3.3 Dis Cevre
Stratejik y6netim uzun siireli bir zaman ufkunu g6z 6niine alarak dis ¢evre faktérlerini de

inceler. Dis ¢evre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik yoOnetimin karar ve
uygulamalarinda en belirleyici dgelerden bir tanesidir. Cevrenin stirekli degismesi ve stratejik
yonetimin zaman ufkunun uzun olmasi, g¢evredeki belirsizligi daha da artirmakta ve
dolayistyla isletme iizerindeki hakimiyetini &n pldna c¢ikarmaktadir. Cevrenin isletmeye
sundugu firsat ve tehditler stratejik ydnetim igin karar odaklar1 olugturmaktadir.

3.3.4 Mamul/Pazar Stratejisi
Stratejik yonetimin dordiincii Sgesi, mamul/pazar bilesimidir. Bu 6ge ile ilgili olarak su

hususlar géz 6niine alinmalidir:

o Stratejik yonetimde, amaglara uygun mamul/pazar alaninin bulunmasi veya faaliyet
sahasimn segilmesi gerekir. Ciinkii, isletmenin gergeklestirmeyi pldnladifi amaglar ile
faaliyetleri arasinda uyum bulundugu &l¢tide bliylime ve gelisme imkanlan ytiksek ve
diizenli olacaktir. Yeni bir mamul/pazar alam segilirken, 6nceki faaliyetler arasinda ortak
bir bag bulunmalidir. Mesela ilag sanayii ile bankacilik arasinda, mamul/pazar alani
acisidan ortak bir bag bulmak olduk¢a zordur. Dolayisiyla bu gibi ortak baghligin
bulunmadid1 durumlarda tiim olarak igletmenin gelisme imkanlar1 sinirh kalmaktadir.

e Mamul/Pazarla ilgili gelisme vektoriiniin, yani faaliyet sahasi belirlendikten sonra

yonelecegi istikametin tespit edilmesi gerekir. Bu istikamet mevcut veya yeni mamullerle
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mevcut veya yeni pazarlarin durumu degerlendirilerek alinacak kararlarla ortaya cikar:

Buna gore bir isletme

a) mevcut mamullerle mevcut pazarlarda faaliyetlerini artirmaya,

b) mevcut mamullerle yeni pazarlara girmeye,

¢) yeni mamullerle mevcut pazarlarda gelismeye ve

d) yeni malullerle yeni pazarlarda gesitlendirme yapmaya yonelebilirler.

o Isletme, mamulle ilgili olarak rekabet fistiinl{ig{i kazanmaya ¢alismalidir. Faaliyet dalinda
hakim olabilmek i¢in mamullerde, liretim y6ntemlerinde veya pazarlama yontemlerinde
yapilacak yeniliklerle isletme, rekabet istlinligli kazanabilir. Bunun i¢in yapilacak
faaliyetler de mamuller arasindaki ortak bag, 6nemli bir katk: saglayacaktir.

e Faaliyetler arasinda sinerji g6z 6niine alinmalidir. Sinerji, isletmenin yeni faaliyetlerinde
bagaril1 olma yetenegini arttiracaktir.

3.3.5 Kaynaklar
Stratejik yénetimin son &gesi, isletmenin sahip oldugu kaynaklardir. Isletme sahip oldugu

kaynak ve kabiliyetleri ¢esitli mamul/pazar bilesimleri arasinda en etkili bir sekilde dagitarak

uzun dénemde bagarili olmaya ve gelismeye caligir.

3.4 Stratejik Yonetim Diizeyleri
Organizasyonun misyonu, hedefleri ve amaglar1 belirlendiginde, iist yénetim firma stratejisini

olugturabilir.

Stratejik y6netim organizasyonun ¢esitli yonetim kademelerine uygulanmaktadir. Bu nedenle
stratejileri isletmenin yonetim kademelerine gore belirlemek olanaklidir.

Thompson ve Striekland stratejinin {i¢ diizeyini; sirket, is birimi ve fonksiyonel alan diizeyleri
olarak tamimlamugtir. Sekil 3.3.te stratejik yOnetim diizeyleri gOsterilmektedir (Wright ve
Parnell, 1994).
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Cizelge 3.2 Global strateji gevresi ve avantaj kaynaklar1 (Merih, 2000)

Global Strateji Cevresi

Rekabetci Avantaj Kaynaklar

Stratejik Amaclar Ulusal Farkhihklar Olgek Ekonomileri Kapsam Ekonomileri
Islemlerde etkinligi Fakttr fiyatlar, ticretler | Her aktivitede Yatirimlar: ve maliyetleri
yakalamak ve kapital maliyetleri potansiyel 8lgek tirlinler, pazarlar ve

arasindaki farklardan ekonomilerini sektorler arasinda dagitmak
yararlanmak genisletmek ve
yararlanmak
Risklerle baga gikmak Farkl tilkelerde pazar, | Olgegi stratejik ve Riski portfiyler halinde
kiiltlir ve politika operasyonel esneklikle | dagitmak ve yan-
farkliliklarindan dogan | dengeli hale getirmek. | pazarliklar ile opsiyonlar
riskleri dogru yaratmak
hesaplamak
Yenilegtirme, Ogrenme | Toplumlarm farklh Deneyimlerden Farkl: firtinler, pazarlar ve
ve Uyarlama orgilitsel, ydnetsel ve Ogrenerek maliyet girigimlerden kaynaklanan
davramgsal indirimi ve yenilikler bilgiyi 6rgiit birimleri ile
stireglerinden 6grenmek | yaratmak paylasmak
Ust Sirket
Yo6netim Diizeyi
Stratejik Is Stratejik Is Stratejik Is Is
Birimi Birimi Birimi Birimi
AR&GE Uretim Pazarlama Sats Finans Fonksiyonel
Alan

Sekil 3.3 Stratejik y6netim diizeyleri (Wright ve Parnell, 1994)
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3.4.1 Sirket Diizeyinde Strateji
Isletme diizeyinde strateji; tist yonetimin birden fazla is kolundaki operasyonlar1 ve

faaliyetleri kugbakist goriip formiile etmeleriyle olugur. Bu diizeyde iki temel soruya cevap

aranir.
1. Firma hangi is izerinde uzmanlagmalidir?

2. Kaynaklar cesitli igler arasinda nasil dagitilacaktir?

Bu sorular1 yanitlayabilmek igin {ist yénetim agagidaki sorular1 sormalidir:

o Ne/hangi ig igine girmeliyiz ve hangisinden ¢ikmaliy1z?

¢ Firma hangi miisterilere hizmet verecektir? Miisterilerimiz kimler olacaktir?
o Firma hangi yeni teknolojileri kullanacaktir?

o Faaliyetlerimizin sirasi nasil diizenlenecektir ve bunlan basarabilmek igin gerekli
kaynaklar nasil saglayip, ayrilacaktir?

Sirket diizeyinde strateji, organizasyonun tamamimin aldifi ve almasi gereken kararlarla
ilgilidir. Sirket icersinde her birimin oynadig1 ve oynamasi gereken rolii belirlemeye caligir.
Bu sorularin yamiti; firmanin belirli gliclii ve gii¢siiz yonlerine, ¢evreden gelen firsat ve
glicltiklere baglidir (Wright ve Parnell, 1994).

3.4.2 Is Birimleri Diizeyinde Strateji

Sirket diizeyinde stratejik soru; “Hangi endiistrilerde veya hangi tip iglerde ¢aligmaliy1z?”
iken ig birimi diizeyinde uygun soru “Se¢ilmis endiistri veya iste nasil rekabet etmeliyiz?”
olmaktadir. Is birimi stratejisi, herhangi bir isin operasyonlarim diizenlemeyle ilgilenir. Su

sorulara cevap aranir:

e Pazarda bu ig nasil rekabet edecektir?

e Ne tip liriin/hizmet sunulacaktir?

o Hizmet i¢in hangi miisterileri aramalidir? Miisteri profili nedir?

e Pazar amaglarini kargilayabilmek icin cesitli fonksiyonlar (iiretim, pazarlama, finans vb.)
nasil ayarlanmalidir?

Is birimi stratejisi; pazara kars: isin nasil bir yaklasim iginde olmasi ve kaynaklar pazar

sartlari belirliyken nasil kendini ayarlamasi gerektigine yaklagimlar belirlemeye ¢aligir

(Wright ve Parnell, 1994).
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3.43 Fonksiyonel Diizeyde Strateji
Fonksiyonel diizeyde strateji, fonksiyonlarin y6netimi igin ¢erceve yaratir. (Finans, AR-GE ve

Pazarlama gibi) Boylece iy birimi diizeyinde stratejiyi saglamlastiir. Ornegin; is birimi
diizeyinde strateji yeni bir {rlin geligtirilmesini isterse, AR-GE departmani bu {iriinii
gelistirecek planlar ortaya koyar (Wright ve Parnell, 1994).

{5 birimi diizeyinden fonksiyonel diizeye inildikce planlar daha ayrntili olur.

3.5 Stratejik Yonetim Evreleri
Stratejik y&netim, isletmenin gevresi ile iligkinin 6tesinde, gelecegi yaratmak i¢in isletmenin

unsurlarini, islevlerini ve y6netim stirecinin evrelerini (planlama, organizasyon, yliriitme,
kontrol vb.)biitlinciil bir yaklagimla uzun dénemde ele alarak yeni bir anlam tagimaktadir.

Stratejik planlama, daha ¢ok disa doniil olarak yapilan bir planlamaydi ve arzulanan amaglara
varabilmek i¢in dig c¢evrenin her unsuru, stratejik yaklasimla incelenerek gelecek
sekillendirmeye ¢alistyordu.

Stratejik planlama, yonetimin dort ana iglevinden planlamaya stratejik bir boyut katmuig
gelecegi sekillendirmeye galismis ama y6netimin diger islevlerini g6z ard: etmistir.
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4. STRATEJIK PLANLAMA

4.1 Planlamanin Tanim
Planlama, ulasilmak istenen hedeflerin tespit edilerek bu hedeflere en iyi sekilde ulagmanin

yolunu belirleme iglemidir. Bagka bir deyisle, planlama nereye, ne zaman, nasil, ni¢in, hangi

arag ve yontemle, nerede ve kimler aracilifi ile ulagilacaginin iglemidir (Eren, 1990).

Planlama resmi ve gayri resmi olarak yapilabilir. Biitlin yoneticiler planlamayla ilgilenirler,
fakat bu gayri resmi bir sekilde olur. Gayri resmi planlarda yazili bir sey yoktur ve hedeflerin
belirlenmesinde kurumlardaki diger ¢alisanlarla fikir alig verisi olmaz ya da gok az olur.

Resmi planlamada belirli hedefler vardir. Hedefler yazilmistir ve kurumda ¢aliganlara agiktir.
Planlar periyodik yillari kapsar ve bu hedeflere ulagmak igin belli uygulama programlar:
vardir. Yani, yonetimin kurum igin yaptigi planlarla, bulunan yerden varilmak istenen yere
gidilecek yol agik¢a tanimlanmistir (Coban, 1997).

4.2 Stratejik Planlamanm Tanim
Stratejik planlama; organizasyonun amaglarinin segilmesi, bu amaglara ulagtiric1 politika ve

stratejilerin tayini ve hedeflerin segimi igidir. Bu politikalar1 saglayabilmek i¢in gerekli metot
kurma isi olarak da belirtilebilir. Diger bir tanim ise; stratejik planlamamm, kurulug
stratejilerinin formiilasyonu, bunun uygulanmasi, uygulamanin izlenerek denetim altina
alinmasi ve alinan sonuglara gore revize edilmesidir. Iktisatgilar ve ig adamlar: arasinda kesin
olarak belirlenmis bir stratejik planlama tanimi yoktur (Erkmenol, 1995). Ancak herkes
tarafindan kabul edilmig bazi 6zellikler vardir:

e Stratejik planlama ¢ok basit baglangic sorulariyla incelenir. “Hangi isi yapiyoruz ve isimiz
ne olmalidir?”, “Miisterilerimiz kimlerdir ve kimler olmalidir” gibi temel sorularla
ilgilenir.

e Detayli planlama i¢in ilk ¢alisma yapilmasini saglar. Bu kararlarla ilgili olarak y®netici,
“Stratejimiz ile ilgili mevcut iglemlerden hangisi uygundur?” gibi sorulara cevap arar.

e Diger planlamalara nazaran daha uzundur.

e Organizasyon hareket ve kararlarina gére bir moment ve tutarlilik getirir.

e Yiiksek derecede yoneticilik becerisi ve 6n sezi gerektiren iist diizey aktivitesidir. Bunun
nedeni st diizey yetkililerin tiim organizasyon goriislerine ulasabilmesi ve

organizasyonun gelecegi ile ilgili kararlarin iist diizey ySneticiler tarafindan verilmesidir.
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Stratejik planlama, stratejilerin kesin hiiviyet kazandirilarak yazili hale getirilmesidir.
Stratejik planlama aynmi zamanda bir ydnetim geklidir. Stratejik planlama; su anda alinacak
kararlarin gelecegi ile ilgilenir, devamlilik g6steren bir sfiregtir, bir davrams ve hayat seklini
ifade eden plan felsefesidir ve ti¢ ana plan (stratejik planlar, orta vadeli planlar ve operasyonel
planlar) tipini birbirine baglayan bir yapidadir. Kisaca stratejik planlama “yarma sahip
olabilmek i¢in bugiin ne yapilmas: gerektigine karar vermektir” (Coban, 1997).

Stratejik planlama, bir organizasyonda uygulanan tek planlama sekli degildir. stratejik
planlama {ist diizey yoneticilerin kullandigi en kritik planlama geklidir. Alt diizeyde
operasyonel planlama kullamilir. Bu planlama islemlere yoneliktir ve etkinlikten c¢ok
verimlilik ile ilgilenir. Yani dogru islemleri segmekten ¢ok segilmis islemlerin dogru
yapilmasi ile ilgilenir (Erkmenol, 1995).

Stratejik planlama, operasyonel planlar i¢in bir rehber ve simr olusturur. Iki planlama tiiriinde
de organizasyon gereklidir. Etkin yOnetim; iyi bir stratejiye sahip olmali, iglemleri
operasyonel planlama ile igbirligi icinde yiiriitmeli ve kontrol etmelidir.

4.3 Stratejik Planlamanin Tarihsel Gelisimi
1930’]larda kullamlan biitge ve mali kontrol teknikleri ilk uygulamalariyla olusan isletme

planlamasi, 1950°1i yillarda uzun vadeli planlama sekline doniismiistiir. Ozellikle II.Diinya
savasindan sonra Amerikan ekonomisindeki esi goriilmemis biiylime ile planlama konusunda
onemli adimlar atilmigtir (Erkmenol, 1995).

ABD; ekonomisindeki asir1 biiyiimenin 1960°larda giderek hizini kaybetmesi endiistrinin bazi
temel sektorlerinde rakipler arasindaki miicadeleyi siddetlendirmistir. Onceleri firetilen her
mal pazarda kolayca yer bulurken bilylimenin yavaglamasi bu durumu degistirmistir. Firmalar
rekabet ettikleri alanlardaki yerlerini saglamlagtirmak icin pazarlama teknikleri ve kérlilik
analizlerine dnemle egilmeye baslamiglardir. Béylece is diinyasina, yeni bir planlama teknigi
olarak “Stratejik Isletme Planlamas1” girmistir.

Japonya’da ise ilk igletme planlar1 1950-1960 yillar1 arasinda ortaya ¢ikmistir. Ancak bu
dénemdeki planlar fazla kapsamli degildir. 1960°larda hazirlanan iddiali ulusal ekonomik
planlarla, bircok bliyiik sirketin planli yonetime gegmesi salanmigtir. 1970-1974 yillar
arasinda ekonomi yliksek biiylime hizini silirdlirmiis ve talebin yapis: degismistir. Buna paralel
olarak 1960’lardaki niceliksel planlardan, mamul-pazar stratejilerine agirlik veren planlara
gecilmistir. 1974 petrol krizi ile birlikte planlarin nicelikleri yine degismigtir. Ciinkii bir
yandan maliyetler, diger yandan ekonomik belirsizlikler artmigtir. 1977°den itibaren pek gok
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bagarili firma, ortaya ¢ikan firsatlar1 degerlendirmek {izere daha aktif bir pazarlama anlayigini
benimsemigtir. Bu gelisim iginde firmalar stratejilerini bes-on anahtar strateji {izerine
olusturmaya baglamislar ve bdylece giiniimiiz Japonya’simin segilmis anahtar stratejilerine
dayal1 isletme planlamasi tipi ortaya ¢ikmugtir.

Ulkemizde ilk uzun isletme planlamasi, 1971 yilinda Kog Grubu’nca baslatilmistir. Bu grup

ilkemizde en uzun stireden beri planlama ¢aligmalar1 yapan grup unvanina sahiptir.

Eczacibagi Grubu’nda ise 1979 yilindan beri planlama ¢aligmalar ylirlitiilmektedir. Tiirkiye
Sise ve Cam Fabrikalari A.§. Grubu’nda planlama hazirhk c¢alismalar1 1979 yilinda
baslatilmig ve uzun bir donemden sonra 1982-1986 yillarinda uygulamaya konulmugtur.
Yasar Holding de pahali ySnetim bi¢imini benimseyen firmalardandir. Bu topluluk 1983’ten
bu yana planlar hazirlamakta ve uygulamaktadir. Sabanci Grubu’nda planlama galismalarinin
baslamasi 1986 yilina rastlar Uzun vadeli planlama ¢aligmalar yapan tilkemizin 6nde gelen
bu beg girketine 1990 yilinda Alarko Holding ve Borusan Holding de katilmigtir. Giiniimiizde
pek cok biiylik sirket ve holding uzun vadeli planlama c¢aligmalarina yonelmektedir
(Erkmenol, 1995).

4.4 Neden Stratejik Planlama
Stratejik planlamanin Snemi gegtigimiz yillarda daha iyi anlagilmistir. Yoneticilerin 6zel

hedefleri belirleyip ise baslamalar1 konusunda, organizasyonlarina daha iyi yén verebildikleri
ve verimlilifi daha iyi derecede sagladiklar1 gbzlemlenmistir. Bu sayede organizasyonlarin
islevleri artmig ve degisikliklere karg1 daha duyarli ve uyumlu hale gelmistir.

Stratejik planlamanin bir organizasyonda nasil igse yarayacagina ¢rnek olarak AVIS sirketi
gosterilebilir. Avis, uluslararasi bir araba kiralama girketi olarak diinyada iin kazanmugtir.
Yillarca zarar eden Avis sirketindeki kétii gidise dur diyen kisi Robert Townsend olmustur.
Bir ydnetici i¢in gereken tiim Onseziye sahip olan Townsend sayesinde, Avis ¢aligtig1 sahada
ikinci konuma gelmigtir. Bunu saglamak ig¢in Townsend, 6nce amaglarini belirlemistir; bu
amaglarin baginda sahip olunan otellerden, eglence yerlerinden ve limuzinlerden vazgegerek
stirliclisiiz otomobil kiralayan bir girket olma yolunda ilerlemek geliyordu. Townsend daha
sonra hedefgikleri belirleme yoluna gitmistir: “Bu isi yapanlar arasinda en hizhi kir eden sirket
olmamiz alt1 ayimiz1 alir.” deyip bunu uygulama yoluna gitmistir. Tonwsend, su soruyu her
zaman i¢in kendine sormustur: “Acaba yaptiklarim ve yapacaklarim hedeflerime ters diiser
mi, amacimi zedeler mi?”. Bu diistince tarzi ile Townsend, bircok gereksiz aktiviteden
kurtulmustur (Erkmenol, 1995).
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Stratejik planlama, organizasyonun 6zet olarak goriiniisiini ¢ikarmaya ve gelistirmeye imkéan
verir. Bu da planlarin kurulmasma ve aktivitelerin planlamasma yarar ki organizasyonu
amacina yaklagtirir.

Stratejik planlama ayrica, organizasyonu gevreden gelebilecek ani ve hizli degisikliklere
hazirladigi i¢in Snemlidir. Degisim yavas ise gelecegin ge¢mise benzeyecegi goriisti ile
tahminler yapilacak, amag ve planlar buna gore ekstrapolasyon yapilarak kurulacaktir.

Ancak artik her sey ¢ok hizli degismektedir. Yoneticiler gesitli durumlara karg: yeni ve esnek
stratejiler gelistirmek zorunda kalmaktadirlar.

II. Diinya Savagi’ndan sonra birgok ana gelisme stratejik planlamanin Snemini artirmustir.
Bunlar s6yle siralanabilir:

e Olaylar ¢ok hizli gelismektedir.

e Teknolojik degisimin artan hizi.

e Yoneticinin isinin artan karmagikligi.

¢ Dis gevrenin artan karmagiklig.

o Yiiriirliikteki kararlar ve gelecekteki sonuglar i¢in daha uzun zamanin gerekmesi.

Uzun vadeli planlar yerine kisa vadeli planlar yapilmas: bityiik zararlar dogurabilir. Amerikan
otomobil endiistrisi, 1980 itibariyle %28 oraninda pazar kaybina ugramistir. Bu pazarmn ithal
arabalarla kapatilmasinin nedeni etkin yakit kullanimli motorun gerekliliginin 6nceden fark
edilememesi ve bununla ilgili bir planin yapilmamig olmasidir (Erkmenol, 1995).

4.5 Stratejik Planlamanin Esaslar
Stratejik planlama ile ilgili birgok tanimlamalar yapilmis ve nitelikleri ortaya konulmustur.

George A. Steiner tarafindan belirlenen esaslar sunlardir:
o Stratejik planlama, yonetim stirecinin biitiinii i¢inde ayrilmaz bir pargadir.
o Kurulusun en iist diizey yOneticisi stratejik planlamayi sorumluluklarim1 kargilamada

yiiklenmis oldugu gorevin ana unsuru olarak kabul eder.

o Ust kademe y&netim, stratejik planlama sisteminin maksadim agiklikla tanimlamali, onu
biitiin ySnetim kademelerine agiklamali, stratejik planlama sistemini kurulugun kendine
Ozgli karakteristiklerinin ve yoOneticilerinin niteliklerinin 15131 altinda, maksatlarini
gerceklestirmek {izere dizayn etmeli ve kurmalidir.
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o Stratejik planlama siirecinde y6netimsel sezgi, yargilama, degerler ve formal analitik

stiregler arasinda uyumlu bir dengenin bulunmas: sarttir.
o Planlama ortami veya kiiltiirti, etkin stratejik planlama i¢in dogal olarak gereklidir.

e Yoneticilerin stratejik fikri becerilerinin bulunmasi ve stratejik planlamanin formal ve kati
birtakim kural ve yontemlerin 6tesinde temelde entelektiiel bir slire¢ oldugunu tanimalar
gereklidir. Bununla beraber yoneticilerin analitik araglarin kuvvetli ve zayif yonlerini

anlayarak bunlar stratejilerin formiilasyon ve uygulamasinda kullanmalar1 gerekir.

e Planlama stiregleri gelecekteki bir tek gorlis agisindan g¢ok gelecekteki gevrenin
belirsizliginin gercekei olarak degerlendirilmesine dayanmaktadr.

o Hat sorumlularmmin, bu sistemin sorumluluklarini dahi iyi bir sekilde karsiladigina
inanmalar1, zamanlarinin uygun bir boliimiini stratejik planlama galigmalarina ayirmalar
gereklidir.

o Stratejik sistemin ana noktasim stratejilerin formiilasyonu tegkil etmekle beraber, uygun

bir dikkatin de cari operasyonlar tizerine yoneltilmesi gereklidir.

o En iist diizeyden en alt diizeye kadar ydneticilerin hepsinin, stratejilerin etkin ve verimli
bir sekilde uygulanmalarinin saglanmasi konusunda, problemin biitiin iligkili gérevlerine
Ozenli biiylik bir dikkat sarf etmeleri gereklidir.

e Sermayelerin projelere tahsisinin stratejik planlama prosesi ile baglantili yiiriitiilmesi
sarttir.

o Odiillendirme ve cezalandirma sistemlerinin, stratejik planlamamin etkinligine bagli olarak
uygun bir sekilde yliriitiilmesi gereklidir.

e Planlama koordinatér veya direkttriinlin organizasyon iginde uygun bir seviyede
bulunmasi organizasyon veya grup i¢indeki biitiin yoneticilerin gdziinde de etkili bir kigi
olmas: sarttir.

e Netice olarak sistemin miimkiin oldugunca uygulanabilir bir basitlikte dizayn edilmesi,
buna ragmen de kabul edilebilir bir maliyette arzulanan yararlari saglayabilmesi lazimdir.

4.6 Stratejik Planlamanin Avantajlari ve Dezavantajlari
Acikea bellidir ki tiim stratejik planlamalar ayn1 olmayacaktir. Bu, organizasyona ve duruma

gbre degisecektir. Stratejik planlama, karmasiklifin derecesine gore, maliyete, kantitatif
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metotlarin kullanimma ve resmiyete gbre defisim gosterecektir. Bazen stratejik planlama
resmi olmadan yapilabilir. Resmi planlama her zaman miimkiin degildir (Erkmenol, 1995).

Avantajlar

Stratejik planlamanin ana avantaji, organizasyon faaliyetleri igin tutarh kararlar saglamasidir.
Stratejik planlama ile hedefler agikca saptanir ve bu hedeflere ulasmak i¢in metotlar segilir.
Ayrica planlama prosesi, yoneticilerin daha problem ¢ikmadan onu sezmesini saglar.

Stratejik planlamanin bir diger avantaji, yoneticilerin karar vermesine yardimci olmasidir.
Stratejik planlama, firsatlarin riskleri konusunda yoneticileri bilgilendirir.

Stratejik planlama ayn1 zamanda hata ihtimalini ve beklenmedik siirprizleri minimize eder.
Ctnkli amaglar, hedefler ve stratejiler dikkatli aragtirmalar sonucunda olusurlar. Bu ylizden
hata ihtimalleri daha azdir.

Dezavantajlar

Stratejik planlamanin ana dezavantaji biiyiitk miktarda zaman, para ve insan yatirimina gerek
duyulmasidir. Baz1 organizasyonlarda stratejik planlama prosesinin isleyebilmesi yillar alir.
Ayrica resmi bir sistemi kurmak ve korumak biiylikk maliyetlere yol agar. Bunlara &rnek
olarak yeni ¢aliganlarin ige alinmasi, yeni ig yeri alam1 agma, pazar aragtirma ve inceleme,
model kurma maliyetleri gibi baslangi¢c maliyetleri siralanabilir.

Stratejik planlamamin bir diger dezavantaji ise, bazen organizasyonun rasyonel ve risk
Ozglirligli olan segeneklere girmesine engel olmasidir. Atilim gerektiren, yiikksek derecede
belirsiz veya analizi zor durumlardan uzak durulabilir veya gézden kagabilir.

4.7 Stratejik Planlamanin Diger Planlama Tiirlerinden Ayrildig1 Yonler
Buraya kadarki agiklamalarimizda stratejik planlamamin biitlinlestirilmis bir igletme

planlamas: igindeki yerini belirtmig bulunuyoruz. Bu ayrimdaki agiklamalarmizda ise
stratejik planlamay: diger planlama tiirlerinden ayiran esaslar iizerinde duracagiz (Cooper,
2002).

Isletmede stratejik planlamay: diger planlama tiirlerinden esashi bir bigimde aywran dort ana
ozellik tespit etmis bulunuyoruz. Bunlari;

Zaman siiresi veya ufku

Verilerin yapist

Verilerin Sayist

Organizasyon seviyesi, olarak belirtebiliriz. Simdi sira ile bunlar1 gézden gegirelim.
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4.7.1 Zaman Siiresi ve Ufku
Stratejik planlama uzun siireli bir plan gesidi olmakla diger planlama tiirlerinden ayrilir. Ama

hemen sunu da belirtelim ki, her uzun stireli planlama stratejik plan degildir. Ornegin, uzun
stireli olarak hazirlanmig bulunan finansal planlar, personel tedariki (edinimi) ve
gelistirilmesine iligkin planlar, organizasyon yapisina, yetki ve sorumluluklarin dagitimma
iligkin planlar, aragtirma ve gelistirme planlari, bagka isletmelerle birlesme, kaynasma
planlari, birtakim verimsiz yatirimlara son verme ile ilgili planlar uzun siireli gelismelerle ve
isletme politikalariyla ilgili olduklar1 halde stratejik plan degildirler. Belki onun belli bir
kismu ile ilgilidirler. Oyleyse, zaman siiresi veya ufku agisindan stratejik planlama uzun stireli
planlamanin belli bir bslimiinii olusturur.

Biz kisa stireli planlan stratejik plan olarak kabul edemeyecegimizi belirttikten sonra acaba
kisa stire ile uzun siireyi birbirinden ayiran zaman stiresi ne kadardir? Bu konuda literatiirde
tam bir belirsizlik mevcut bulunmaktadir. Baz: diistiniirler bu siireyi 10 yildan baslatirlarken
bir kism1 dort veya bes diger bir kismi 3 yildan fazla olanlari uzun siire olarak
kabullenmektedirler. Kesin bir goriis birliinin olmamasinin nedeni, zaman belirleyici
kriterlerin bilhassa endiistri koluna ve igletmenin iriligine gore degismesindendir (Burt, 2003).

Su halde, biz ne kadar uzunlugu stratejik planlama siiresi olarak kabullenecegiz? Cevap g¢ok
zor, ancak burada yapacafimiz se¢im bu goriislerin hepsini i¢ine alan taban goriis olacaktir.
Ayrica bir kurulusun stireli planlari arasinda da zaman stiresi bakimindan stratejik planin en
uzun siireli olmasi gerektifine inaniyoruz. Clinkii stratejik planlama niteligi itibariyle biitiin
diger uzun siireli planlara yol gosterir, ve yahut ta biitliin diger uzun vadeli planlar, onun belli
zaman siiresi icinde tiim igletme igin belirledii amagclardan hareket ederek hazirlanir,

dolayistyla ondan daha uzun bir siireye sahip olmalari sz konusu olamaz.

Taban olarak belirledigimiz {i¢ yildan daha az siireler stratejik planlamanin kapsadigi zaman
periyodunun disinda kalirlar. Bu stireler daha 6zel isler igin gerekli olan eylemsel ve taktik
planlara hastirlar. Bu planlar stratejik ve uzun siireli planlarin kapsadiklar: riskleri kisa stire
icinde ihtiyatkar tedbirlerle azaltma g6revini de ylikiimlendikleri i¢in baz1 hallerde onlara ters
diiger gibi gdziikebilirler. Ornegin, satislar1 ve karlar kisa bir siire igin azaltmak taktik plan
geregi olabilir, ancak amag¢ uzun siirede isletmeyi daha karli bir duruma getirmektir. Bu

durumu sekildeki bigimde agiklamak daha uygun olacaktir.
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Sekil 4.1 Kisa stireli taktik planlarla stratejik plan iligkileri (Burt, 2003)

Yukarida goriildiigii tizere, 5 yillik bir zaman periyodu iginde satiy hacmini {i¢ milyondan
sekiz milyona ¢ikarmak isteyen bir igletme bu bes yil icinde diizenleyecegi kisa siireli
planlarinda satiglarin yillik sartlarimin geregi olarak devamli artma gostermedigi, bazi hallerde
siddetle azaldig: (1, 4 y1l sonlarinda oldugu gibi), baz1 hallerde de siddetle arttif1 (2’nci yil
sonu), bazi hallerde de normal olarak olmasi gereken miktarda kaldigi (3’ncii yil sonu)
goriilmektedir. Fakat netice olarak, 5°nci yil sonunda istenilen hedefe varilmistir. Ancak
stratejik hedefin baz hallerde zidd1 olan bir yénde hareket edilmistir. Bu diisiislerin nedeni,
kisa stirelerde hammadde eksiklikleri, grevler veya lokavtlar ve yahut ta bazi {iriinlerin
Uretiminden vazgegerek yeni firetim alanlarina (farklilagtirma) gibi taktik planlarin geregi

olabilir.

Ornegin birinci y1l basinda yeni bir rakip piyasaya ¢iktifindan pazar béliimiiniin bir kismi
kaybedilebilir. Yoneticiler bunu daha 6nceden sezmislerdir, ancak maliyetleri diisiirlicii veya
kaliteyi yiikseltici tedbirlere 6nem verdikleri igin satiglarn bir an igin diismesine g6z
yummugslardir. Birinci yil sonunda alman bu kisa siireli rasyonalizasyon tedbirleri ve
rakiplerden birinin giddetli rekabete dayanamayip piyasadan ¢ekilmesi, isletmenin piyasada
umulmadik bir ciroya ulagmasina sebep olmusg, fakat fi¢iincti y1l sonunda durum normale
dénmiistiir. Uglincit ve dérdiincil yillar arasinda veya dordiincii y1l basinda isletme piyasada
demode olan bir {irintinden vazgegmek zorunda kalmug ve taktik geregi yeni teknolojiye uyup
yeni {irtinlerini piyasaya stiriinceye kadar satiglarinin diismesine géz yumulmustur. Besinci yil
sonunda ise piyasaya ¢gikardigi yeni {irtinler sayesinde stratejik amacina erigmistir. Goriildiigii
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izere kisa siireli planlarda (taktik planlar) uygulama geregi olarak cesitli dalgalanmalar
olabilir. Aslinda 6nemli olan isletmenin devamli olarak stratejik hedefleri gbzeterek ona
ulastiric: tedbirleri almasi, uzun siireli hedeflerine ulasmasi ve genel olarak bu ¢izgiden ayn
bir yol izlememesidir.

4.7.2 Verilerin Yapisi
Stratejik planlamay1 diger planlama tiirlerinden ayiwran ikinci 6zellik verilerin yapisi ile

ilgilidir. Bo6lim planlamasi sadece bir alt organizasyon béliimiinin optimizasyonuna
iligkindir. Bu nedenle, planlamada kullanilan veriler yap: itibariyle igletme faaliyetlerinin
sadece bir bolimii ile ilgilidirler. Eylemsel planlamanin yapisina homojen (ayni cinsten)
veriler mevcuttur. Halbuki, stratejik planlama topyekiin organizasyonun optimizasyonu ile
ilgilidir. Bu nedenle, stratejik planlamanin yapisim olugturan veriler nitelik itibariyle birgok
isletme fonksiyonu ile ilgili ve dolayisiyla heterojen (ayr cinsten) verilerden olusmaktadir.

Kapsanan verilerin yapisi itibariyle bir plan ne kadar farkli cinsten verilerden ve farkli igletme
fonksiyonlarmdan olusuyorsa o Slglide stratejik niteliktedir. Uretim, yatirim, pazarlama ve
finans planlari, daha ziyade belirli bir uzmanlik konusunu ilgilendiren planlar taktik nitelige
sahiptirler. Stratejik plan, isletmenin tiim i¢ fonksiyonlar1 arasindaki ahengi saflayarak
boliimler arasindaki isbirligini olugturdugu gibi, isletmenin gevresiyle olan biitiin iligkilerini
de diizenlemek zorundadir. Halbuki, eylemsel planlar isletme ¢evresinin sadece bir b6liimii ile
ilgili olduklarindan, planlamada dikkate aldiklari veriler tek tip olmaktadir. Omegin, bir
pazarlama plam, sadece isletmenin miisterileri ile ilgilidir. Veriler miisterilerin sosyal
ekonomik &zelliklerinden olusur. Halbuki, stratejik planlar dikkate almak zorunda oldugu
veriler itibariyle sadece miigterilerin 6zelliklerini degil hiikiimetin tutumunu, ¢ahsanlarin ve
sendikalarn tutumunu, firmaya yatinm yapmis olan ve yapilabilecek durumda olan sermaye
sahiplerinin tutumunu, teknolojik degisme ve gelismeleri vb. dikkate almak zorundadir.

Su halde stratejik planlama siireci biitiin planlarin G6zetlenerek birlestirilmesiyle meydana
getirilmis dolayisiyla da kapsadig veriler itibariyle gesitlilik arz eden bir gériiniimdedir.

4.7.3 Verilerin Sayis1 ve Miktan
Stratejik planlamanin dikkate almak zorunda oldugu verilerin heterojen oldugundan

bahsetmistik. Bu 6zelligi yaninda dikkate aldif1 verilerin sayisi itibariyle de diger planlardan
ayrilmaktadir. Isletmenin biitlin i¢ fonksiyonlariyla, faaliyette bulundugu gevrenin sosyal,
ekonomik ve politik biitlin verilerini igerdiginden, say1 itibariyle diger tiim planlama
cinslerinden daha fazla sayida veri ile ilgilidir. Ciinkii daha Snce de bahsetmis oldugumuz gibi
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diger biitiin optimize edilmis planlarin biitlinlestiriimesinden veya beraberliginden
olusturulmustur. Yeri gelmisken sunu da belirtelim ki bir stratejik plan isletme iginde
hazirlanan diger biitlin planlama faaliyetlerinden ve raporlarindan etkilenmelidir. Bu
faaliyetler, raporlar her i¢ fonksiyonun gegmisteki durumlarina ve gelecekte faaliyetlerinin
gosterecedi seyre iligkin tahminleri kapsadiklarindan stratejik planlarin olugturulmasinda bir
arag ve veri niteligini tagirlar,

4.7.4 Organizasyon Seviyesi
Stratejik planlama daha ¢ok sonuglara yonelmis durumdadir. Bu nedenle, uzun siireli amaglari

ve ileride meydana gelecek sonuglar1 saptar. Diger biitlin planlama tlirleri stratejik
planlamanin 6ng6rdiigii amaglar1 veya sonuglar bir veri olarak kabul etmek zorundadirlar. Su
halde diyebiliriz ki stratejik planlama yetki ySniinden diger planlardan {istiin ve onlara takip
edecekleri yolu gosteren bir rehberdir. Isletmenin biitiin i¢ fonksiyonlarina ve tiim gevreye
iligkin verileri kapsamina aldifindan meydana getirilis agisindan diger planlardan daha
kapsamhdir. Isletmenin gelecekteki kaderi ile ilgili oldugundan daha yiiksek sorumlulugu
gerektirir ve organizasyonun iist ybnetim kademelerinde hazirlanir (Herbert, 1999).

Isletmenin kurulus veya viicuda getirilis evrelerinde strafeji viicuda getirme ¢evrede yeni
firsatlar icin aragtirma yapan girisimcinin yiiklendigi bir gérev olmaktadir. Bu g6revi niteligi
bakimindan en iyi bir bigimde inceleyen diiglintirler Drucker ve Shumpeter olmustur.
Girigimciler ileriye iligkin belirsizlik ortaminda biitlin tehlikeleri (riskleri) g6ze alarak
tesebbiiste bulunurlar. Bilylime, ancak, girigimsel organizasyonun amacini saptama ve onu
biitliniiyle benimseyerek hakim olmakla saglanabilir. Biitlin yetkiler girigimci olan ve gdzii
pek kararlar alan kiginin elinde toplanmugtir. Yani, faaliyet sahasim, pazarlari, faaliyetler icin
gerekli kaynaklar1 ve bunlarin kullanim sekillerini o diizenlemektedir.

Organizasyon viicuda getirilip amaglar belirlendikten sonra yeni firsatlar i¢in aragtirmalara
verilen gli¢, uygulamada eylemsel planlarin yapimina aktarilir. Gelecekteki sorunlardan
ziyade mevcut sorunlarin ¢oziimii 6nem kazanir. Artik stratejiyi belirleyen kisi uygulamadan
gelen gercekei sonuglarla karsilagir ve dikkat, enerjisinin bir kismim1 uygulamalara
yoneltmege mecbur kalir. Ama bu durum girisimcinin veya stratejiyi belirleyen kisinin ileride
meydana gelecek ¢evresel defisme ve gelismelerden tamamen ayrilacag: anlamina
gelmemelidir. Aksine, bir taraftan isletmedeki yiiriitsel faaliyetleri yetenekli yOneticilerin
sorumluluguna birakilarak onlardan devamli surette raporlar almak ve boylece faaliyetlerin
sonuclarindan haberdar olmak, diger taraftan da, ¢evredeki degisme ve gelismeleri devamli
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olarak izleyerek meydana ¢ikacak yeni imkan ve firsatlar1 kesfederek, amaglarda,
faaliyetlerde ve pazarlarda gerekli degisiklikleri saglamak gerekir.

Su halde, stratejik planlama isletmenin gelecegini veya kaderini belirleyen tepe yoneticilerinin
iki ybne doniik (cevreye ve isletmenin faaliyet sonuglarina) faaliyetlerini ilgilendiren
sistematik diiglince ve analizlerini kapsamina alir. Bu nedenle, isletmeyi ¢evresiyle ve i¢
faaliyetleriyle ilgili bir biitlin olarak gbren en {ist organizasyon seviyesinde olusur. Yeniden
organizasyon siirecleri i¢ine katilarak biitiin planlarin ve uygulama kararlarinin olugmasinda
yoneltici bir etkide bulunur (Herbert, 1999).

4.8 Stratejik Planlamada Kaciilmasi Gereken Hatalar

Bu hatalar d6rt grupta toplanabilir:

e Baslarken yapilan hatalar,

o Stratejik planlamanin dogasini yanlig anlamadan dogan hatalar,
o Stratejik planlama yapilirken diigiilen hatalar,

o Stratejik planlamanin uygulama asamasindaki hatalar.

Simdi bu hatalar sirasiyla belirtelim (Erkmenol, 1995).

a) Baglarken Yapilan Hatalar:

e Ust yOnetimin planlama fonksiyonunun sadece planlamaciya delege edilecegini

varsaymalari.

o Planlama olmadan da bagarili olunabilecegini diigiinmeleri nedeniyle planlamay1 geri
plana atmalar.

o Sistemin, gegmisteki kritik bir problemin ©ngorillememesi nedeniyle basarisizlifa
uframasi ve/veya list ydnetimi tatmin edecek kararlarla sonuglanmamamsi nedeniyle

formal planlamay: reddetmeleri.

o Kapsaml bir planlama yapmak i¢in planlama ile ilgili eldeki bilgi birikiminin yetersiz
oldugunu varsaymalari.

o Sirketin elindeki kaynaklara ve ihtiyaglarina uygun etkili bir uzun vadeli plan
gelistiremeyecegini varsaymalari.

o Kapsamli bir sirket planinin girkete sunulmasindan sonra vahim sonuglarin belirlemeye

baslamasini varsaymalari.
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Bagarili bir girket planinin higbir degisiklige ugramadan ve aym derecede basan ile bir
firmadan digerine taginabilecegini diigiinmeleri.

Formal bir sistemin, yo6netsel tecriibeler ve karar verme prosesleri g6z ardi ederek

tanitilacagini varsaymalari.
Sirketin, planlama prosesini organize etme giiciinii ihmal etmeleri.

Planlama prosesi ciddi olarak ele alinmadan 6nce uzun vadeli planlama prosediiriiniin agik

olarak anlagilamamasi.

Sirket icinde planlamaya karsi hevesli ve direng gOsterilmeyen bir havanin
olusturulamamasi.

Planlamacinin yonetsel hiyerarside uygun yerde bulunmayis.

Planlamacilarin; liderlik, teknik tecriibe ve sorumluluk kullanacak kisilige sahip olup
olmadiklarindan stiphe duyulmasi.

Stratejik Planlamanin Dogasim1 Yanlis Anlamadan Dogan Hatalar:

Planlamanin politik, sosyal ve organizasyonel oldugu kadar rasyonel bir proses oldugunun
unutulmasi.

Sirket kapsamli planlariin biitin  yOnetsel proseslerden ayr1 bir sey oldugunun

varsayilmasi.

Gerek {ist yonetim ve gerekse iist diizey ¢alisanlarin, uzun vadeli planin dogasinin ne

oldugu ve kendilerine ve sirkete ne kazandiracag konusunda emin olmamalar:.

Sistematik formal planlama ile sezgisel (firsatgr ve girisimci) planlamanin birbirini
tamamlayici unsurlar oldugunu anlamakta yanilgiya diisiilmesi.

Planlarin merkezdeki planlamacilar tarafindan merkez disindaki yoneticilerin uygulamasi
maksadiyla yapildiinin varsayilmasi.

Planlamanin bir 63renme prosesi oldugunun ihmal edilmesi
Planlamanin kolay bir sey oldugunun sanilmasi.
Planlamanin zor bir gey oldugunun sanilmasi.

Uzun vadeli planin sirketi halihazirda bulundugu krizden kurtaracaginin varsayilmasi.
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Uzun vadeli plamin sadece stratejik planlama oldugu veya sadece ana iirtiniin planlamasi

veya mevcut lirlinlerin gelismesi olarak varsayilmasi.

c) Stratejik Planlama Yapilirken Diistilen Hatalar:

Yo6netsel Katilim

Ust ybnetim giinliik meselelerde ¢ok fazla mesgul olmasi nedeniyle uzun vadeli
planlamaya yetersiz zaman ayirmasi, diger yoneticilerle calisanlarin tizerine daha az yiik
bindirilmesi.

Ust ydnetimin zamanin biiylik cogunlugunu kisa vadeli problemlere oranla uzun vadeli
plana ayirmasi nedeniyle uzun vadeli planin popiilaritesini yitirmesi.

Planlama prosesi merkez digindaki katilimin g6z ardi edilmesi.

Uzun vadeli planmn ¢ok fazla merkeziyetgi olmasi nedeniyle divizyonlarin kendilerini
etkili planlar gelistirmek i¢in daha az sorumlu hissetmeleri.

Planlama Prosesi

Uzun vadeli planlama sirket hedeflerinin uyumlu olmasi gerektigini g6z ardi etmek.
Planlamanin biitiin unsurlarina esit agirlik verilmesi gerektigini varsaymak.

Sisteme ¢ok fazla resmiyet asilayarak esneklik ve basitlikten uzaklagilmasi ve planin

uygulamaya gegirilememesi ve yaraticilifin kisitlanmasi.
Gergekei planlar yapmaktan uzaklasma (Asiri iyimser ve/veya agiri kétiimser)

Her dénemde planin en bagindan itibaren, biitlin prosesi yeniden diigtinmek yerine yeni

olusumlar mevcuda eklemek.

Planlama agamasinda sezgisel yaklasimlar ve degerlendirmelerden ziyade gesitli rakamlar
tiiretme yoluna gitme.

Planlama stiresince siirekli olarak rakamlarin kesinligini aragtirma.
Yeni sayisal tekniklerin reklam edildigi kadar kullanisli olmadiklarimi diistinmek.

Uzun vadeli plani periyodik olarak yapmak ve gevrimler arasinda oldugunu unutmak.

Sonugclann gegerliligi

Ana faaliyet birimlerinde planlama zihniyetini geligtirememe.
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Ust ySnetim ve/veya plancilar tarafindan departmanlara ve divizyonlara yeterli bilgi ve
rehberlik hizmetinin verilmemesi.

Cok kisa zamanda ¢ok fazlasinin yapilmasina girisilmesi.
Cok az bilgi ve sistemle sonuglarini gegerli ve uygulanabilir olmasini temin edememe.
Stratejik Planlamanin Uygulama Asamasindaki Hatalar:

Ust yonetimin departman ve divizyon baslan ile kendilerinin gelistirdikleri uzun vadeli

planlar1 gzden gegirmemeleri.
Planin temel amacinin daha iyi kararlar verilmesini saglamak oldugunun unutulmasi.

Plan bir kere yapildiktan sonra onun izinden ayrilmadan yiirlinmeli ve bir daha ki plan
dénemine gelmeden deZistirilmesi.

Formal planlarla ¢eliskiye diisen sezgisel kararlarda formal planlarin reddedilmesi.
Planlarin yonetsel performans: dl¢limleme standard: olarak kullanilmasi.

Avantajlarin maliyetlerden yiiksek oldugunu belirleyecek maliyet-fayda analizinin
yapilmasinin ihmal edilmesi.

Iyi bir uzun vadeli plan yapilmasi amactyla yoneticilerin kisa vadeli performans 8l¢timleri
kapsaminda manevi olarak tesvik edilmemesi.

Formal planlamanin girket i¢i ybnetici kabiliyetleri gelistiren bir y6netsel proses oldugunu
yadsimak.

4.9 Stratejik Planlamanin Eksikleri
1980°li yillarda stratejik planlamamn terk edilmeye baslanmasinin Sekil 4.2°de de goriilen

nedenleri agagida siralanmustir (Aaker, 1995):
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Yillik Cevrim Stiresi

Stratejiler Gegmis
Dénemin Devami

Stratejik Planlamanin
Eksikleri

Kalabalik Planlama
Departmanlari

Cok Detayl Planlar

Y6neticilerinin
Yo6netememesi

Planlarm
Sahiplenilmeyisi

Sekil 4.2 Stratejik planlamanin alt1 eksigi (Aeker, 1995)

4.10 Giiniimiizde Degisen Stratejik Planlama

4.10.1 Anlayistaki Degisim
Stratejik planlama ile ilgili anlayigta, gegmis déneme gore giintimtizde agagidaki degisiklikler

goriilmektedir (Heraclous, 1998):

Stratejik planlama yilda bir kez yapilan bir egzersiz degildir; giinlimiizde stratejik
planlama bir y6netim seklidir. Isletmedeki biitiin diger sistemlerle entegre isleyen stratejik
planlama, i¢ ve dis ¢evreyle stirekli etkilegim halinde olunarak degisen kosullara en uygun
adimlarin aninda belirlenmesini saglamalidir. Stratejik planlama, akintinmn sfirekli
degistigi bir denizde rota dahilinde ileﬂeyebilmek i¢in gerekli olan bir sistemdir.

Isletmenin kaderini belirleyecek olan stratejileri dogru olarak belirleyebilmek ve
belirlenen stratejileri basarili sekilde uygulayabilmek icin pazarla, miisteriyle ve
tedarik¢ilerle stirekli sicak temas halinde olan alt seviye galisanlarin da stratejik planlama
slirecine miimkiin oldugu kadar ¢ok katilimi bagar1 i¢in gereklidir. Stratejik planlama,
artik sadece list yonetimin s6z sahibi oldugu bir stire¢ degildir; isletmenin gelecekteki
bagaris1 veya basarisizligi tiim ¢aliganlan ilgilendirdigi igin stratejik planlama da tiim
caliganlart ilgilendirmelidir.

Mevcut kaynaklarin belirlenen hedefler dogrultusunda tahsis edilmesi giintimiiziin kizgin
rekabet kosullarinda basariya ulasmak igin yeterli olmamaktadir. Stratejiler mevcut
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kosullar1 ve kaynaklar zorlamali, mevcudun yeterli olmadi1 noktalarda yaratic1 ¢oziimler

sunmalidir.

Stratejiler, mevcut giliclii ve zayif yonlerin pazardaki mevcut firsatlar ve tehditler
karsisinda degerlendirilmesi sonucu degil, isletmenin buglinkii mevcut durumu ve
arzuladifi gelecek arasindaki bogsluktan olugmalidir. Ancak bu gekilde isletmenin
belirledigi gelecek dogrultusunda adimlar atmasimi saflayacak, kaynaklar1 zorlayici ve
yaratici stratejiler tiretmesi miimkiin olabilmektedir.

Gegmis donemde, stratejiler genellikle mevecut yapiyr devam ettirmeye ve diizeltmeye
yonelik olmaktayken glintimiizde stratejiler yeni f{irlinler/hizmetler gelistirme, mevcut
faaliyet alanlarindan bazilarmin tasfiyesi, stratejik ortakliklar kurma gibi meveut duruma
gore ¢ok daha biiyiik ve devrimsel farklar yaratacak niteliktedir.

4.10.2 Uygulamadaki Degisim
Giiniimiizde basariyla stratejik planlama uygulayan firmalar, uygulamada ge¢cmis dSneme

gbre agagidaki farkliliklar1 benimsemislerdir (Heraclous, 1998):

Stratejik planlama, yilda bir kez gergeklestirilen bir etkinlik olmak yerine yil iginde
stirekli tartigmalarla ele alinmaktadir.

Strateji tartigmalari operasyonel planlarda degil stratejik konular ¢evresinde
yogunlagtirilmaktadir.

Stratejik planlama departmanlan kiiciilerek sirket evlilikleri, stratejik igbirlikleri, yeni
pazarlara agilma gibi projelerde galismaya baslamiglardir. Bu kiigiik gruplar {ist yonetim
ile birlikte galismakta, daha detayli bilgiye ihtiyag duyduklari takdirde bu bilgileri
danigman sirketlerden satin almaktadir.

Firmalar, Pazar korltigtinden kurtulup genis perspektifli bir bakis agisina sahip olabilmek
ve stratejik diisinme yetenegini gelistirmek igin damigman kullanmaya baglamiglardi.
Strateji olusturma/belirleme stirecinde de danigsmanlar etkilidirler.

Yoneticiler, organizasyonu belirlenen stratejilerin arkasinda oOrglitlemekle daha fazla
ugrasmaktadirlar.

Stratejiler hem yukaridan asafiya hem de asafidan yukariya olusturulmaktadir.
Operasyonel kadrolardan stratejiler konusunda geri bildirim almak igin sistemler
olusturulmakta ve yontemler belirlenmektedir.
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5. STRATEJIK PLANLAMA SURECIi VE MODELI

Yoneticilerin gelecege y6nelik stratejik planlarimi hazirlamalarinda birbirinden farkli iki yol
vardir. Bunlar sezgisel ve tahmine dayali planlama ve sistematik (resmi) planlamadir. Daha
onceki konularda da belirtildigi gibi stratejik planlamanin basarisi belirli bir sistematige
baglidir (Bryson, 1995).

Herhangi bir igletmeye uygulanabilir ve adapte edilebilir bir stratejik planlama modelinin
gelistirilmis olmasi, uygulamalarda faydali bir rehber olacaktir. Asafida verilen stratejik
planlama modeli kiigiik sirketlerden biiyiik kurumlara ve kamu kuruluglarina kadar her tiirdeki
ve biyiikliikteki kurulug igin uygulanabilir. Stratejik planlama modeli olusturulurken
izlenecek yol Sekil 4.1°de verilen sira dahilinde takip edilebilir (Coban, 1997).

Bu boliimde sirayla verilen prosesteki asamalar1 agiklamaya ve stratejik planlamanimn nasil

yapilacagmi belirtmeye ¢alisacagiz.

4

Isletmenin
Kaynaklarim
Analiz
Etmek
1 2 6 7 8 9
. Firsat ve
fﬁ:‘;{’;ﬁfmﬁ?‘ Jmaglar Teblikeleri Strateji | | Strateji | | Stratejivi
T g = Degerlendirmek ] Gelistirmek Segmek Uygulamak
3 §
L Cevre Tahminler
Analizi Yapmak

Sekil 5.1. Stratejik planlama prosesi (Coban, 1997)

5.1 Isletmenin Misyonu ve Vizyonunu Tanimlama
Her isletmenin, yapt is ve amaglarin1 belirleyen bir misyonu vardir. Isletmenin misyonunun

tanim1; ySnetimi, isletmenin hizmet alanini agik¢a belirlemeye zorlar. Tiim igletmeler bir
kimlige sahiptir. Kimlik bir igletmenin mevcudiyetinin sebebidir. “Biz neyiz?” sorusuna
kimlik cevap verir. Gorev tamimindaki halihazir diislinceler genis bir bigimde Peter
Drucker’in 1970°1li yillarin ortasindaki aragtirma ve yazilarina dayanmaktadir. Drucker “Bir
isletme adi, statiisii veya kurulug beyannamesindeki maddelerle tammlanamaz. Isletme gorevi
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ile tammlanir. Isletmenin yalmizca gorev ve amacimin agik bir sekilde tamim, isletmenin
amaglarmin agik ve gercekei bigimde ortaya konulmasina imkan saglayacaktir” diyerek
“igimiz nedir?” sorusunun, “Gdrevimiz nedir?” sorusuyla es anlamli oldugunu s6ylemistir. Bu
yiizden herhangi bir isletmenin biitlinliiiintin korunabilmesi ve faaliyetlerinden sonug
alinabilmesi ancak agik segik, iyi odaklanmis, ortak bir amagla saglanabilir. Bu olmadigi
zaman igletme kisa zamanda inanirlifim kaybeder (Coban, 1997).

Misyon belirsiz bir kavramdir, tanimlanmasi ve ortaya konmasi zordur. Bir igletmenin
misyonu isletmenin izlemeyi segtigi 6zel bir yoldur; bu yolda ilerlemenin igletmeye deger
kataca@: farz edilir. Bir misyon bildirisi; amag, vizyon ve bu vizyona ulagmak ic¢in gereken
stratejinin bitinliigli iginde agiFa g¢ikar. Misyon bildirisi yoneticilere ve personele
calismalarinda rehberlik eder. Isletmelerde misyon hazirlanirken su sorular sorulur:

o Isletmenin varolus sebebi nedir?

o Isletme neye inanmaktadir?

e Isletmenin belirleyici 6zelligi nedir?

e Isletme simdi ne halde olabilirdi?

o Isletmenin tercih ettigi davrans standard: nedir?

Bu sorular cevaplanarak isletmenin misyonu tanimlanir (Clayton, 1999).

Vizyon olugturma, isletmenin gelecekte nasil goriinecegi, nasil davranacagi ve hangi
tercihlere sahip olacafina dair hayali bir resmi yaratmak olarak tamimlanabilir. Bu siireg
gelecekte olacaklarin tayin edilerek bu konuda spekiilasyonlar yapilmasini igerir. Bir vizyona
sahip olmak, isletmenin ilerledii yonii gérmesine olanak tamir. Vizyonun bazi nitelikleri
vardir. Bunlar:

1. Gugltidiir: Vizyonun giicti gelecekte gergeklesebilecek olan ile su anda gergeklesen
arasindaki gerilimden gelir.

2. Maksathdir: Vizyon tek bagina bir anlam tagimaz; temel degerler ve amag ile baglantili
olmasi gerekir.

3. Kendini belirler: Vizyon goreceli degildir. Vizyon 6rnegin rekabetle iligkilendirilirse, bu

vizyon yolu ile miikkemmellige erigsilmesini engelleyebilir.
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4. Somuttur: Amacin soyut olduu ve yOnii yalnizca dolayli olarak belirttigi yerde vizyon
somuttur. Belirli ve kesin bir yonii gosterir, arzulanan bir gelecegi kesin gOriintiisiinii

Verir.
5. Cok yonliidiir: Vizyonun pek ¢ok yiizii vardir. Ornegin bunlar;
e Zenginlik gibi maddi yiizler.
e Saghk, diiriistliik gibi bireysel yiizler.
e Toplumsal gelismeye destek olmak gibi idealist ytizler.

6. Duygusaldir: Vizyonlar i¢imizde bize vizyona ulagilma giictinii verecek duygularla temas
icindedirler.

Isletmenin misyonu ve vizyonu tanimlandiktan sonra amaglarin belirlenmesine gegilir.

5.2 Amaclarin Belirlenmesi
Amaglar, herhangi bir planlama programinin temelleridir. Isletmenin amaglarmnm y&netimini

aciklayan misyon, amaglar ve hedeflerle somut ifadeler doniigtiiriiliir. Amaglar tiim misyonun
gergeklestirilmesi igin belirgin hedeflere doniigtiiriiliirler (Coban, 1997).

Amag, insanlar1 ve isletmeleri ileriye gotiiren bir tutkudur. Amacin bilincinde olmak kurumsal
gelismenin en Onemli sartlarindan biri haline gelmektedir. Cogunlukla amag, isletmenin
misyonuna gore tanmimlanir ve vizyonla kanstirilir, Vizyon elde edilmesi istenen sonucun bir
resmini ¢izdigi halde, amacin ele aldiklann soyuttur. Ancak, i¢i tutarlh bir amagla
doldurulmamus bir vizyon bos bir hayal olmaktan ileri gitmez (Clayton, 1999).

Amag isletmenin misyonunu gergeklestirmek i¢in ulasilmasi gereken sonuglardir. Misyona
gore daha ayrintilidir. O halde, amaci igletmenin ileride gergeklestirmeyi arzu ettigi bir durum
olarak tammlayabiliriz (Eren, 1990).

Temel amacin olusturulmasinda ilk agama isletmenin ne i¢in kuruldugunu, hangi amaca
hizmet ettigini, hangi igi nigin yapmak istedigi anlagilir bicimde belirtmek ve faaliyet
alanlarim ¢izmektir. Isletmenin segecegi strateji ve politikalar; temel amag ve hedeflerin yam
sira bunlara ulasmanin yollarini da igerir. Amaglarin belirlenmesinde gz Oniine alinmasi
gereken noktalar sunlardir:

o Amaglar acik anlagilir ve birbirleri ile uyumlu olmalidir.

e Amaglar isletmeye yon verecek kadar ayrintili, ancak goriis agisimi daraltmayacak kadar
genel olmalidir.
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o Amaclar erisilebilir diizeyde ve hedefler aracilifiyla izlenebilir nitelikte olmalidir.

e Amagclarin dogru segilmesi, igletmenin dig gevre ve i¢ yapi incelemelerinin ¢ercevesinde

gliclii ve glicsiliz yonlerinin tarafsiz olarak belirlenmesine baglidir.

o Amaglar igletmelerin malzeme, insan giici ve sermaye kaynaklarinin kullanimim
y6nlendirirler. Kaynaklarin bir isten digerine kaydirilmalar1 gii¢ ve yliksek maliyetli
oldugu i¢in, amaglarin saptanmasi gok 6nemlidir.

Buna karsin degisen kosullar isletmenin saptadifi amaglar1 gegersiz kilabilir. Bu nedenle
amaglar stirekli gézden gecirilmeli, gerektiginde yeniden sekillendirerek igletmeye yeniden
y6n verilmelidir. Amagclarin 6zellikleri ve 6lgiitleri sunlardir:

e Ozgiin ve iyi anlagilabilir olma.
¢ Esneklik.

o Olgilebilirlik.

o Ulagilabilirlik .

o Tutarlilik.

o Kabul edilebilirlik.

Sonug olarak amaglar, isletmenin hangi ydnde gidecegini gosterir. Amaglar yonetimi
yonlendiren, organizasyonun ulagmak ve gergeklestirmek istedigi sonuglardir (Hatiboglu,
1995).

5.2.1 Kisa ve Uzun Vadeli Amacglar
Kisa vadeli amaci yaratilan sermayeye gére kazamlan kir oranin maksimizasyonu bi¢iminde

diisiinmek dogrudur (Hatiboglu, 1995).

Uzun vadeli kérhlik konusunda amaglar belirlenmektense, kér1 arttirmaya yarayacak firma
ozelliklerinin belirlenmesi yoluna gitmek daha dogru olacaktir. Cok genel olarak sdylemek
gerekirse, isletme rekabet durumunu diizeltebilirse uzun donemde kérli olabilecektir

(Hatiboglu, 1995). Bunun igin:

e Firma en az rakipleri diizeyinde biiylimelidir. Ancak, bu gsekilde pazardaki payim

koruyabilir.

o Isletmenin verimliligini arttirmak gogunlukla firmanin pazar payimu artirmak olur.
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e Isletmenin yenilenmesi ve yeni yatirimlar yapabilmesi igin kirinin artmasi gerekmektedir.

o Isletmenin disanidan gelecek kaynaklara da gereksinimi vardir. Icten saglanacak
kaynaklarla, bunlar arasinda bir denge saglanmalidur.

o Isletme sattif1 mallarla yenilerini eklemek suretiyle canliligini koruyabilir.
e Alici sayisinin siirekli arttirilmasi rekabeti giiglendirir.

o Isletmenin satig ve kérlarindaki kararlilik her zaman uzun siiredeki kérlilig1 olumlu yénde
etkiler.

e Yukarida deginilen etkenlerin her biri uzun vadeli kérlilik potansiyelinin bir g6stergesi
“olarak kabul edilebilir.

5.2.2 Hedeflerin Belirlenmesi

Bu adimda firmanin misyonu, vizyonu ve amaglari belirlendikten sonra hedefler belirlenir.
Bu, yeni hedeflerin gergeklestirilmesinde nelerin yapilmas: gerektigini ortaya koyan adimdir.
Dogal olarak bu siiregte ilk i, mevcut strateji ve hedeflerin neler oldugunu belirlemektedir.
Bazen yeni ve eski misyon veya hedefler aym olabilir. Bununla beraber genelde 6zellikle kilit
hedeflerin saglanamadif: kuruluslarda ama¢ formiilasyonu siireci oldukea farkli degisiklikler
getirebilir. Mevcut hedef stratejiler, organizasyon iginde daha onceki formal stratejik
planlamalarda veya organizasyon lideri tarafindan informal sekilde ve agiklikla tariflenip
bildirilmig olabilir. Ancak, birgok kiiciik ve orta captaki kurulugta anlamli stratejiler
bulunmamaktadir (Erkmenol, 1995).

5.3 Cevre Analizi
Herhangi bir firma i¢in gegek firsat ve tehlikeler digaridan gelir.Bu nedenle girketi bir biitlin

halinde direkt ve endirekt olarak etkileyen faktorler iizerinde yogunlagilmalidir. Sirketleri
direkt olarak pazar, firetici ve tiiketicileri, rakipleri, kilit kaynak ve becerileri etkiler. Endirekt
etkiler ise ekonomik, teknolojik, sosyal ve politik gevreden gelir. Miiteakip olarak
organizasyonla ilgili bu ¢evre faktorlerini listelemek ve organizasyonun hangi boliimlerini
etkileyecegini belirlemek gercekten 6nemlidir (Erkmenol, 1995).

5.3.1 isletme ve Dis Cevre Etkilesimi
Organik bir sisteme benzeyen isletmeler, kendilerine ait bir gevrede yasarlar. Bu gevre i¢inde

belirli bir yere sahip olmak ve onunla iligki kurmak zorundadir. Bu bakimdan ¢evrenin
isletme icin yegane hayat kaynagi oldugu s6ylenebilir.
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Isletme ile gevresi arasindaki iligkilerin nitelizi hakkinda baglica {i¢ yaklasim tarz
bulunmaktadir. Cevreyi etkileme ve kapali sistem yaklasimi, cevreye uyum yaklagimi ve
kargilikli etkilesim yaklasimidir. Bu yaklagimlar sekil 5.2.°de oldugu gibi gosterilebilir
(Dinger, 1996).

a) Cevreyi Etkileme Yaklasimi ve Kapali Sistem

Bu yaklasima gore yonetim, daha gok isletmenin i¢ dinamiklerini esas alir. Igletmenin
amaglar1 ve bagaris1 her geyin {istiindedir. Bu sebeple dis ¢evrenin {istiinde durulmaz ve
igletme ile ¢evresi arasinda herhangi bir etkilesimin bulunmadif1 varsayilir. Daha ¢ok Taylor,
Fayol ve Weber gibi klasik yonetim diigiinfirleri zamaninda gecerli olan bu yaklasima gore,
cevre basit ve sabit olarak kabul edilmistir. Basit ve defismeyen g¢evre ise, bilinen ve
belirsizligi olmayan bir fakt6rdiir. Dolayisiyla isletmenin ¢evreyi etkilemesi s6z konusudur.

Etklleme Modeli

Uyum Modeli

Etkllesxm
Modeli

Sekil 5.2. Isletme ile gevresi arasmdaki iliski modelleri (Dinger, 1996)
b) Cevreye Uyum Yaklagimi

1940-1960 yillar1 arasinda gelisen bu yaklasima goére, isletmenin uzun dénemde basarisim
belirleyen ve siirekliligini saglayan en 6nemli faktdr, dis gevredir. Bu acgidan igletmeler
varligim stirdiirebilmek i¢in dis ¢cevrenin beklentilerine cevap vermek ve degisikliklere uyum
saglamak zorundadir. Bu diisiinceye gore isletmenin bagarisi i¢in y6netimin odak noktasini
dis gevrenin dinamikleri olusturmaktadir.
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c) Karsilikli Etkilesim Yaklagimi

Gergekte ise, igletme ile gevresi arasindaki iligkiler tek y6nlii degildir. Dis gevre isletmenin bir

iist sistemidir ve onda meydana gelen degisiklikler, kagimilmaz olarak igletmeyi uymaya

zorlar. Yonetim herhangi bir stratejik karar: alirken, bir taraftan dis ¢evrede meydana gelen
degisiklikleri ve bunlarin igletme tizerindeki etkisini g6z 6niinde bulundurmali, diger taraftan
igletmenin kendi karar ve uygulamalarinin dig ¢evre {izerinde nasil bir sonu¢ doguracagim
diigtinmek zorundadar.

Isletme ile gevresi arasindaki etkilesimin tam olarak anlasilmasi, siirekli degisen bir ¢evrede

olduk¢a Onemli, fakat aym derecede zor bir gérevdir (Dinger, 1996). Bu gorevi
gergeklestirebilmek i¢in su kritik noktalar g6z 6niine alinmalidir;

1.

Dis gevrenin Szellikleri: Isletmeyle ilgili gevrenin baglica {i¢ 6zelligi veya boyutuna dikkat
edilmelidir.

Igili dis ¢evrenin kapasitesi,

Degisme hiz1 ve belirsizlik,

Karmagiklik.

Isletme ile gevresi arasindaki bagimliik derecesi: Cevrenin isletme fizerinde kontrol
derecesi, yliksek veya diistik olabilir.

Isletmenin yeterliligi ve etkililigi: Yeterlilik, bir isletmenin belirli bir teknolojiyi ne
derecede iyi kullandigini, etkililik ise amaglarin gergeklestirilme derecesini ifade eder. Bu
iki kavram, igletmenin ¢evresiyle iligki kalitesinin bir Sl¢iisii olarak kullamlir.

Cevrede meydana gelen degisiklifin olumlu veya olumsuz algilanmasi: Degisiklik
amagclara ulagmada bir engel ve Orgiitiin basar1 kabiliyetini zayiflatacak bir tehdit olarak
algilanabilir.

Degisiklige direnme giicti: Her degisiklige karsi, direnmeler ve zit gortisler ortaya ¢ikar.
Bu direnis potansiyeli, ¢evre iligkilerinde bazen belirleyici bir rol oynar.

Uygun bir gevre analizi Sekil 5.3.’te goriilecegi gibi lic kademede yapilir. Bunlar;

Sektor analizleri yapmak,
Kargihikl etkilesim analizleri yapmak ve

Senaryo hazirlamaktir.
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1

Jeopolitik (Siyasi Cografya)
veya Savunma

Uluslararas: Olaylar

Sosyal Olaylar

Politika 5 3

Hukuk Kargilikls Etkilegim Yazili Senaryo
Analizleri Hazirlama

Ekonomi

Teknoloji

Isgfich

Maliyet

Sekil 5.3 Cevre analizi 6rnegi (Coban, 1997)

Sistematik bir cevresel analiz ve teshis sistemine sahip olmayan kurumlar zamanla
degisimlere uygun olmayan segimlere yoneleceklerdir. Bunu 6nlemek igin ve belirsizlikleri
6nemli 6l¢iide azaltmak ve boylece y6neticilerin kararlarimi etkinlegtirmek igin ¢evre analizi
yapilmahidir (Coban, 1997).

Bundan sonraki konularda g¢evre analizinde incelenmesi gereken temel degiskenler
irdelenecektir ve bunlardan elde edilen verilere gore analiz yapmakta kullamilan baz
tekniklerden bahsedilecektir.

5.3.2 Temel Degiskenler

5.3.2.1 Ekonomik Cevre Analizi
Enflasyonun yiikselmesi ve ekonomik degisiklikler, tiiketicilerin satin alma egilimlerinde

biiytik degisikliklere neden olmuslardir. Tiiketici; gereksinimlerini daha g¢ok parayla satin
aldiginin farkina vardiktan sonra, “simdi al, sonra tasarruf et” slogamimi benimseyenlerin
sayis1 siirekli olarak artmaktadir.

Normal olarak cevre analizi caliymasi sonucunda ortaya ¢ikan ilk sonug, gelecek plan

dénemimizde firmamiz1 etkileyecek, olasilifimi en fazla gordiigliniiz gelismelerin tahminin
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iceren bir eckonomik senaryodur. Bu senaryoyu gozeterek isletmeler planlarim
hazirlayacaklardir. Bu ekonomik senaryoda bulunmasi gereken hususlar sunlardir (Erkmenol,
1995):

e Ekonomik biiylime,

e Enflasyon oranlari,

o Kredi saglayabilme olanaklari,

e Harcanabilir gelir seviyeleri,

e Faiz oranlar,

e Halkin tiikketim egilimi,

o Olgek ekonomisi,

e Para piyasasi oranlari,

e Tiiketim modeli,

o Issizlik egilimi,

o Isgiicii verimlilik seviyeleri,

e Diinya para piyasalarindaki yabamni para degerleri,
e Borsa egilimleri,

e Yabanci iilkelerin ekonomik durumlari,

o [Ithalat-ihracat faktorleri,

o Farkli kategorilerdeki mal ve hizmetler i¢in talep degisiklikleri,
e Tiketici gruplar ve bolgeler olarak gelir farkliliklari,
o Fiyat dalgalanmalari,

e Sermaye ve iggiicii ihraci,

e Para politikalari,

e Maliyet politikalari ve vergi oranlari,

e Avrupa Birligi ekonomi politikalari,

e OPEC (petrol ihrag eden iilkeler) politikalari.
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Ulusal ve uluslararasi ekonomik ¢evre biitlin isler i¢in hayati 6nem tagir ve isinizi iki temel
agidan etkiler. Ekonominin genel sartlan pazarlarmizin biiylime hizim etkileyecektir. Diger
yandan ekonomideki finansal sartlar, isinizi biiyiiltmede ve projenizi finanse etmede kulagimz
fonlan saglamanizda etkili olacaktir. Her ne kadar ekonomik gevreyi deZistiremeseniz de
muhtemel gelismeler hakkinda makul tahminler yapabilir ve bu tahminlerle tutarl kararlar
verebilirsiniz. Bu varsayimlar gergeklestikten sonra, varsayimlarimizi gergekler ve
gelismelerle test edebilirsiniz (Erkmenol, 1995).

5.3.2.2  Sosyal Cevre Analizi
Cevrede ortaya cikabilecek en Onemli ve fark edilmesi en gii¢ degigiklikler sosyal

degisikliklerdir. Bu degisiklikler yeni mamuller ve yeni hizmetler igin g¢ok biiyiik firsatlar
ifade edebilecegi gibi, basa ¢ikmasi ¢ok giic problemler yaratabilirler. Birincisi, niifustaki
kompozisyon, davranig ve yasam bigimi degisiklikleridir. Endiistri i¢in {iretim yapiliyor olsa
dahi; biitlin mal ve hizmetlerin nihai pazarim tiiketici olusturdugundan firma, tiiketim mallar
talebindeki degisikliklerden etkilenebilir. Ornegin bat: filkelerinde azalan niifus artiy oram
esasen bebek mamasi, bebek elbiseleri ve hatta ¢ocuk doktorlarina olan talepte &nemli
degigiklikler yaratti. Bu degisiklik bir dalga seklinde, gelecek yillarda da oyuncak, 6gretmen,
kitap, okul sayis1 vb. talebini de etkileyecektir. Diger agidan, giderek kiiciilen aileler daha
fazla tasarruf etme imk&n1 bulacak, bu fonlarim daha yiiksek fiyatli mallara harcayacaklardir.

Glntimiizde igletmelerin amact yalmzca kér etmek degil, ayn1 zamanda tirtinleri, pazar1 ve
sosyal toplumu da geligtirmektir. Toplumu gelistirmek demek kér1 da geligtirmek demektir.
Cevre analizi yaparken dikkate alinmasi gereken sosyal ve kiiltiirel yapi ile niifus yapis: ve
cografi faktorlere iligkin 6nemli degiskenler sunlardir:

* Cocuk dogurma oranlar,

o Ozelilgi gruplarmin sayisi,
e Evlenme ve bosanma sayisi,
e Dogum ve 6liim sayisi,

e I¢ ve dis gog oranlari,

® Sosyal giivenlik programlari,
¢ Ortalama yasam sfiresi,

o Kisi bagina milli gelir,
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Perakendecilerin, tireticilerin ve servis iglerinin yerlesim bolgeleri,
Ise kars1 davramslar,

Toplumun yagam tarzi,

Trafik yogunlugu,

Sehir merkezlerindeki ¢evre kosullan,
Ortalama harcanabilir gelir,

Isteki bos gegen zamanin degeri,
Hiikiimete giivenme ve hiikiimete kars1 olan davranislar,
Satin alma aligkanliklari,

Ahlaki degisiklikler,

Yatirim ve tasarruf egilimleri,

Cinsiyetin rolleri,

Irk esitligi,

Ortalama 6grenim seviyesi,

Hiikiimetin topluma y6nelik diizenlemeleri,
Emeklilige karg: tavirlar,

Uriin kalitesine karsi tavirlar,

Tiiketici seviyesine kars: tavirlar,

Cevre kirliligi roli,

Enerji tasarrufu,

Sosyal programlar,

Sosyal sorumluluk,

Otoriteye kars1 tavirlar,

Meslege kars1 tavirlar,

Irk, yas, cinsiyet ve zenginlik seviyesine gére niifus degisiklikleri,
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o Sehirlere, bolgelere ve iilkelere gore niifus degisiklikleri,
e Zevk ve tercihlerin bolgelere gére degisiklikleri,
o Kadimn ve azinlik ig¢ilerin sayisi.

Isletmeler bu degiskenlerin ¢ogunu inceleyerek stratejik planlarini ona gére hazirlarlar. Clinki
isletmelerin birincil amaci daha gok kér etmektir ve bu da daha ¢ok tiiketiciye ulagabilmektir.
Bunun yolu da toplumu anlayabilmekten gecer.

5.3.2.3  Politik Cevre Analizi
Bir firmanin uzun dénemdeki islemlerini ve alternatiflerini etkileyecek 6nemli bir unsur da

politik cevredir. Politik faaliyetlerin {izerinde dikkatle durulmasi gereken Onemli yanlari
vardir. Bunlardan biri yasal diizenlemelerdir. Hitkimetin is hayati izerindeki etkileri giderek
artmaktadir. Bu tiir faaliyetler yoneticilerin tercihlerini sinirlayabilecefi gibi, tasarlama
projelerin kérliligimi da etkileyebilir (Erkmenol, 1995). Bazi Onemli politik ve yasal
degiskenler s6yle siralanabilir:

o Hiikiimetin yaptig1 ve geri aldig1 diizenlemeler,
s Vergi kanunlarindaki degisiklikler,

s Politik gruplar,

e Patent sayisi,

o Patent ve lisans kanunlarindaki degisiklikler,

o Tesvik 6nlemleri ve yasal diizenlemeleri,

e (Cevre koruma kanunlari,

e Savunma harcamalari,

o s yasalar,

s Hiik{imet siibvansiyonlari,

o Anti-tekel yasalan,

o Ithalat ve jhracat diizenlemeleri,

s Hiikiimetin maliye ve para politikalarindaki degisiklikler,

e Yatirim kararlar1 ve kalkinma planlar,
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* Yabanci sermayeye verilen Snem ve 6zel yasalar,
» Hiiklimet biit¢elerinin biiylikliigi

Tepe yoneticileri gelecek igin projelerini degerlendirirken, kérhilik i¢in varsayimlarda
bulunmalidir. Bu varsayimlar esasta, is hayatimin finansmani ile ilgili hiikiimet
diizenlemelerini kapsayabilecegi gibi diger hususlar hakkinda agikca ifade edilmemis diger

baz hususlarn da igerir.

5.3.24  Teknolojik Cevre Analizi
Cevre analizinin bir dier temel unsuru, yeni gelisen teknolojilerin getirdigi degismelerle,

bunlarin firma iginde yarattifi firsat ve tehlikelerin etrafli bir sekilde analizidir.

Firmanin faaliyette bulundugu teknolojik ¢evrenin yoneticiyi yakindan ilgilendiren iki unsuru
vardir. Birincisi, iginde bulunulan sanayideki firmalarin maliyetlerini ve dolayisiyla goreceli
rekabet gilclerini esasli surette degistirebilecek yeni {iretim metotlar1 bulmadaki
kabiliyetleridir. Bu &zellik ayn1 zamanda mensubu olunan sanayiye girdi saglayan saticilarin
teknolojik gelismelerden kaynaklanan daha diistik maliyetlerle hammadde arz1 imk4nlarim da
icerir. Endiistride faaliyet gOsterenlere veya ona hammadde saflayanlara maliyetleri
arttirmaksizin daha yiiksek kalitede {iretim yapma olanagi veren teknolojik gelismeleri de bu

gercevede incelemek gerekir.

Teknoloji ile ilgili ikinci husus, teknolojideki gelismelerin miisterileri dolayisiyla iiriinlere
olan talebi ciddi 6l¢lide etkileyebilecek bir teknolojik gelisme tehlikesi her zaman vardir.
Ornegin kuru temizleme endtistrisi, tamamen kendisi diginda gelistirilen sentetik elyaf insan
hayatina genis bir sekilde girinceye kadar saglikli bir gelisme gOsteriyordu. Benzer gekilde
margarinin geligmesi tereyagi pazarimi, televizyonun yayginlagmasi da sinema salonu
isletmeciligini ciddi bigimde etkilemigtir. Bir ileri teknoloji ¢cevresinde rekabet eden bir firma
i¢in ise teknolojik ¢evrenin analizi ¢ok daha biiylik 6nem tagir.

Teknolojik ¢evre incelenirken; kurulug i¢inde kullanilan teknolojiler, igletmenin tiriinlerinde
ve pargalarinda kullanilan teknolojiler, firmanin digindan saglanan teknolojiler, teknolojilerin
zaman iginde degisimi, zaman iginde kritik teknolojilere yapilan yatirimlar gibi degiskenler
dikkate alinir (Erkmenol, 1995).

5.3.2.5 Pazar Analizi
Cevre analizinin en 6nemli unsurlarindan biri, firmanin dogrudan rekabet ettifi pazarlardaki

egilimlerin projeksiyonudur. Her ne kadar daha detayli endiistri, Pazar ve rekabet analizleri
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isletme diizeyinde ele alinacaksa da firma ya da ana girketteki gorevlilerle isletmenin kilit
yoneticileri arasinda makro trendler Uizerinde kargilikli bir goriis birligi, isletmelerin
stratejileri ve uygulama planlarmin hazirlanmasinda tutarli bir yaklasim saglamak igin
gereklidir. Pazar aragtirmalan yaparak pazarin egilimini, gelisme yoniinii, biiylime y&niinii ve

davranislarim tespit ederek bu duruma gére firma gesitli stratejiler gelistirir (Erkmenol, 1995).

5.3.2.6 Rekabet Analizi
Cok az firma rakiplerini derinlemesine inceler ve onlar1 anlamaya galisir. Iginde galigmaya

zorunlu oldugunuz dig ¢evrenin sizi en fazla ve dogrudan etkileyen unsuru rekabet ve
rakiplerdir. Tiiketicilerden sonra rakipleriniz pazar paymizin en 6nemli belirleyicileridir.
Rakipleriniz hakkinda bilgiyi onlarin yillik raporlarindan ve kamu otoritelerinin istegi ile
aciklanan bazi bilgilerden alabilirsiniz. Tiiketicilerle, saticilarla g6riigmeler, ticaret basin1 vs.
rakipleriniz hakkinda bilgi kaynaklaridir. Ayrica belli rakiplerinizin tepe yoneticilerine &zel
bir dikkat g&stermenizde fayda vardir (Erkmenol, 1995).

Rekabet analizi demek; rakip firmalarn giiglii ve giigsiiz yonlerini, olanaklarini, firsatlarimni,
giicliiklerini, amaclarim, hedeflerini ve stratejilerini belirlemek ve degerlendirmek demektir.

Bu nedenle rekabet analizi yapilirken su temel sorularin cevabi bulunmaya ¢aligilir:
e Onemli rakiplerimizin giiglii ve giigsiiz yonleri nelerdir?
o Onemli rakiplerimizin hedefleri ve stratejileri nelerdir?

e Onemli rakiplerimiz varolan ekonomik, sosyal, kiiltiirel niifus yapisi, cografik, politik,
kamu y&netimi, teknolojik ve sektorii etkileyen rekabet¢i egilimlere en uygun bir sekilde

nasil karsilik vereceklerdir?
o Alternatif stratejilerimizden 6nemli rakiplerimiz nasil etkilenir?

o Urtinlerimizin ve hizmetlerimizin durumu rakiplerimizin tiriinlerine ve hizmetlerine gére
nasildir?

e Ne 6l¢iide yeni firma sektdre girmekte ve ne olgtide eski firmalar sekt6rii birakmaktadir?

e Son yillarda sektdrdeki onemli rakip kuruluglarin satiglari ve kér siralamasi nasil

degismistir? Bu siralamanin degismesinin nedeni nedir?

o Sektdrdeki tedarikei ve dagitici iligkisinin niteligi nedir?

o Sektdrdeki rakip firmalarn firiinlerinin ve hizmetlerinin yerini alacak yeni firlinler ve
hizmetler ne 6l¢iide tehlike olugturur.
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Michael Porter’a gére organizasyonlarda hayati olanaklar ve giicliikleri olusturan bes rekabet
glicli vardir. Bunlar;

1. Yeni firmalarin yarattif1 tehlikeler,

2. Urlin ve hizmetlerin yerini alacak yenilikler,
3. Yan sanayiinin pazarlik giicil,

4. Miisterilerin pazarlik glici,

5. Firmalar aras varolan rekabet.

Bu gii¢liiklerin toplami, sektérdeki en yiiksek kir potansiyelini belirler. Bir organizasyonun
rekabet analizinin amaci, firmanin rakipleri kargisinda kendini en iyi sekilde savunabilmesi ve
sektorde kendine iyi bir yer edinebilmesidir. Sonug olarak rekabet analizi igletmelerin stratejik
planlarmin hazirlanmasinda dikkat edilecek 6nemli bir husustur.

5.3.3 Cevre Analizi Teknikleri
Cevre analiz tekniklerinde rekabetgi profil matrisi ve dis faktdr degerlendirme matrisi

agiklanacaktir.

5.3.3.1 Rekabetci Profil Matrisi
Biitiin ¢evresel egilimler ve olaylar bir firmanin stratejik konumunu etkileyebilmektedir. Bu

analitik yontem bir firmanmn biiyilk rakiplerini tammada, giiclii ve gligsiiz y6nlerini
belirlemede Onemlidir. Rekabetci profil matrisinden elde edilecek sonuglar, agirliklarin
saptanmast, oranlarin tayini gibi secilen faktorlerin subjektif olarak ele alinmasina kismen
baglidir. Dolayisiyla bu aracin karar {fermede cok dikkatli olarak kullaniimasa gerekmektedir.

Rekabeti profil matrisini gelistirmede gerekli prosediir soyledir. Ik olarak, stratejistler
endiistrideki temel bagarn faktorlerini belirlemelidirler. Bu gérev belli bir endiistri sektdriiniin
tizerinde caligarak ve basariya ulagsmak icin en kritik fakttrler iizerinde uzmanlagma
saglanarak tamamlanabilir. 5-10 arasinda en Onemli kritik faktSrlerden olusan bir set,
rekabetgi profil matrisini olugturmaktadir.

Ikinci olarak, her temel faktore bir agirhik verilir, endiistrideki basar icin temel faktdrlerin
goreceli olarak 6nem dereceleri belirlenir. Agirlik puanlar1 her faktor igin 0.0 (6nemli degil)
ile 1.0 (¢cok dnemli) arasinda verilir. Bu agirlik puanlar: biitiin rakiplere uygulanabilir. Agirhik
puanlama kolonunun toplami 1.0 olmalidir.
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Ukglincii olarak, stratejistler her kilit faktér igin rakiplerin giiclii ve giicsiiz yonleri ile ilgili bir
oran belirlemeli ve bu oranlari; (1) gok zayif, (2) zayif, (3) kuvvetli, (4) ¢ok kuvvetli olarak
smiflandirmalidirlar. Rakiplerle ilgili bu oranlar objektif bilgilere dayanmalidir.

Dérdiincti olarak, her basar1 faktorii igin verilen agnlik puanlari, her bir rakibin agrilikli
puanini bulmak i¢in oranlarla carpilmalidir. AZirlikli puanlar her rakibin temel bagar
faktorlerinin her biri igin greceli olarak giiclii ve gligsiiz yanlarini gésterecektir.

Son adim, her rakip igin agirhikli puan kolonunu toplamaktir. Toplam agirlikli puanlar
firmanin rakip firmalara gore goreceli olarak genel giictinii gosterecektir. Toplam agirlik
puanlar1 1.0 (en diisiik) ve 4.0 (en ytiksek) araligindadir.

Cizelge 5.1.’de rekabetei profil matrisi 6rnegi verilmigtir. Agirlik puani 0.40 olan ve finansal
konum en Snemli temel basar1 faktdrii olarak alinmustir. Ornek firmanin en giiglii yonii tiriin
kalitesidir ve Uirin kalitesi 4.0 olarak alinmigtir. 1. rakibin en gii¢lii y6nii fiyat giiciidiir ve bu
faktor i¢in oran 4 almmugtir. 2. rakibin en giicli yonii finansal konumudur ve bu faktdriin
orani 4 olarak almmugtir.Toplam agirlikli puan olarak 2.2 puan toplayan 1. rakip en giicsiiz
rakip, 2.8 puan toplayan 2. rakip ise en gli¢lii rakiptir. Rakiplerin giiclii ve giigsiiz yonleri
firma i¢in 6nemli olanaklan ve tehlikeleri belirlemede 6nemli etkendir.

5.3.3.2 Dis Faktor Degerlendirme Matrisi
Dis faktér degerlendirme matrisini olusturmak igin gerekli yontem su sekildedir (Rue ve

Holland, 1986).

e Firmanin kilit firsatlar1 ve giicliikleri listelenir.

e Her faktdr icin' 0.0°dan -(6nemsiz) baglayarak 1.0°a (¢ok 6nemli) kadar agirlik puanlar
verilir. Belirlenen faktor icin verilen puan o faktSriin endiistrideki goreceli Gnemini
gOstermektedir.

o Belirlenen her faktor i¢in firmanin 1°den 4’e kadar oranlarini, oranl-biiyiik giicliik, oran2-
kiiciik gticliik, oran3-kiiglik firsat, oran4-biiyiik firsat belirlenir.

o Her degisken icin agirlikli puam bulunur. Agirlikli puam bulmak i¢in o faktoriin agirlik
puamn kurulusun o faktdr i¢in belirlenen oram ile ¢arpilir.

» Kurulusun toplam puamini bulmak igin her degisken i¢in bulunan agirlikli puanlan
toplanur.

Dis faktér degerlendirme matrisine dahil edilen temel olanaklar ve giigliiklerin &nerilen
degisken sayis1 5-20 arasindadir. Cizelge 5.2.°de bir 6rnek g@sterilmistir. Hiikiimetin



52

uygulamalar1 endiistriyi etkileyen en 6nemli faktordiir. Omek firma iki biiylik olanaga
sahiptir. Birincisi, Bat1 Amerika’ya olan niifus hareketi, ikincisi elektronik bilgi sistemidir. Bu
organizasyon yiikselen faizler gibi biiylik bir giiglikle de kars1 karsiyadir. Ornek firmanin
toplam agirlikli ortalamasi 2.7°dir. Bu da firmanin endiistri ortalamasinin biraz {izerinde ve
rekabet edebilir.

Cizelge 5.1 Rekabetci profil matrisi (Rue ve Holland, 1986)

Ornek Firma 1. Rakip 2. Rakip
Kilit Basar Faktér Agirhik | Oran | Afulk | Oran | Agurlik | Oran | Agirlik
Faktorleri Puanlan Puam Puan: Puam
Pazar pay1 0.20 3 0.6 2 0.4 2 0.4
Fiyat rekabet giicii 0.20 | 0.2 4 0.8 1 0.2
Finansal konum 0.40 2 0.8 1 0.4 4 1.6
Uriin kalitesi 0.10 4 0.4 3 0.3 3 0.3
Miisteri bagimliligt 0.10 3 0.3 3 0.3 3 3.3
TOPLAM PUAN 2.3 22 2.8

Cizelge 5.2 D1 faktor degerlendirme matrisine bir 6rnek (Rue ve Holland, 1986)

Kilit D1g Faktorler Fakt6r Agirlik Puamu Oran Agirlik Puam
Yiikselen fajz oranlari 0.20 1 0.20
Batiya olan niifus hareketi 0.10 4 0.40
Hiikiimetin diizensizligi 0.30 3 0.90
Onemli rakibin biiylime stratejisi 0.20 2 0.40
Elektronik bilgi sistemi 0.20 4 0.80
TOPLAM 1.00 2.70

5.4 Kaynak Analizi
Isletmenin strateji ve planim gercekei olabilmesi igin isletmenin degerlendirilmesi, giiglii ve

zayif yonlerinin ortaya konulmasi gerekmektedir. Y6netimin, isletmenin gimdiki durumunu
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analiz ederek, mevcut durum ile gelecekteki stratejisini ve politikalarim1 degerlendirme ve
y6nlendirme imkénina kavusabilecektir (Coban, 1997).

Herhangi bir igletmenin analizi yapilirken, i¢ kaynak ve kabiliyetler dort grupta incelenebilir:
1. Tiim 6rglit sistemi ve yapisinin analizi,

2. Fonksiyonel analiz: Pazarlama, iiretim, finansman ve Ar-Ge,

W

. Beseri kabiliyetler ve orgiit gelistirme kapasitesi,
4. Bu fi¢ unsur arasindaki etkilegim ve sinerji.

Bu dért grup kaynak alam Sekil 5.4. fizerinde gosterilmeye ¢alisiimustir. Isletme ici analiz
yapilirken, bu dort grup iginde pek cok faktér g6z Gniine alinabilir. Bu faktérler igletmenin
Ozelliklerine gore degisiklik gOsterecegi gibi, aym zamanda isletmelerde farkli Gnem
derecelerine de sahip olabilirler. Ancak isletme i¢i durum degerlendirmesi yapilirken {izerinde
durulacak faktorler, isletmenin rekabet gliciinii etkileme derecesi gtz Oniine alinarak tespit
edilir (Dinger, 1996).

O. YAPISI

Sekil 5.4 Isletmelerin analizinde i¢ kaynaklar (Dinger, 1996)
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5.4.1 Orgiitsel ve Yonetim Sisteminin Analizi
Yoneticiler bes temel fonksiyonu gergeklestirirler: Planlama, organizasyon, motivasyon,

personel ydnetimi ve kontrol. Planlama basaril: bir strateji uygulanmasi ve degerlendirilmesi
icin esastir. Ciinkii; organizasyon, motivasyon, personel ve kontrol faaliyetleri iyi planlamaya
dayanir (Hatiboglu, 1995).

Genel olarak orgiitlin 6zellikleri ve kaynaklari nelerdir? Bu 6zellik ve kaynaklar, sistemin
pargalarini, yani isletmenin b&lim ve kisitlarmi nasil etkilemektedir? Isletmenin kaynaklar
nasil dagitilmistir? Bu ve benzeri sorularin cevaplarimi verebilmek igin, asagidaki faktérler
tizerinde dikkatle durulmali ve analiz edilmelidir (Dinger, 1996).

a) Mevcut Amaglar ve Stratejiler: Isletmenin gegmisteki ve simdiki amagclari, program
hedefleri ve normlari belirlenir ve bunlarin bagarilma oranlar1 incelenir. Amaglarin
incelenmesinin iki O6nemli sebebi vardir: Birincisi, mevcut amaglarin neler oldugunun
bilinmesi, yeni amaglarin tespitinde anlamli bir hareket noktasi olusturacaktir. Ikincisi ise,
amaglarin isletmenin ve béliimlerin bagarisimi 6lgmede standart olugturmasidir.

b) Orgiit Yapisi: Genel bir kural olarak, isletmelerdeki &rgilit yapisi, onun amag ve
stratejilerine uygun olarak diizenlenir. Dolayisiyla amag ve stratejilerin incelenmesine bagl
olarak, 6rgilit yapisimn gozden gecirilmesi gerekir. Orgilit yapisi incelenirken asagidaki
hususlar tizerinde durulur:

e Farkhlasma derecesi: Orgiit yapilari, dikey ve yatay olmak fizere iki yonlidir. Orgiitiin
dikey yonii, gérev ve yetki farklilagmasinin; yatay yonii ise, fonksiyon farklilagmasinin bir
sonucudur. Her iki farklilagma da gercekte boliinme demektir.

e Resmi Orgiit ve gayri resmi Orgiit: Resmi Srgiit yapisi, isletme i¢inde iligkilerin kanun ve
kaidelerle belirlenmesiyle ilgilidir. Resmi yapimin bigimsellesme derecesi, elemanlarin

inisiyatiflerini kullanmasi ve karar verme hakkinda sahip olma agisindan 6nemlidir. Gayri
resmi Orglit ise, kanun ve kurallarla tanimlanmayan gruplagmalarn ifade eder.

e Merkezilesme derecesi: Orgiit yapisimn merkezilesme derecesi, karar alma stireclerini

dogrudan dogruya etkiledigi i¢in, stratejik yonetim agisindan olduk¢a Snemlidir.
Merkezilesme derecesi belirlenirken kullanilacak 4 kriter agagida 6zetlenmisgtir:
1. Gorevi, yetki ve sorumluluklarin dagilimy,

2. Yonetim alani: Bir y6neticinin yakindan kontrol ettigi kisi veya iligki sayis1 fazla ise,

merkezilesme derecesi yiiksektir.
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3. Dik veya genis orglit,
4, Orgiit yapisinin bityiikligii ve esnekligi.

¢) Yonetim Siiregleri: Isletmelerde amaglar, stratejiler ve yap1 kadar bunlarin isleyis siiregleri
ve yontemleri de 6nemlidir. Orgiit yapisi ile ydnetim stire¢ ve politikalar arasinda bir ahengin
bulunmas: sarttir. Aksi halde bu uyumsuzluk ¢atigmanin kaynafimi olusturur. Yonetim
stireglerinin kapsamindaki hususlar sunlardir (Dinger, 1996):

e Haberlesme: Isletme icindeki haberlesme ve bilgi akis sistemleri, resmi ve gayri resmi
haberlesmelerin 6zellik ve kapsami, tek yonlii-gift yonlii veya capraz haberlesme
imkéanlan, agik haberlegsme ortami ve bilgilerin merkezde toplanip toplanmadig {izerinde
durulmalidir.

o Liderlik tarzi: Yoneticilerin liderlik &zellikleri ve tarzi; otoriter, danigmaci veya katilimci
olup olmadiklari ve bulunduklar yonetim kademeleri incelenmelidir.

e Karar alma ve yonetime katilma: Caliganlarin yonetime katilip katilmadiklari, hangi

seviyede ne tiir bir katilimin saglandig1 ve ¢alisanlarin tavirlar: incelenmelidir.

o Qdiillendirme ve motivasyon: Isletmenin ¢alisanlarina uyguladig1 ddiillendirme sistemleri
ve tegvik tedbirleri gdzden gegirilmeli, uygunlugu tartisiimali ve caliganlar tarafindan nasil
algilandi@1 gézden gegirilmelidir.

5.4.2 Fonksiyonel Analiz

5.4.2.1  Pazarlama Faktorlerinin Analizi .
Bilindigi gibi, pazarlama fonksiyonu isletmenin dis gevreye agilan penceresidir. Isletmenin is

cevresi faktorlerinden tilketiciler ve rakipler, pazarlama fonksiyonuyla yakindan ilgilidir.
Dolayisiyla bu analizinde isletmenin pazardaki konumu, tiiketiciler tizerindeki etkisi ve
rakiplere oranla {istin ve zayif taraflarni agiga ¢ikarilmis olacaktir. Pazarlama analizinde
dikkate alinan fakttrler sunlardir (Dinger,1996):

o Mal veya hizmet faktorleri : Isletmenin firettigi mal ve hizmetler faaliyetlerinin merkezini
olusturur. Ciinkii onlar sayesinde isletmeler amaglarimi gergeklestirirken, tiiketicilerin
ihtiyaglarim1 da gidermis olacaktir. Dolayisiyla mal ve hizmetlerin analizi, igletmenin
amaglan icin oldugu kadar gikar gruplanmin amaglan i¢in de stratejik bir arag niteligi
tagir. Isletmeler drettikleri mal ve hizmetlerin 6zelliklerini tilketicilerin istek ve
ihtiyaclarina gore tasarlamalidirlar. Ayrica, lirliniin hayat egrisi de dikkate alinmalidir.
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Fiyat Faktorleri: Isletmeler belirli bir mali {iretmeye basladiktan itibaren fiyatlandirma
problemiyle kars: karsiya kalirlar. Bu agidan piyasadaki arz-talep dengesi fiyatlarin genel
seviyesi, bu dengede meydana gelebilecek degismeler, mamul talebinin fiyat elastikiyeti,
fiyatlandirmaya dayali rekabet sartlann ve fiyatlandirmada etkili olan diger faktSrler
dikkate alinmalidir.

Dagitim ve Fiziki Dagitim Faktorleri: Isletme {irettifi mallari, hangi kanallan ve nigin
kullamlarak tiiketiciye ulagtirdifini incelemedir. Ayrica firetilen yerden tiiketiciye kadar
mamuliin takip ettii fiziki dagitim unsurlan; depolanmasi, smiflandiriimasi, nakli,
koruyucu ambalajlama, stok kontrolii ve depo yeri se¢imi analiz edilmelidir.

Tammi ve Tutundurma Faktorleri: Uretilen mal ve hizmetlerin tiiketicilere duyurulmas: ve
onlarla stirekli bir bagin kurulabilmesi i¢in kullamlan tanitma usul ve teknikleri, bunlarin
etkisi 6l¢tilmelidir. Halkla iligkiler tizerinde durulmali ve bunu gelistirecek yeni teknikler
aragtirilmalidir.

5422  Uretim Faktorlerinin Analizi
Rekabette en biiyiik {istiinl{ifliniin {iretim maliyetleri ve kalitesiyle saglanacagini sdylemek

yanlis olmaz. Dolayisiyla igletmenin sahip oldugu tiretim faktrlerinin 6zellikleri, teknolojiyi
yenileme ve gelistirme olanagi, firetim araglarimin tam kapasite ile kullanilip kullanilmadigi
arastiriimalidir. Uretim faktorleri analizinde su kriterler dikkate alinir (Dinger, 1996).

Tedarik Sartlary: Isletmenin kullandigi hammadde ve yardimci malzemeleri temin etme
sartlari, saticilanin 6zellikleri, bu konuda rakiplerin sahip olmadig: avantajlar, depolama
sartlar1 ve masraflar, stok kontrolti, israf ve fire gibi hususlar tedarik sartlar1 iginde yer
alir,

Uretim Siirecinin ve Teknolojisinin Ozellikleri: Fabrikanin yerlesim diizeni ve is akist,
uzmanlagma derecesi, tiretim stireci, tek-seri veya kitle {iretimi, iiretim standartlari,

otomasyon, teknolojiyi gelistirme ve {iretim siirecinin esnekligi dikkate alinmalidir.

Kalite Kontrolii: Mamiilun kalitesinin kontrolii, kontrol maliyetleri, kaliteyi geligtirme
¢abalar ile fire oranlan belirlenmelidir.

Kapasite Kullammi ve Olgek Ekonomisi: Azami {iretim miktar1 ve {iretim kapasitesi,
normal kapasite, kapasite kullanim orani, kapasiteyi arttirma olanaklari teshis edilmelidir.
Isletmenin &lgek ekonomisinden yararlanabilecegi optimum biiyiiklik ve kapasite
belirlenmelidir.
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o Yatay ve Dikey Biitiinlesme: Uretilmekte olan mamuliin ne kadarlik kisminmn, hangi
parcalarinin bagkalarindan saglanmakta oldugu, bu biitlinlesmenin yatay veya dikey yonii

ve isletme lizerindeki etkisi incelenmelidir.

5.4.2.3 Finansman Faktorlerinin Analizi
Isletme sermaye yapisi, nakit akis durumu, finansal masraflar ve bunlarin azaltilmasi

imkénlari, bilinmesi gereken bagka bir faktordiir.

Bir isletmenin gelecekteki stratejisi ile ilgili bir takim mali siirlamalarini ortaya gikmasi,
alternatif davramiglar1 azaltacak ve dolayisiyla isletmenin bagarisimi olumsuz ydnde
etkileyecektir. Mali yapidaki saglamlik da bir ¢ok firsati beraberinde sunacaktir. Dolayisiyla
agagidaki finansal fakt6rlerin incelenmesinde yarar vardir (Dinger, 1996):

o Igletmenin sermaye yapist,
o Finansal planlamasi ve yatinm biitcelemesi,
e Finansal oranlar,

e Muhasebe diizeni ve hesap planlari.

542.4  Aragtirma-Gelistirme Faktorlerinin Analizi
Teknik gelismeler, yenilikler ve buluslar, Ar-Ge faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikar. Bu tiir

yenilik ve gelismeler, genellikle, yeni mamullerin piyasaya siiriilmesine, yeni tiretim ve satig
unsurlarinin uygulamaya konulmasina ve y6netime bilgi saglamaya yoneliktir. Bu sebeple Ar-
Ge fonksiyonunu pazarlama, tiretim ve finansman gibi diger isletme fonksiyonlarindan ayr
olarak diistinlilmemelidir. Ozellikle Ar-Ge ile {iretim ve pazarlama arasmnda siki bir bag
bulunmaktadir.

Aragtirma kapasitesi; yani yeni bir teknolojiyi, bilgiyi veya mamulii ortaya ¢ikarabilme
yetenegi, bu konuda oldukga agirlikli bir faktordiir. Isletmenin piyasaya ve teknolojiye
yonelik aragtirma yapabilecek hem teorik hem de uygulamali begeri, teknik ve mali giicii
analiz edilmelidir.

Ayrica Ar-Ge faaliyetlerinin maliyeti, isletmenin rakiplerine gore teknolojik liderlik durumu,
yenilikleri uygulamaya koyabilme sartlar1 ve siiresi fizerinde durulmalidir. Bagka bir ifadeyle
temel arastirmalar, uygulamali arastirmalar, &zel saha arastirmalari yapabilmek igin
isletmenin yeterli ve ehliyetli elemanlara sahip olup olmadif1 ve tahsis edebilecegi mali
kaynaklar1 g6zden gegirilmelidir (Dinger, 1996)
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5.4.3 Beseri Kaynaklan ve Orgiitsel Gelistirme Kapasitesinin Analizi
Bir igletmenin en 6nemli unsuru insan giictidiir. Diger iiretim faktorlerinden ve &rgiit igi

kaynaklardan farkli olarak, karar alan ve uygulayan tek canlhdir. Dolayisiyla isletmenin
basarisinin odak noktasini olugturur. Diger kaynaklar, insan giicti yaninda ancak tamamlayici
bir unsur olarak yer alir. Bu agidan igletmenin beseri giic ve kabiliyetini teshis etmeye ve
tanimaya ¢ok ihtiyag¢ vardir (Dinger, 1996).

Herhangi bir isletmenin begseri giiciiniin ve Orgiit gelistirme kapasitesinin analizinde g6z
Oniine alinacak faktérler sunlardir;

e Calisanlarin dzellikleri,
o Orgiit kiiltiird,
o Orgiit gelistirme kapasitesi.

Kérh olmalarma ragmen, giiniimiiz isletmelerinin i¢inde bulundugu en bitylik problem, ¢evre
firsatlarmi degerlendirmek ve etkilili§i arttirmak igin beseri giicti kullanmada smurh
kalmalanidir. Bu noktada beseri giiciin envanteri ve analizi yapilirken takip edilen sfirecler
sunlardir:

o Gergeklestirilen temel gérevler hangileridir?
o Kilit elemanlarin analizi.
e Beseri kabiliyetlerin envanterinin yorumlanmasi.

o Kabiliyet envanteri ve analizini kullanilabilir hale getirmek i¢in ¢aba sarf edilir.

5.4.4 Isletmenin I¢ Kaynaklar1 Arasindaki Etkilesim ve Sinerji
Sinerji kelime anlamu itibariyle “igbirligi, birlikte caligma ve birbirine destek verme”

demektir. Stratejik ySnetim agisindan sinerji; isletmenin mamul/pazar stratejisinin 6nemli bir
dgesi olarak, yeni bir faaliyetin bagarisi {izerinde mevcut kaynaklarin etkisini ifade eder
(Hatiboglu, 1995).

Sinerji bir uyum ve kabiliyet 6gesidir. Bu 68e isletmenin sahip oldugu kaynak ve
kabiliyetlerin hangi alanlarda bagarili olacagmi veya olamayacagm gosterir. Kaynaklar
arasindaki uyum sinerji dogururken, uyumsuzluk anti-sinerjik bir sonuca neden olacaktir.
Isletme icinde sinerjinin 6l¢tilmesinde {i¢ degisken kullanilir. Bunlar:
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o Toplam kérlardaki artma,
e Toplam maliyetlerde azalma,
e Toplam yatirim tutarindaki diismedir.

Isletmenin kaynaklarinin sagladigi faydanin, pargalarn her birinin sagladign faydanin basit
toplamindan daha fazla oldugunu belirten sinerjinin d6rt degisik tiirii vardir:

1. Satig sinerjisi,

2. Isletme sinerjisi,

3. Yatirim sinerjisi,

4. Yonetim sinerjisi.

Sinerjiyi bir de ise baglama ve galisma agisindan inceleyelim. Isletmenin yeni bir yatirim

gergeklestirmesi, birbirini takip eden iki saftha olan ige baglama ve ¢aligma ile gelisir. Baglama
sinerjisi iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir:

1. Yeni faaliyetler i¢in uygun mevcut kaynaklarin saglayacag: para tasarruflari,
2. Isi gabuklastiracag: ve rekabete hazir hale getirecesi icin saglanan zaman tasarruflari.

Dolayisiyla bu iki baglama sinerjisine sahip bir isletme, buna sahip olmayan isletmelere gore
karsilagtirmali bir #stiinliife sahip olacaktir. Caligma sinerjisi ise, igletmenin c¢aligma
esnasinda sarf edecegi ¢abalarla ilgilidir. Burada iki faktor tizerinde durulmalidir: Isletmenin
biiyiikl{igii ve genel giderlerin faaliyetlerine dagilimi.

Burada son olarak bu iki tiir sinerji arasinda yakin bir iligkinin bulundufu ve birbirlerini
tamamladif1 belirtilmelidir. Her iki sinerji de mamul gegitlendirme ve yeni faaliyet igin
gerekli kaynaklarin eski kaynaklarla uyumu dolayisiyla ortaya gikmaktadir. Ancak sinerjinin
derecesi, isletmenin 6zelliklerine ve imkénlarina bagli olarak degisebilir (Dinger, 1996)

5.5 Tahminlerin Yapilmasi
Stratejik planlama isleminde besinci adim, gelecekte olacak muhtemel hadiselerin tahmin

edilecegi daha detayli bir ¢aligmadir. Tahminler ayni zamanda, simdiki ve gelecekteki
faaliyetler icin gelir projeksiyonlari, iiretim tahminleri, yatirim harcama tahminleri, mali
kaynak ihtiyaci gibi dahili fakt6rleri de ihtiva eder.

I¢ ve dig faktorleri dogru tahminleri gelistirebilen isletmeler etkili bir avantaja sahiptirler.
Bununla beraber en mitkemmel yapilan tahminler bile belirlenen degeri oldukga biiyiik oranda



60

agabilirler. Stratejik planlamada tahminlerin dogrulufunun Onemli olmasma ragmen;
tahminler devaliiasyonun, beklenmedik olaylarin ve sektérlerin kargilikli etkilegimlerinin ne

zaman ve nasil olacaginin belirlenmesinde zayif kalirlar.

Cok sayida degerli tahmin teknikleri vardir. Ekonomik tahmin modelleri, trend analizleri,
regrasyon modelleri ve bilgisayar destekli simiilasyonlar tanminmig tekniklerden birkagidir.
Hata yapmaya en meyilli tahmin, ¢evredeki sistematik degisikligin belirlenmesinde goriiliir.

Kamu ya da 6zel sektdrde karar verme durumunda olan her kisi, gelecegin tahminlere gerek
duyar. Gelecegin tahmininin yapilmasi planlama ile karigtirllmamalidir. Gelecegin tahmini,
gelecekte ne olacagim gegmise bakarak tahmin etmektir. Planlama ise, gelecegin tahmini de
kullanarak uygun ¢Oziime ulagmay: amaglar. Dolayisiyla karar vericinin bazi olaylan
etkileyecegi varsaymmi degerlendirmeye alinmalidir. Gelecegin tahmin edilmesinde goz
Oniinde bulundurulmas: gereken temel 6zellikler agagida verilmistir:

e Gelecegin tahmini gelecek zamani kapsamaktadir. Gelecek bir dénemdeki degerlerin
bilinmesi istenmektedir.

e Gelecek belirsizlik demektir. Eger bir yonetici, merak ettigi her sey biliyor olsa gelecegin
tahmini ¢ok kolay ve cazibeden yoksun bir is olurdu.

e Gelecegin tahmini genellikle gegmisteki bilgi ve verilere dayandiriimaktadir.

e Gelecegin tahmininde gevredeki sok etkilerin tahmin modeline dahil edilebilmesi
sayesinde gelecegin tahmininde basarili olunabilir (Coban, 1995).

5.6 Stratejik Firsat ve Tehlikelerin Belirlenmesi
Firsat ve tehlikelerin deerlendirilmesi; igletmenin kaynaklarmin analizi; i¢ ve dig

faktSrlerinin belirlenmesi ve tahminlerin degerlendirilmesiyle olusturulan bir veritabam ile
yapilir, Dis ¢evredeki degigmelerden kaynaklanabilecek firsat ve tehlikelerin tahminini
izlenecek agamalar1 agagida verilmigtir (Bryson, 1995). Bu asamalar:

o Kritik ¢evre fakt6rlerinin belirlenmesi,

o Kiitik ¢evre faktérlerinden kaynaklanan degismelerin diizenlenmesi ve

e Kiitik ¢evre faktSrlerinin igletmenin faaliyet sahas: lizerindeki kiimiilatif etkisinin tahmin
edilmesidir.

Burada dikkat edilmesi gereken husus, bir igletme icin tehdit olan bir fakttriin bagka bir

isletme ya da faaliyet i¢in firsat olabilmesidir.

Bu noktada igletmenin dis ve i¢ yap1 analizi sonuglarma gére SWOT analizi yapilir.
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5.6.1 SWOT Analizi
Cevre sartlar1 (i¢ ve dis gevre), stirekli meydana gelen degisiklikler sebebiyle, isletmeyi ya bir

firsatla (O) yada bir tehlikeyle (T) karsi karsiya birakmaktadir. Bununla beraber her

isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlere bagli olarak iistiin (S) ve zayif (W) yonleri
bulunmaktadir. Stratejik planlamanin iki temel odag1 ve bunlar arasindaki iliski, Sekil 5.5.’te

gosterilmisgtir.

SWOT analizi, ¢evrenin taleplerinin, isletmecilerce karsilanabilir olup olmadifmi tespit
etmekte kullanilan bir aragtir. SWOT analizi kesinliklere dayanan bir yaklasimdir,
isletmelerin cevreye uyduklar: stirece bagarili olabileceklerini 6ngoriir. Simdi bu analizdeki
terimleri agilamaya galigalim (Clayton, 1999).

Firsatlar; sartlarin fayda getirecek ya da en uygun olacak kombinasyonlariyla ortaya ¢ikar. Bu

kosullar isletmeye yeni firsatlar ve bir y6n verecektir. Bagarabilme niteligi tasiyan amaglar
icin elverisli ¢cevre gartlarinin igletmeye meydan okumasidir.

Ustlinliikler, isletme iginde bulunan deger alanlarindan kaynaklamir. Ustiinliikler somut ya da
soyuttur, kigisel olabilir ya da olmayabilir.

Tehlikeler, isletmenin gelecekteki bagarisini ya da ig diinyasi i¢inde ayakta kalmasim tehdit
edecek risklerdir.

Zayifliklar; isletmenin yikiimltilikleridir. Isletmenin rakiplerine gore kotii oldugu

durumudur.

Di1s Cevre
Analizi
Firsat Tehlike
A A
A\ 4 A 4
Ustiinlikler Zayiflik
Isletmenin
Analizi

Sekil 5.5 Cevre sartlan ile igletme kabiliyetleri arasindaki iligki (Dinger, 1996)

Eskiden sirketler gliclii ve zayif taraflarini, dig gevredeki firsat ve tehditleri saglikli bir gekilde
belirlemeye caligmaktaydilar. Cofu zaman g&zden kagan durum, bu etkenlerin farkli
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bilesimlerinin farkli stratejik segenekler gerektirebilecegi olmaktaydi.bu segenekleri
diizenlemek i¢cin SWOT matrisi kullanilmaktadir.

Yukarida deginilen hususlar 1g1inda SWOT analizi; igletmenin bir biitlin olarak mevcut
durumunun ve tecriibesinin incelenmesi, fistlin ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve bunlarin
cevre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi siireci olarak tanmimlanabilir.

SWOT Analizleri;

e Ustiinliikleri kullanma,

Zayifliklarin {istesinden gelme,

Firsatlar1 degerlendirme,

Tehditlere kars1 hazirlikli olmay: saglayan galigmalar olarak siniflandiriimaktadsr.

SWOT Analizi, pazarlama planlarinin gergekei ve anlamli tavsiyelerde bulunmasina esas
teskil etmektedir. SWOT analizi pazarlama gevresi ile ilgili bilgilerin organize edilmesi ve
strateji gelistirmeye yardimci olmasi maksadiyla firmalar tarafindan yaygin bir gekilde
kullanilmaktadir. SWOT Analizleri ile ilgili bilgiler isletmenin hem i¢ ¢evresi hem de dig
cevresinden, genellikle de pazarlama bilgi sisteminden elde edilmektedir (Houben, 2001).

SWOT Analizleri durumuna gore;

e Hedef Pazar boliimii,

e Mevcut pazarlama stratejisi,
e Pazar y6netimi,

o Gecmis satiglar,

o Karlilik icerebilmektedir

Stratejik yonetim agisindan isletme ile ¢evresi arasindaki iligki, iki farkli noktada odaklasir;
cevre sartlar1 ve Orgiitiin kabiliyet ve kapasitesi. Stratejik yonetimin temel amaci, Srgiitiin
kaynak ve kabiliyetleri ile gevre sartlan arasinda uygunluk saglamaktadir. Clinkii igletmenin
amagclarinin gerceklegstirilmesi ve bunun igin gerekli planlarin hazirlanmasi, bu uyum siirecine

baglidur.
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Cevre sartlar1, stirekli meydana gelen degisiklikler nedeniyle igletmeyi ya firsatla (F) ya da
tehditle (T) kars: karstya birakmaktadir. Ote yandan, her isletmenin sahip oldugu kaynak ve
kabiliyetlere bagh olarak fistiin (U) ve zayif (Z) ySnleri bulunmaktadir.

SWOT Analizinin yapilabilmesi, 6ncelikle isletmenin gevresindeki her bir faktorii, kendisi
icin anlamlilik derecesine gore degerlendirmesine baglidir. Daha sonra ise, isletmenin kendi i¢

faktorlerini g6zden gecirmesi gerekmektedir.

SWOT Analizinin firma agisindan 6nemi, bazi dénemlerde artmaktadir:

Pazara ilk giriste,
Pazara tehdit unsuru olugturabilecek rakiplerin girmesinde,

Var olan bir irlinlin ani, ¢evre degigimlerinden dolayi, kaynaklarimin yeniden
degerlendirilmesi gerektigi donemlerde,

Urlin gelistirme stirecinde,

Satis ve kar giidiisti hareketlerini belirleme donemlerinde (Dinger, 1998).

5.6.2 SWOT Analizin Adimlari
SWOT analizinin isleyisini temel olarak asagidaki adimlarin birbirlerini diizenli bir sekilde

izlemesiyle olugmaktadir (Houben ve Vanloof, 2001).

1. Adim: Isletmenin profilinin hazirlanmasi

Isletmenin tiirii
Isletmenin cografi konumu
Rekabet durumu

Ust yonetimin y6nelimi

2. Adim: Dig faktérlerin belirlenmesi ve tahmini

Ekonomik faktorler
Sosyal faktérler
Politik faktorler

Demografik faktérler
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o Uriinler ve teknolojiler

o Pazar ve rekabet

3. Adim: Bir tahminin hazirlanmasi

o Gelecekte meydana gelebilecek durumlarin tahmini
4. Adm: I¢ ortamin giiclii ve zayif yonlerinin incelenmesi
s Yonetim ve organizasyon

o Icraatlar

e Finans

e Pazarlama

e Diger faktorler

5. Adim: Alternatiflerin gelistirilmesi

6. Adim: Stratejik se¢imlerin yapilmasi

7.Adim: Olasilik planlarinin hazirlanmas:

5.6.3 SWOT Matrisinin Zaman Boyutu
SWOT matrisinin zaman boyutu analizinde, 6nerilen ¢atida analiz dig ¢evre ile baglamaktadir.

Spesifik olarak dig tehditler (T) listesi, firma igin acil 6nem arz edebilmekte, bazilar1 da
firmanin icatlarim ciddi olarak tehdit edebilmektedir. Bu tehditler, Sekil 5.6°deki (T) kutusuna
yazilmaktadir. Aym sekilde firsatlar da (F) kutusuna yazilmaktadir. Tehditler ve firsatlarin
degisik alanlarda bulunabildigi goriilmektedir. Fakat ekonomik, sosyal, politik ve demografik
etkenler, {iriin ve hizmetler, teknoloji, pazarlar ve tabi ki rekabet olarak gruplandira
bilecegimiz bilinen etkenlere dikkatli olarak bakmak gerekmektedir. Bu etkenlerin analizi
sadece simdiki zamana y6nelik olmamali, daha da &nemli olarak, gelecekteki ortama yonelik
olmasi gerekmektedir. Firmanin i¢ ortami, zayif (Z) ve gliglii (G) yanlar igin
degerlendirilmekte ve ilgili kutulara yazilmaktadir. Bu etkenler, yonetim ve organizasyon,
icatlar1 finans, pazarlama ve diger alanlarda bulunabilmektedir.
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GT| ZT

Sekil 5.6 SWOT matrisinin zaman boyutu (Cooper, 1999)

SWOT matrisi, dort adet kavramsal olarak farkh strateji,taktik ve icraat alternatifi
sunmaktadir. Tabi ki uygulamada bu stratejilerin bazilar1 kesisir ve birlikte uyum iginde
uygulanabilmektedirler. Fakat burada analizin asil amacin1 bozmamak gayesi ile dort farkli
depisken setinin etkilesimi incelenmektedir. Asil konu stratejidir fakat daha ¢ok ayrintiya
girerek taktikler de ¢ikarilabilmektedir (Cooper, 1999).

5.6.3.1  ZT Stratejisi (mini-mini)
Genel olarak ZT stratejisinin hedefi hem zayif yonleri, hem de tehditleri en aza indirmektir.

Dig tehditler ve i¢ zayifliklarla yiiz ylize olan bir girket gergcekten hassas bir durumda
olabilmektedir. Gergekte, boyle bir firma hayatta kalabilmek i¢in savagabilmekte hatta tasfiye
etmeyi secebilmektedir. Fakat tabi ki baska segimler de bulunmaktadir. Ornegin byle bir
firma, bagka bir firma ile birlegebilir ya da tehditlerin zamanla azalabilecegi diistincesi ile
icraatlarimi kisabilmektedir. Hangi strateji segilirse segilsin, ZT durumu her firmamn iginde
bulunmaktan kaginacagi bir durum olmaktadir.
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5.6.3.2  ZF Stratejisi (mini-maksi)
Ikinci strateji zayifliklar en aza indirmeye ve firsatlar1 en fazla yapmaya caligmaktadir. Bir

firma dis gevrede firsatlar belirleyebilir fakat Pazar isteklerinin avantajini kullanmasini
engelleyen organizasyonel zayifliklara sahip olabilmektedirler. Ornegin otomobil aksesuarlari
ireten ve yakit tliketimini kontrol etmeye yarayan bir cihaz talebi ile kargi karsiya olan bir
firma, bu mikrogipleri liretmek igin ihtiya¢ duydugu teknolojiye sahip olmayabilir. Muhtemel
stratejilerden biri, bu alanda uzman bir firma ile igbirligi yapmaktir. Alternatif bir taktik,
gereken teknik bilgiye sahip olan insanlari ige almak ve egitmektir. Tabi ki firma higbir sey
yapmayarak firsati rakiplerine birakmayi da secebilir (Houben ve Vanloof, 2001).

5.6.3.3  GT Stratejisi (maksi-mini)
Bu strateji, organizasyonun ¢evredeki tehditlerle baga gikabilecek olan gii¢lii yanlan iizerine

kurulmaktadir. Hedef, gli¢lii yanlar1 en ¢ok yapmak, tehditleri en aza indirmek olarak
belirlenmektedir. Bununla birlikte General Motors*un da anladig gibi, bu demek degildir ki
giicli bir sirket bu tehditlere kolaylikla kars1 koyabilmektedir. 1960°larda dev GM Corvair
otomobillerindeki glivenlik hatalarini ortaya koyan Ralph Nader’in olusturdugu potansiyel
tehditleri g&rmiistiir. R: Nader ile dogrudan dogruya yiizlesmek, GM’ye umdugundan daha
fazla problem getirmistir. Bundan ¢ikarilacak ders, giiglii yanlarin ¢ok dikkatli ve sag duyu ile
kullanilmas: gerekliligidir.

5.6.3.4  GF Stratejisi (maksi-mini)
Her sirket hem giiclii yanlarimi, hem de firsatlarimi arttirabilecegi bir konumda olmak

istemektedir. BSyle bir sirket gii¢lii yanlan ile ve {irlin ve hizmetleri i¢in Pazar avantajini,
kaynaklarin1 kullanarak elde ederek lider olabilmektedir. Ornegin, teknik bilgisi ve kaliteli
imaj1 ile Mercedes Benz, litkks arabalar i¢in gitgide daha varlikli hale gelen toplumun yarattig
dig talebin avantajin1 yakalamaktadir. Bagarili igletmelerin her ne kadar yukarida s6zii edilen
li¢ stratejiyi gecici olarak kullansalar da, giliglii yanlar ile firsatlar1 degerlendirebilecekleri bir
duruma gelmeye caligacaklan bilinmektedir. Eger zayifliklar1 varsa, bunlar1 yenmeye giiglii
yan haline getirmeye ¢aligacaklar ve tehditlerde karsilasirlarsa, bunlarla basa gikacaklar ve
firsatlarla ilgilenebilecekleri belirtilmektedir(Houben ve Vanloof, 2001).

5.7 Alternatif Stratejilerin Gelistirilmesi
Firsat ve tehlikeler tanimlandiktan sonra yonetim, mevcut durumdan istifade edebilecegi bir

alternatifler setini dikkate almalidir. Bu alternatifler seti incelenirken stratejik planlamadan
sorumlu yoneticiler su sorulara cevap aramalidir (Coban, 1997):
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e Hangi isle ilgilenmekteyiz?
e Mevcut olan isimizi stirdiirecek miyiz? Eger stirdtirmeyeceksek, hangi yolu segmeliyiz?

e Mevcut faaliyetlerimize yeni ig ilave edecek miyiz? Eger edeceksek, mevcut etkinligimizi
artirarak biiylimeyi planliyor muyuz?

Yukaridaki sorulara verilen cevaplardan g¢ikarilan sonuglara gore isletme kendisine uygun
stratejiler gelistirir. Bundan sonraki konularda strateji gelistirme teknikleri ve stratejik

segeneklerin belirlenmesi tizerinde durulacaktir.

5.7.1 Strateji Gelistirmede Yararlanilan Teknikler

5.7.1.1  Uriin Portfoy Matrisi
Boston Danigma Grubunun Modeli olan portfSy kavrami ydneticilere karar almada yardimei

olacak Pazar-biiylime matrisini geligtirmede yardimec1 olur. Bu matriste Snemli olan karliliktir,
Matris; rekabet durumu ve biiylime bilesimine gore dort hiicreye béliinmiistiir ve bunlar
yildizlar, sorunlu iirtinler, nakit inekleri ve kdpekler ile sembolize edilebilir (Erkmenol, 1995).

Sorunlu iiriinler; Piyasaya yeni giren tiriinlerdir. Pazar biiylime oraninin yiiksek ve Pazar pay1
tistlinligiiniin diisiik oldugu bu béliimde hizli biiylime ve zayif kar marjlarinin birlestirmesi
biiytik bir nakit gereksinimi yaratir. Nakit saglayabiliyorsa, yatirima giderek veya rakiplerden
pay alarak tirlinti y1ldizlara dogru hareketlendirmek gerekmektedir.

Yildizlar; Uriintin iginde bulundugu endiistri biiyliyor ve isletmenin satig orami yiiksek
seyrediyorsa bu mallara yildiz tirlinler denir. Pazarda lider durumunda olan ve hizla biiyiiyen
tirlinler 6nemli 6l¢gtide kar saglayacaktir.

Nakit Inekleri; Olgunlasan iiriinler nakit yaratma giicline sahiptir. Fiyat politikas1 bu konudaki
onderligi koruma gz Oniine alinarak uygulanmalidir. Talep daha 6nce var olandan daha
cekici olmadik¢a pazan genisletme ve iirtin etkinligi yoluyla daha fazla yatirim konusundaki
baskiya kars1 ¢ikilmalidir. Bunun yerine nakit fazlasini isletmenin biiyiiyen alanlarma ve AR-
GE faaliyetlerine aktarilmaktadir.

Kopekler; Bu boliimdeki tirtinlerin karhlig: diigtiktiir. Bu boliimde olas1 davramslar sunlardir:
Pazarn rekabetten korunmus, iistiin pay saglayabilecek 6zel bir boliimiinde direnmek;
Ongorillenden daha uzun bir stire nakit akigini en yiiksek diizeyde tutabilmek amaciyla tiim
destekleyecegi maliyetleri en diigiik indirmek; {iriin hattindan ¢ekilmek.
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5.7.1.2  Uriin — Pazar Matrisi
Uriin ve pazarlarm gesitli bicimlerde bir araya gelmesiyle ortaya gikan matris goriilmektedir.

Cesitli segenekleri degerlendirmek matrisi s6yle acilayabiliriz. Isletme mevcut firiinleri ile
degisik pazarlara girdiginde ya da mevcut pazarlarina degigik tirtinler stirdiigiinde ¢ok riskli
durumla karsilanacaktir. Isletme hi¢ bilmedigi pazarlara yeni bir {iriinle girdiginde agir1 riskli
bir ortama girmis olacaktir. Mevcut {irlin ve mevcut pazarlardan uzaklagtikca risk unsuru
artar. Riskli stratejileri secenler yenilik yapmaktan hoslanan degisik ortamlardan ¢ekinmeyen
atak isletmelerdir. Arastirmalarla ortaya konan gesitli segeneklerde ilgili bulgular ve sonuglar
s6yledir (Clayton, 1999):

e Eski firiinlerin eski pazarlarda satilmasinin en iyi biiylime stratejisi oldugu belirlenmistir.
e En hizli biiyliyen isletmeler degisik alanlara giren isletmelerdir.

e Hizli biiyiiyen isletmelerden en yiiksek satis artiginin  yeni piyasaya siirtilen mallarda
oldugu goézlenmistir.

e Ayni mali pazarda satma stratejisi genel talepte bir artig olunca basarili olmaktadar.

e Biiylime hiz1 diigiik isletmelerin, iiretime yonelen strateji uygulayan isletmeler oldugu
goriilmiigtiir; oysa hizli biiyliyen igletmeler ¢evreye yonelen bir strateji uygulamagtir.

o Mevcut pazarlarda yeni {irlinler pazarlama yatay c¢esitlemeye gore daha bagarili
olmaktadir.

5.7.1.3  Uriin Hayat Egrisi ve Stratejisi

Urlin hayat egrisi safhalarinin stratejiler {izerinde etkilerini agiklamaya calisalim.

Sunus Safhasi: Urlin piyasada yenidir. Uretim kapasitesi smurlidir. Teknik sorunlar
goriilebilir.diigtik firetim miktar1 ve tamtim masraflar1 maliyeti arttirir. Fiyatlar yiiksek,
karlilik diigiikttir. Mal ¢esidi sinirli, rakip azdir. Pazar pay: diisiik olmakla beraber bilylime
oranmi yiiksektir. Sunug asamasinda gu stratejiler izlenir:

e Pazara hizla niifus etme stratejisi,
e Pazara yavag niifus etme stratejisi

Biiyiime Safhasi: Satislar hizla artar, buna bagli olarak karlar ve likitide durumu yiikselir. Mal
pazarda benimsendikge bir ¢ok isletme pazara girmeye ¢aligir, rekabet artar. Fiyatlar giderek
yumusar. Bu agsamada bazi stratejiler sunlar olabilir:
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Kalite arttirmak, yeni modeller gelistirmek,

Yeni pazarlar aramak,

Yeni dagitim kanallar1 aramak,

Reklamlarda amag tiiketiciye mali denetip, kabul ettirmek olmalidir.

Olgunluk Safhasi: Bu sathada tiriinle ilgili gelismeler gekil 4.9°da goriilmektedir. Yonetici bu
safhada yeni firsatlar aramalidir. Belli bagh stratejiler:

e Daha 6nce ulagilmayan yeni Pazar béliimlerini bulmak,

® Mala yeni 6zellikler kazandirmak,

e Pazarlama ydnetiminin etkinligini arttirmak.

Gerileme Safhast: Bu safhada firma s6yle davranmalidir.

e Mali yenile ve bir takim kur; buna gegitli boliimlerden personel yerlestir.,
e Performans ve karlili: stirekli 6l¢ii,

o Uriinleri simflara ayimp pazarda kalmasi miimkiin olan ile olmayam ayur,

e Yeni dnlemler gerektirenlerde bu 6nlemlerin neler olabilecegini arastir.

5.7.2 Stratejik Se¢eneklerin Belirlenmesi
Stratejik y6netim ve planlama, sirket diizeyinde,ig birimleri diizeyinde ve fonksiyonel

diizeyde birbirleri ile uyumlu ve birbirlerini tamamlayic1 nitelikte stratejileri belirler. Bundan
sonraki bélimlerde bu diizeylerdeki 6nemli stratejileri agiklamaya ¢alisacagim.

5.72.1  Sirket Stratejileri
Steven C. Wheal Wright, yoneticilerin sirket diizeyinde strateji gelistirmelerinde iki esas

yaklagim 6nermigtir (Wallewijn ve Segaar, 1993):

1. Degerlere Dayanan Yaklasim:Yoneticilerin ve c¢alisanlarin inanglar1 ve degerleri,
organizasyonun uzun dénemli yoniinii belirlemede temel olacaktir.

2. Sirket Portfyli Yaklasimi: Ust yonetim isletmenin deisik birimlerini pazardaki
durumlarina ve igletmenin i¢ yapisina uygun olarak degerlendirir.

Sirket diizeyinde stratejilerin belirlenmesinde yapilan ilk ig firma profilinin ¢ikarilmasidir.

Bundan sonra y&netim, agagida incelenecek genel stratejilerden hangisini firma i¢in segmesi

gerektigine karar verir. Bu stratejiler:
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e Biiylime Stratejisi,
e Denge Stratejisi,
e Savunma Stratejisi,

o Karma Stratejiler

5722 s Birimi Stratejileri
Is birimleri, bilyiik bir igletmede liriin temeline bagli olarak olusturulan birbirinden bagimsiz

kiigiik is alanlaridir. Her bir firma i¢in anahtar ig birimleri, belirgin {irlin gruplarina ve Pazar
katmanlarina hizmet veren is birimleri olacaktir. Karar verme sistemi miisteriye dontik olan
bir firmada orta ySnetim maliyetlerinin tliimiinii ortadan kaldirmustir. Yoneticiler takim
liderleri, is giici, miisteriye verilen servis ile iglerin bagaris: arasindaki iliskiyi gosterebilir ve
miidiirler hem is hem de verimli ilgili olabilirler. Is birimi felsefesini kavramig olan firmalar
yeni {iretim teknolojisine yatirnm yaparak hatir1 sayilir verimlilik kazanimlar: elde etmiglerdir
(Wallewjin ve Segaar, 1993).

Isletmenin veya herhangi bir b6liimiin stratejik is birimi olarak adlandiriimasi igin iki kriterin
yerine getirilmesi;

1. Genis 8l¢iide isletme disinda bir Pazar kesiminde faal ise,
2. Isletmenin diger kisimlarina is bakimimda bagh ise.

Is birimi yoneticileri, organizasyonu yo6nlendirebilmek amaciyla bir takim “genel
stratejilerden” yararlanurlar. Is birimi diizeyindeki stratejiler sirket diizeyindeki stratejilerden
daha ayrintili, girket stratejileri ile uyumlu ve onlar destekler niteliktedir.

5.7.2.3  Fonksiyonel Stratejiler
sirket diizeyindeki stratejiler ¢esitli stratejik is biriminin goreli 6nemini belirleyebilmesi

gibi,is birimi strateji de fonksiyonel alanlar arasindaki kaynak tahsisini belirler. Stratejik
yonetim ve planlamanin araglari, teknikleri ve perspektifleri bugtin fonksiyonel diizeydeki
yoneticiler iginde hayati diizeyde 6nem tagimaktadir. Tiim bir isletme, yiiksek farklilagma,
diisik maliyet ve hizli tepki rekabetgi durumu avantajlarken, bireysel fonksiyonlardaki
esitleri, bir bsliimii yiiksek kalite, etkinlik ve hizli teslim ile basariya ulagmasi i¢in vardur.

Sonug olarak, miisteri degerinin siirekli geligtirmesi sonucunda fonksiyonel alanlardaki
stratejiler olmaktadir. Bir firmadaki alt1 Snemli fonksiyonel alandaki, pazarlama,tiretim, AR-
GE, satin alma, muhasebe (finans) ve insan kaynaklar1 yonetimi bize stratejik onemi artan
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fonksiyonel diizeyde yonetim yaklagimlarindaki degisiklikleri gosterecektir (Rue ve Holland,
1986).

5.8 Stratejik Seceneklerin Degerlendirilmesi ve Secimi
Cesitli sartlar ve olanaklar beraberce diigliniilerek belirlenen alternatif stratejiler siralandiktan

sonra bunlardan birisi uygulama stratejisi olarak segilecektir. Y6netimin gérevleri arasinda en
Onemli ve yaygin olan karar verme mekanizmas: burada devreye girer. Yonetim karar verme
esnasinda; lineer programlama, envanter modeli, olasilik teorisi, kritik yol metodu, program
gelistirme ve gbzden gegirme teknigi gibi analitik karar verme metotlarint kullanirlar. Ancak
bu boliimde alternatif stratejilerin degerlendirilip segilmesinde igletmeler tarafindan en gok
kullamlan portfdy analizi incelenecektir. Ayrica konu 5.7.1°de bahsedilen strateji gelistirme
teknikleri de stratejilerin degerlendirilmesinde kullanilir,

5.8.1 Portfoy Analizinin Tanimi ve Kapsami
Portf8y analizi, igletme stratejilerinin se¢iminde yol gOstermesi amaciyla her bir stratejik is

biriminin ¢esitli dlgtilere gbre degerlendirilmesi ve bunlarin gelecekte isletmeye saglayacagi
faydanin tahmin edilmesi stirecidir. Bu analiz siirecinde igletmenin birbirinden bagimsiz her
bir yatirimi; karlilik, biiylime, goreli rekabet durumu gibi ¢esitli dlgiilerle tanimlanir ve
derecelendirilir. Daha sonra bunlardan hareketle yatirimlarin gelecekte isletmeye saglayacag:
fayda ve firsatlar tahmin edilir.

Portfy analizi, birbirinden bagimsiz birden fazla mamulii bulunan her isletmede mamul
tiirline veya cografi bolgeye gére yapilabilir. Bir portfoy, belirli bir andaki durumu gosterir ve
kullanim stiiresi gergek anlamda bu planlama ufku ile sinirhidir. Eger enflasyon ve gevre
belirsizliginin artmasi gibi sebeplerle planlama ufku daralmiyorsa, bu siire 5 ile 10 yil
arasinda degigebilir. Aciklamalardan anlagilacagi gibi portfoy analizinin uygulanabilmesi,
isletmenin yatirimlarinin her birinin mamul/pazar ayiriminin yapilabilmesine baghdir. Ayrica
boyle bir analiz igin pazarrakipler ve sanayi dali hakkinda yeterli ve gegerli bilgi
toplanabilmelidir (Eren, 1980).

5.8.2 Portfoy Analizinin Siire¢leri
Strateji segmenin ve planlama siirecinin bir araci olarak portfoy analizlerinin kullanmilmasinda

ti¢ satha vardir (Dinger, 1996):
1. Stratejik i§ birimlerinin belirlenmesi ve tanmimlanmasi

2. Portfoy matrisinin hazirlanmasi
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3. Matrisin yorumlanarak yeni stratejinin se¢ilmesi

5.8.2.1  Stratejik I Birimlerinin (SiB) Belirlenmesi ve Tanimlanmasi
Stratejik is birimleriyle ilgili kavramlar 5.7.2.2°’de is birimi stratejileri agiklanirken

bahsedilmigti. Bu nedenle ikinci adimla yapilacak ¢aligmalardan bahsedelim.

5.8.2.2  Portfoy Matrisinin Hazirlanmasi
Portf6y analizlerinin 6ziinii, matris ¢izimleri olusturur. Matrisin dikey y6niinde (ordinat)
pazarin ¢ekicilii, yatay yoniinde (apsis) ise isletmenin en kuvvetli rakibine gore rekabet

durumu yer alir.

Pazarin ¢ekiciligi; Yeni yatirimlar yapabilmek i¢in Pazar sartlarinin elverigli olmas: demektir.
Genellikle karlilik ve biiylime agisindan pazarin g¢ekici olup olmadig dort ana kritere gére
anlagilir.

e Pazarin bitylikliigii

e Pazarin kalitesi

e Hammadde ve enerji temini
o Cevre dzellikleri

Gortildiigi gibi pazarin gekiciligi fakt6ri, bir mamuliin veya pazarin hayat sathasina ve gevre
ile rekabet sartlarina bagli bir boyuttur. Dolayisiyla isletmenin kontrol edemedifi dis
faktorleri kapsar.

Goreli rekabet durumu; Isletmenin rakiplere gore iistiinliik veya zayifliklarm belirtir.
Usttinliik—zayi1flik kavramlart incelenirken agiklandign gibi, goreli rekabet durumunun
belirlenmesinde Pazar pay: ve karlilik, en ¢ok kullanilan &l¢iilerdir. Burada dért temel kritere
dikkat edilir.

o  Goreli Pazar pozisyonu

o Goreli tiretim potansiyeli,

e Goreli aragtirma gelistirme potansiyeli,

e Yonetici ve calisanlarin géreli yetenekleri

Goreli Pazar pay: agagidaki gibi formiile edilebilir.
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Goreli Pazar Pay::  Firmanin SIB satig hasilat:

En biiyiik rakibin S. hasilati

Firmamn SIB pazar pay1

En biiyiik rakibin pazar pay1

Buna gore, firmanin pazar pay: biiyiikse, goreli payr 1.0°dan biiyiik olacaktir. Aksi halde
goreli pazar payi, 1.0°1n altinda kalacaktir.

Yikksek  Orta Diistik

Goreli Rekabet Durumu

Yiksek ! ! /
1 / i

Sekil 5.7 Ug satir ve stitunlu matrisi (Dinger, 1996)

Diisiik

Sekil 5.7°de goriilen matrisin sol {ist kismu yatirim gerektiren alanlara, sol alt kismi ise
sermayenin geri doniis alanlarina isaret eder. Her iki faktoriin derecelendirme sekli ise
kalitatif ve alternatif olabilmektedir. Kalitatif; disiik, orta, yiiksek; zayif, orta, kuvvetli; ¢ekici
olmayan, orta, ¢ekici. Kalitatif: 0-33-67-100 seklindedir.Bu islemlerden sonra sira SIB’leri
matrisin {izerine yerlestirmeye gelmistir. Matris {izerinde SiB’ler daireler seklinde
gosterilmekte ve dairenin biiyiikliigii SIB’in satis giictinii gdstermektedir.

5.8.2.3  Matrisin Yorumlanmasi ve Uygun Stratejilerin Se¢ilmesi
Uygun stratejinin secilmesinden 6nce, alternatiflerin sonuglar tek tek degerlendirilmelidir.

Daha sonra bunlar gider, fayda ve risk kriterlerine gére incelenmelidir.
Bir isletme SIB’lerinin matris tizerindeki konumlarinda asagdaki gibi oldugunu diistiniirsek,
alternatif stratejileri gérmek miimkiin olacaktir.

Strateji segiminde ve iyi bir olusturulmasinda adimlar ve dikkat edilmesi gereken noktalar
dort ana maddede toplanabilir.
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o SiB’lerin biiylimesi ve karlilig1,
e Birimler arasindaki sinerji,
e Risk ve kar dengesi,

e Nakit akis dengesi.

5.8.3 Portfoy Analizine Yoneltilen Elestiriler
Portf8y analizinin temel amaci, isletmenin firettigi mamullerden hangisine ne kadar kaynak

tahsis edilebileceginin belirlenmesidir. Bunun i¢in her SIB’ nin &zel durumuna gére bir matris
hazirlanmaktadir. Bir ¢ok sebeple bSyle bir matrisin hazirlanmasi zor ve hatta imkansiz
olabilir veya eksik yorumlanabilir.

Her seyden Once portfiy analizlerinin bagarisi, rakiplerin hareketlerinin de yakindan rakip
edilmesini varsayar. Gergekte ise igletmeler, rakiplerini her zaman siki bir sekilde takip
edemezler. Ayrica piyasa ve rakipler hakkinda gerekli bilgiler, her zaman ve tam olarak elde
edilmeyebilir.

Ikinci olarak,portfdy matrislerinde genellikle Pazar payr ve biiyiime orani kriterleri
kullamlmaktadir. Bu kriterler de her zaman veya her is icin gegerli olamaz. Ciinkii pazar
paylari, piyasadaki rekabet sonuglarim her zaman yansitmayabilir veya plastik sanayiinde
oldugu gibi hizl1 bliyliyen ve karli olmayan faaliyet alanlar1 da olabilir.

Uciincii olarak portfsy analizlerinde kritik olay isletmenin portfSylindeki hangi mamule ne
kadar kaynak aktariminin yapilacagini kararlagtiriimasidir. Bunun i¢in her SIB basitce nakde
ihtiya¢ duyan veya nakit getiren mamuller seklinde bir tasnife tabi tutulmaktadir. Halbuki her
mamul, bu iki grup igine yerlestirilmeyebilir. Bu iki zit grubun arasinda yer alan mamuller
bulunabilir. Boyle bir ikili ve hatta ii¢lii gruplandirmalar, y6neticileri sinirh bir yorum
yapmaya zorlamaktadir.

Son olarak, portf6y matrislerinin her isletme igin hazirlanamayacag: da hatirlatiimalidir.
Ozellikle kiictik ve orta 6lgekli isletmeler icin ya teknik olarak imkansiz ve olduk¢a masrafli
olabilir (Dinger, 1996).

5.9 Stratejilerin Uygulanmasy, Ilerlemenin Olgiilmesi ve Kontrolii
Stratejik planlama iglemindeki son adim stratejinin uygulanmasidir. Strateji belirlendikten

sonra organizasyonun giinliik faaliyetlerine uygulanmalidir. En iyi stratejiler bile, eger segilen
strateji y6netim tarafindan onu uygulamak i¢in programlara, politikalara ve 6teki uzun ve kisa
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vadeli planlara aktarilmasinda basarili olunamazsa bosa gidebilir. Isletmenin stratejilerinin
uygulanmasi, yonetimin tiim faaliyetlerini ve fonksiyonlarini ilgilendirir (Coban, 1997).

Kontrol yiiriitiilmekte olan faaliyetlerin 6l¢tilmesi, degerlendirilmesi ve dnceden belirlenmis
hedeflere yOnlendirilmesidir. Planlamada da kontroliin esasi, yfriitiilmekte olan islerin
planlama sfireciyle belirlenmis amag, temel strateji, politika ve hedeflere uygunlugunun
aragtirilmasidir. Herhangi bir kontrol sisteminde dort unsur vardir:

¢ Birinci unsuru “Ne sonug bekliyorsunuz?” sorusunun cevabi teskil eder.
o Ikinci unsur, yiiriitiilen ¢alismalardaki basar1 derecesinin 6l¢giilmesidir.

e Uglincli unsur, dnceden saptanan kriterlerle Slgiilen basar1 derecesi arasindaki iligkinin
incelenmesi, aragtirilmasidir.

o Dérdiincli unsur ise, arzulanan sonuca ulagabilmek icin uygulamada gerekli diizeltmelerin
yapilmasidir.

Ozellikle stratejiler geregi belirlenecek &zel is programlarmin, biitge tekniginin elvermesi
halinde biitcede izlenmesi en uygun yoldur. Ancak bunlarin izlenmesi igin &zel raporlama
sistemleri de gelistirebilir. Planlarin saglikli uygulanmasinda hayati 6nem tasiyan bu
programlarin uygulamalari mutlaka izlenmelidir .
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6. GELECEK ODAKLI (UZUN VADELI) STRATEJIK PLANLAMA &
UYGULAMA

6.1 Arastirmanin Amaci
Yapilan ¢alismanin amaci, Tlirkiye Tekstil Endiistrinin, Tiirkiye igindeki ve digindaki rekabet

kosullari, ulusal rakipleri ve kendi firetim sektSrii g6z Oniline alinarak SWOT analizinin
olusturulmasi ve tekstil endiistrisinin zayif ve giicli yanlarini ve kargilagabilecegi firsat ve
tehditlerin ortaya konmasidir.

Bunun yaninda 2004 yili sonrasi kotalarin kaldirilmasi ile birlikte Cin ve diger rakiplerin

durumlarinin incelenmesidir.

6.2 Arastirmanin Yontemi
Tez ¢alismasinda, Tekstil ve Konfeksiyon sektdriinde biiyikk 6lgekli 50 isletmeye yapilan

anket galismasi sonucunda elde edilen veriler ile diinya rakipleri hakkinda yapilan literatiir
taramasi sonuglart SWOT analizinde toplayarak, Tiirkiye’nin zayif ve giiclii yanlarinin
belirlenmesi ve kargilasacak firsat ve tehditlerin ortaya konulmasini saglamaktir,

6.3 Bulgularm Degerlendirilmesi
Tez galiymasinda ana &l¢tim, secilen sektdriin zayif, giicli yanlarim ve karsilagtifi firsat

tehditlerin incelenmesidir. Bunun i¢in Tiirkiye Tekstil sektSriinde stratejik yonetim anlayisina
gore, sektdriin durumu, rakipleri ve sektdre deger katan unsurlarin SWOT Analizinin
yapilmasi uygun goriilmiistiir.

6.3.1 Tekstil Sektdriine Genel Bakis: Gelismeler, Egilimler ve Hedefler
Tekstil ve Hazir Giyim/Konfeksiyon sanayii, sagladigi istihdam imkani, {iretim siirecinde

yarattifi katma deger ve uluslar arasi ticaretteki agirlifi nedeniyle ekonomik kalkinma
stirecinde 6nemli rol oynayan bir sanayii dali olagelmistir. Gelismis iilkenin 18. yiizyilda
gerceklestirdikleri sanayilesme stirecine damgasim vuran tekstil ve daha hazir giyim sanayi,
giinlimiizde de gelismekte olan {iilkelerin kalkinmalarinda benzer bir rol oynamaktadir.
Tekstil, gelismis Pazar ekonomilerinde yaratilan katma deger siralamalarinda da, -bu iilkelerin
ileri teknoloji sektorlerin agirligina ragmen, -ilk siralarda yer almaktadir.

Tekstil ve hazir giyim ticareti,uluslar arasi ticaretteki global kisitlamalara ragmen, tiretimin
Oniinde gelismektedir. Diinya tekstil {iretimi 1980-1999 déneminde %15 kadar artarken,
ticareti %150°nin {izerinde artmigtir. 2005 ve sonrast DTO (Word Trade Organization)
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diizenlemelerin hayata gegmesiyle, diinya tekstil ticaretinin daha da artacag: kesindir. Bloklar
ici (AB, NAFTA, Uzakdogu) tercihli ticaret giderek daha fazla agirlik kazanmakta; bu da
bloklar aras1 ticaret ve 6zellikle bloklar diginda kalan ekonomiler igin yeni ve biiyiik boyutlu
bir rekabet engeli yaratmaktadir.

Diger bir 6nemli husus, isgiicli maliyetlerinin diisiik oldugu gelismekte olan iilkelerin, tekstil
ve hazir giyim iiretim ve ticaretteki paylarimi, gelismis {ilkelere kiyasla giderek
artirmalaridir.1980-2000 yillart arasinda tekstil {iretimi Asya kitasinda yaklasik %100,
Amerika kitasinda %75 kadar artmig; Avrupa’da ise %33 kadar gerilemis. 1980°de tekstil
firetiminin yaklasik yarisim gergeklestiren Avrupa’nin payr bugiin % 30 dolaylarna diismiis;
ayni dénemde Asya iilkelerinin pay1 ise %25°ten %35-40 dolaylarina yiikselmigtir. Amerika
katasi, diinya tekstil tiretimindeki payini son geyrek yiizyilda %20’lerden %25-30 dolaylarina
yitkseltmeyi bagarmigtir. Oniimtizdeki yillarda Cin dahil Asya iilkelerinin paylarmn, diger
bolgeler aleyhine artmaya devam edecegi beklenmektedir (Demir, 2002).

Bugtin 55 milyon ton dolaylarinda olan yillik global elyaf (ve filament iplik) tiiketiminin 2023
yilinda 100 milyon tona erismesi, ilk madde {iretiminin % kadarinin  Asya’da
gerceklestirilmesi ve bu hammaddenin yaklasik yarmsinin gene Asya iilkelerinde islenmesi
beklenmektedir.

1950°li yillarda diinyada tiiketilen elyafin = %70’inden fazlasim tek basina pamuk
olustururken, II. Diinya Savagi sonras1 sentetik elyaf ve iplik {iretiminin artmaya baglamasiyla
bu oran, 1970°1i yillarda %50°nin biraz altina diigmiis, 1990’11 yillarda ise %40’mn da altina
inmigtir. 2003 yilinda polyesterin, diinyada en fazla fretilen ve tiiketilen lif olacag:
beklenmektedir (Demir,2002). )

Basta polyester olmak iizere sentetik elyaf ve iplik firetimindeki bu hizli artis 6nlimiizdeki
yillarda da devam edecek; ylizyillin ortasinda diinya elyaf tiretiminin %80°ini sentetik elyaf
olusturacaktir, Buna ilaveten, 6niimiizdeki dénemde, son yillarda oldugu gibi, filament iplik
tiretim ve tliketimi0 kesikli elyafin tiretim ve tiiketimine gére daha fazla artacagindan, 2003
yilinda diinyada tiiketilecek tiim ipliklerin, yariya yakiniu filament iplikler olugturacaktir.

Baslangigta Bati Avrupa iilkeleri, ABD ve Japonya’nmin tekelinde bulunan sentetik elyaf
{iretiminin su anda %60°a yakin kismi bagta Cin, Tayvan, G. Kore ve Hindistan olmak Giiney
ve Gilineydogu Asya lilkelerinde gerceklesmektedir. Bu egilim Onilimiizdeki yillarda da
devam edecek ve 2023 yilinda 100 milyon ton dolaylarina yaklagsmas: beklenen sentetik elyaf
ve iplik {iretiminin %80’ini Giiney ve Giineydogu Asya iilkeleri gerceklestireceklerdir.
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Ancak,2023 ve sonrasinda AB, ABD ve Japonya’nin diinya sentetik elyaf tiretimindeki pay1
miktar olarak %10 civarima diigerken, deger olarak bununla kiyaslanamayacak kadar yiiksek
bir oranda olacaktir. Ciinkii, bu iilkelerin standart polyester, polipropilen gibi ucuz elyaf ve
iplik tretimini terk ederek, seliilozik bazli, 6zel elyaflar gelistirmeye yonelecekleri ve bunu
basaracaklar1 tahmin edilmektedir.

Tekstil firtinleri tiretiminde meydana gelen ve gelebilecek olan 6nemli degisiklikler agisindan,
konfeksiyon dahil tiim tekstil {irlin yelpazesindeki mevcut durum ve olas1 gelismeler, ana
hatlari ile agagidaki gibidir:

Moda-marka firlinlerinin Pazar pay1 %5°i gegmese de, sagladiklar1 katma degerin yiiksekligi
nedeniyle su anda biitiin tekstilcilerin rityasi olmaya devam etmektedir.

Modaya yonelik, parti {iretimi yapilan ve sagladii katma deger siradan tiriinlere nazaran daha
yiiksek olan {iriinlerin Pazar pay1 %20 dolaylarindadir.

Ucuz, siradan, seri {iretilen tekstil tirlinleri, halen hacim olarak pazarin yaklasik %55-60
kadarim olusturmaktadir. Tekstil sekt6riinde mevcut kapasite fazlasinin hemen hemen tamami
bu gruba aittir. Bir diger deyisle, bu tlirden firlinlerin {iretimini artirmaya imkan saglayacak
at1l kapasite, diinyanin cesitli yerlerinde mevcuttur.

Tekstil pazarimin geri kalan yaklagik %20°sini teknik tekstiller olusturmaktadir. Baslangigta
urgan, halat,cuval yelken bezi, kece gibi kisitli miktar ve kullanim yeri olan teknik tekstillerin
kullamim alanlari, bugilin tarimdan ingaata, tasit ve tagima araglarindan savunma sanayiine ve
saglik sektoriine kadar genis bir alana yayilmaktadir. Onfimtizdeki 15-20 yil iginde teknik
tekstillerin miktar ve Oneminin artmasi beklenmektedir. Buna ilaveten, tekstil elyaf ve
malzemelerin diger malzemelere, 6zellikle polimerlerle karstirarak olusturulan kompozit

malzemelerin 6nemi biiyiik 6l¢iide artacaktir.

Gelecekte, giyenlere ve kullananlara 6rtiinme ve siislenmenin Stesinde, bagta saglik, giivenlik
ve enformasyon alanlarinda olmak {izere, bagka hizmetler de sunabilen ¢ok ,islevli akilli
tekstil tirtinlerinin tiretimi ve kullanim1 saglayacak ve gelisecektir. Uzun dénemde ¢ok islevli
akilli tekstil tirlinlerinin ciddi boyutlu Pazar alacag: beklenmektedir. Ar-Ge ¢alismalar1 sonucu
gelistirilecek bu tirlinlerin tretimi, uzun yillar giigli Ar-Ge imkanlarina sahip bilgi toplumu
iilkelerin tekelinde kalacak ve dolayisiyla sagladiklar: katma deger de yiiksek olacaktir.

Oniimiizdeki yirmi yilda bireylerin ve toplumlarm yasamindaki temel itici gii¢, bilgi (firetme,
paylasma, isleme) ve teknoloji (Ar-Ge ve teknoloji gelistirme) olacaktir. Buna biligim
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teknolojisinin gelismesi ile ilgili artan kiiresellesme olgusu ve diinya tcareti eklendiginde,
tekstil sektoriinii etkileyecek temel egilimler;

o Bireysel, kurumsal, toplumsal boyutta kiiresel etkilesimin, igbirlikleri ve rekabetin
artacafl, disiplerinler ve sektérler arasi yeni galisma alanlarmin ve iiriinlerin ortaya
cikacag;

o Global niifus artiginin yavaglayacagi; ¢evre bilincinin ve evrensel degerlerinin 6nem
kazanacag1; demokrasinin ve yonetime katilimin, insan yasamunin siiresinin ve kalitesinin
(gelismis toplumlarda) artacagy; farkli/alternatif diisiince ve yagsam bigimlerinin ortaya
cikacagi; bosg zamanin, ok amagli seyahatlerin ve klimatize ortamlarin artacag;

o Uretim stireglerinde otomasyonun artacagy, is giicii talebinin {iretimden hizmet sektoriine
kayacag; is ve tiretim sfireclerinin kiiresel paylagiminin ve uzmanlagmanin, part-time, ofis
dis1, proje bazli galigmalarin, yaratici, yenilik¢i ve nitelikli beyin giicii talebinin artacagi

e Arzin talebi agacagi, kisiye 6zgli liretim ve hizmet saglanacagi, iiretimin ekonomik Slgek
boyutlarimin kiictilecegi, erigim, dagitim ve iletisim kanal ve ortamlarinin gesitlenecegi, is
ve yonetimde bilgi sistem ve teknolojileri kullaniminin artacag;

o Insan, ortam, arag alan, barmak giydirmesinde akilli, gok amach ve islevli; kullamm
kolaylig1, estetik ve optik zenginligi olan tekstil bazli iirtinlere; bir kere giyilip atilan, geri
déniiglimlli, yipranmayan, burugmayan, vuciit 1sistni dengeleyen, hastaliklari teghis ve
tedavi edebilen, bireysel talebe gére aninda tiretilen, ultra hafif, dayanikli giysilere talebin
artacafy; formal giyimin azalacafi; genelde sentetik ve suni elyafta talebin dogal elyafa
gore, gelismekte olan tilkelerde elyaf tiikketiminin de gelismis {ilkelere gore daha fazla
artacag1 yoniindedir.

6.3.2 Tiirkiye’de Durum
Turk Tekstil Sektorii teknoloji diizeyi, ekonomik etkinligi ve sosyal etkilesimi itibariyle

tilkenin &nde gelen sosyo-ekonomik faaliyet alanlarindan biridir. Sekt6riin bu konumunu
Ontimiizdeki iki on yil boyunca korunmasi, hatta gelistirmesi beklenmektedir. Tekstil
sektorlimiiziin firlin kalitesi ve tiretim teknolojisi ¢agdas diinya standartlarindandir.iiretimin
yaklagik % 1 on yasindan daha geng¢ makine ve teghizatla gergeklestirilmektedir.

Uretim kapasitesi agisindan Tiirkiye, kurulu kapasite i sayis1 itibariyle diinyada altinc1, rotor
sayisinda ise dordiincii siradadir ve ig sayisinda diinya kapasitesinin %3,4 iine, rotor sayisinda

ise % 5,5 ine sahiptir. Avrupa Birligi’nde kurulu pamuk tipi kisa elyaf kapasitesinin yaklagik
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yaris1 Tirkiye’dedir; yani Tiirkiye’de kurulu kapasite tek basina AB kurulu kapasitesine
denktir. Dokuma ve 6rgii kumasg {iretiminde, yash mekikli tezgahlar dikkate alinmasa dahi,
kurulu dokuma kapasitesi AB toplaminin % i kadardir ve Avrupa’daki en biiyiik yuvarlak
Orme kapasitesine sahiptir. Kumag isleme (terbiye) kapasitesi, kurulu ham bez iiretim
kapasitesini (dokuma-+trgii) rahatlikla igleyecek seviyededir.Terbiye (boya, baski, apre)
sanayiimiz gerek boyutlu ve teknoloji diizeyi, gerekse firiin kalitesi agisindan AB kurulu
kapasitesine en azindan denk diizeydedir (Demir, 2002).

Tekstil sektorii {ilkede yaratilan katma degerin (GSMH) 1/10 undan, iilke ihracatimn 1/3
tinden fazlasim gergeklestirmektedir. Tekstil ve hazir giyim sektSriintin imalat sanayi i¢indeki
katma deger pay1 1/6 dir. Ozellikle glylm alt sektorliniin emek yogun karakteri nedeniyle,
tekstil sektorii toplam yaklastk 27,500 isyerinde 523,000 kayith kisiye istihdam
saglamaktadir. SektSr yaygin yan sanayii ag1 ile birlikte iki milyona yaklasan galigamiyla
onemli bir sosyal isleve sahiptir.

Tekstil ve hazir giyim sekt6rii yiiksek performans ve potansiyeline sahiptir; diinya tekstil
ihracatindaki pay1 %2,7, hazir giyimdeki pay1 %3,4 dolaylarindadir. Sinir, bavul ve turist
ticareti ayr1 tutuldugunda dahi, 15 milyar dolar civarindaki tekstil ve hazir giyim ihracatiyla
Tirkiye, tekstilde Avrupa’min birinci, diinyanin on dérdiincii; hazir giyim {iriinlerinde de
Avrupa’nin ikinci, diinyamin yedinci bilyiik tedarik¢isidir. Sektordeki beklentiler, artik bu
sektor tirlinlerinin tilke i¢in bir marka olmasi, bir imaj yaratmasidir (Demir, 2002).

Tekstil sekt6riintin bugtinkii konumu daha da gliglendirerek siirdiirebilmesi ise, teknolojisini
cagm Oniinde tutulabilecek diizeyde gelistirmesine ve bilgi yogunlu ve katma degeri yiiksek
tirlinlere y6nelmesine baglidir. Bunu igin, tekstil sektdriintin faaliyet gosterdigi iplik, 6rme,
“nonwoven”, dokuma, tekstil terbiyesi ve konfeksiyon alanlarinda teknoloji gelistirme ve Ar-
Ge galigmalarina 6nem vermesi ve kaynak ayirmasi gerekmektedir.

Diger taraftan, tekstil sanayi teknoloji ve girdiler agisindan Snemli dlglide diger sektorlere
bagimlidir. Sekt6riin 6nemli girdilerinden olan pamuk tiretimi tarim sektSriiniin; sentetik
hammaddelerin ve tekstil terbiyesinde kullamlan boyar maddeler ve kimyasallarin {iretimi
kimya sanayiinin faaliyet alanina girmektedir. Diger taraftan, tlkemizde tekstil makinesi
tiretimi yalmzca smirli sayida ve daha gok teknolojik olarak goreceli basit bazi makineler ile
simirhidir. Uriin kalitesinin yiikseltilmesinde 6nemli mesafeler kat edilmis olsa da, tekstil
sanayiinin hizla gelismesi ve topluma refah saglamasinda anahtar olan bu alanlarda yeterli
teknolojik gelismelerin de saflanmasi gerekli goriilmektedir. Makine, kimya, elektrik-
elektronik, biligim, malzeme ve egitim alanlariyla etkilesim iginde saglanabilecek boyle bir
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teknolojik gelisimin, yaratacag: sinerji ile, tekstil sektoriinii oldugu kadar sektorleri de
etkileyecegi agiktir.

Topluma yiiksek oranda istithdam saglayan tekstil sektoriindeki geligmenin, toplumun refahi
fizerindeki pozitif etkisi yadsmamaz. Ancak, tekstil sanayiinin ucuz isgiicli avantajmdan
yararlanacafl donemler geride kalmaktadir. Bizden g¢ok daha ucuz isgiicline sahip iilkeler,
tekstil ve konfeksiyonda hizla ilerlemekte ve bu alana biiyiik boyutlu teknolojik yatirimlar
yapmaktadirlar. Ozellikle 2005°ten sonra diinyada olusacak serbest rekabet ortaminda Tiirk
Tekstil Sektorii’niin rekabetci olmasi, ancak sektoriin teknoloji diizeyinin, ilgili alanlardaki
egitimin ve inovasyon yetenefinin yiikselmesi, Ar-Ge faaliyetlerinin artirilmasi ve moda ve
marka yaratilmasi ile miimkiin gériilmektedir.

6.3.3 Gelecek Vizyonu ve Hedefler
Tekstil paneli, 6niimiizdeki 20 yil igin tekstil sektdriiniin vizyonunu s6yle belirlemistir:

“Kiiresellesme olgusunun ve kiiresel etkilegimin etkilerinin, bilgi teknoloji iireten ile bunu
kullanan/satin alan toplumlar arasimndaki gelismislik ve refah farkinin artacag: bir diinyada
Turk Tekstil Sektoriinfin vizyonu; katma degeri yiiksek, yenilikgi, rekabetgi ve teknoloji
igeren {irlin ve hizmet sunumlari ile diinya ticaretindeki payimni ve toplumsal refah: artirmakt”
(Demir, 2002).

Makro Hedefler;

* Diinya tekstil ticaretinin %5’ine sahip olmak,

e Ulke ekonomisine saglanan katkiy1 (GSMH’dan bagimsiz olarak), bugiinkiiniin iki katina
gikarmak,

s Thracat gelirlerinin en az %15’ininyiiksek teknoloji igeren mamullerden saglamak

e Kaynak verimsizligini ortadan kaldirmak

e Diger Hedefler;

o Ilgili kurum ve kuruluglarm, Tekstil Fakiilteleri ve Arastirma Merkezlerinin kurulmasina
onciiliik etmelerini ve/veya katkida bulunmalarim saglamak

o Kiiresel rekabet giicli saglayan uygulamalarinin ve tekstil teknolojilerinin aragtirilmasi,
uyarlanmas1 ve kullanimini; sekt6rel ve sektorler arasi bilgi alig veris agmin ve

isbirliklerinin giiclendirilmesini saglamak
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e Kiiresel egilimler ve itici giigler dogrultusunda moda/marka ve dagitim kanallar
olusturmak

o (Cok amaglhi-iglevli akilli ve katma deferi yliksek iriinlerin ve yeniliklerin sunumunu,
cevreyi koruyarak ve ileri teknoloji kullanimins arttirarak saflamak

6.3.4 Tekstil Sektdriiniin Teknolojik Oncelikleri

Tekstil Paneli, tekstil sektoriimiiziin orta vadede 6zglin tasarin, kalite, verimlilik, pazarlama
ve dagitim yetencklerinin gelistirilmesine, tist simif modaya yonelik iirinlerin ve teknik
tekstillerin tiretimine, uzun vadede ise akilli ve ¢ok islevli tekstil irlinlerinin aragtirilmasina,
gelistirilmesine ve fretimine Snem vermesi gerektifini diiglinmektedir. Tekstil sektdri,
gelistirecegi uzun ddnemli stratejilerle teknoloji diizeyini yiikselterek, orta ve uzun vadede
Asya ve Afrika rekabeti karsisinda kaybedilmesi olas1 olan “siradan giysi ve tekstil {irtinleri”
iiretimi yerine, “teknik tekstiller” ve “cok islevli, akili tekstiller” olarak tanimlanan bilgi,
“know-how” ve yenilik yogun, yiiksek katma degerli iiriinlerin gelistirilmesine ve diinya

pazarlarna stirtimiine yonelmelidir.

Panelin, diinyadaki gelismeleri ve &zellikle gelecek yirmi yila hakim olacak teknolojik
egilimleri g6z Oniine alarak, Tiirk Tekstil Sektoriiniin 6ntimiizdeki 20 yil i¢inde arzulanan
hedeflere erismesini saglamak {izere belirledigi 6ncelikli teknolojik faaliyet konular sunlardir
(Demir, 2002):

e Tekstil terbiyesinde enerji tasarrufu saglayan cevre dostu teknolojilerin kullanilmas,
o Tekstilde her tiirlii veri ve bilgi akiginin elektronik ortamda gergeklestirilmesi,

o Bilgisayar destekli 6rme tasarim ve iiretimi,

o Konfeksiyonda tekno-terzilik ve kisiye 6zel tiretim,

o Cok boyutlw/ ¢ok iglevli akilli tekstillerin gelistirilmesi,

e Tekstil tiretiminde makine ayarlarinin insan miidahalesi olmadan yapilabilmesi.

Tekstil terbiyesinde kullanilan kimyasallarin ¢evrede yarattig1 etkiler nedeniyle diinyada, daha
az zararli terbiye yontemleri (biyolojik terbiye yontemleri, plazma ve iyon implantasyonu ve
ultrasonik terbiye yoOntemleri) gelistiriimektedir. Cevreye zararli iiretim yOntemleri
kullanilarak {iretilen tirtinlere diinya pazarlarinda getirilen sinirlamalardan etkilenmek igin,

tekstil sektGriiniin bu alternatif terbiye y6ntemlerine y6nelmesi ve bunlarla ilgili teknolojileri
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geligtirerek kullanmasi1 Oncelikli go6riilmektedir. Ayrica, firetim tesislerindeki atik sularn
aritimi ve terbiye maddelerinin geri kazanilmasi, enerji tasarrufu saglayan yontemlerin (is1
pompali kojenerasyon vb.) kullanilmasi, gevreyi korumanin yan: sira {iretim maliyetlerini de
diistireceginden, lilkemiz tekstil sektOriiniin Gnemle tizerinde durmasi gereken teknolojik

faaliyet konulandir.

Onfimiizdeki yillarda, tekstil {iretiminde kullanilan makinalarda “robot uygulamalan ve
tlimlesik bilgisayar denetimi” olarak tanimlayabilecegimiz iki Snemli teknolojik sigrama
yasanacaktir. Bu teknolojik degisim sonucunda, dokuma makinalarinda kullanilan ipligin
dokumaya uygunlugu makine tizerindeki sensérlerle kontrol edilecek ve bununla ilgili ayar
degisimleri, makine tarafindan otomatik olarak (insan miidahalesi olmaksizin) yapilacak;
makinalarin bilgisayarlar uzaktan kontrol ve bakimi miimkiin olacaktir. Coklu atki atma
sisteminin yayginlagmasi ile ve dokunan kumasin kalite kontroliiniin optik sensorler
yardimiyla tezgah iizerinde yapilmasi sonucunda, iiretim hizlar1 artacaktir. Daha ileri
agamada, goriintii alma/ islemi teknolojilerinde ve robotik alanindaki gelismelerle, tezgahta
kalite kontroliine ilave olarak, tespit edilen hatalar1 diizeltecek sekilde dokuma makinasinin
yeniden ayarlanmasi, makine ile etkilegimli ¢alisan bilgisayarin ySnetimiyle otomatik olarak
gergeklesecektir. Cozgili ve tahar siireclerinin ortadan kalkmasi ya da dokumaya entegre

edilmesi s6z konusu olacaktir.

Aymi siireg 8rme makineleri igin de gegerlidir. Orme tasarim ve firetimi bilgisayar destekli bir
yaptya donlismektedir. Orme makinelerinde desen, tip ve model degistirmenin tamamen
otomatik hale gelecek; makinelerin yiiksek hizda ve en az hatayla ¢alismasi miimkiin olacak;
her tiirlii modelin sorunsuz uygulanabilmesi ile tasarimdaki smirlamalar kalacak; ayrica
“dikigsiz kazak™ teknolojisi yayginlagacaktir (Demir, 2002).

Onilimiizdeki 20 yillik doénemde, siparisten baslayarak tasarm, firetim, pazarlama ve
miisteriye teslime kadarki tekstil firetim siirecinin, tiim asamalarin elektronik ortamda
gergeklestirildigi “bilgisayarlarla biitlinlegik tiretim” stirecine doniismesi hedeflenmektedir.
Her tiirldi bilgi aligverisi ve {irlinlerin ticareti “on-line” olarak yapilabilecek, ayrica miisteri
verileri bilgisayar hafizalarinda saklanarak, daha sonraki ‘“on-line” aligverislerde
kullanilabilecektir. Bu elektronik ortama gegis; tiriinlerin kullanilmas stirecine de yansiyacak;
Ornegin firtinler tizerindeki etiketler, yikama makinesi tarafindan algilanabilecek sekilde,
iirliniin yikama talimatlarim da kapsayacaktir.

Konfeksiyonda tekno-terzilik giderek ©nem kazanmakta, insanlarin kendilerine &zel
hazirlanmis giysi ve tekstil tirlinlerine talebi artmaktadir. Miisteri, kendi Sl¢iileri ekrandan
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giderek veya bagli bir kamera diizenegi yardimiyla bilgisayara aktarabilecek, internet
lizerinden erisilebilen tasarim programlarim1 kullanarak kendi begeni ve isteklerine uygun
giysileri tasarlayabilecek, istedii kumag ve renk secgimlerini yapabilecek, kendi segimleri
dogrultusunda hazirlanmig olan giysiyi sanal ortamda deneyebilecektir. Siparis, miisteri
tarafindan onaylandiktan sonra, ilgili firmanin iiretim birimine aktarilacak; veriler CAD
sistemleriyle iki boyutlu kaliplar haline g¢evrilecek ve CAM grubu firetim makineleri
kullanarak {iretim gergeklesecektir.

Bugiinden ornekleri goriilmeye baglayan ¢ok boyutlu ve ¢ok islevli akilli tekstillerin {iretimi
hizla gelisecektir. Cevresel degisimleri algilayarak renk, gézenek ve kalinlik &zelliklerini
bunlara gére degistirebilen, mikroplar: 6ldtiren, cildi besleyip masaj yapabilen, baz ilaglarin
deriden viicuda verilmesini saglayan akilli tekstillerin iiretimiﬁde O6nemli gelismeler
yaganmasi beklenmektedir. Tiirkiye’nin bilgi yogunlugu ve katma degeri yiiksek olan akill
tekstiller alaninda teknolojik yetenek gelistirmesi, tekstil sektoriimiiziin rekabetgiligi
agisindan Onem tagimaktadir. Bu tlir akilli ve gok fonksiyonlu tekstillerin {iretiminde
“nonwoven” {iretim teknolojileri de daha fazla kullamlmaya baglayacak; fiziksel ve kullanim
ozellikleri bakimindan ve tuse goriiniim agisindan dokuma ve 6rme kumaglara esdeger olan
“nonwoven” kumaglarin firetimi miimkiin olacaktir. Ayrica, polimer eriyiklerden dogrudan
kumag ve hatta konfeksiyon tiretiminin ger¢eklesmesi de gelecegin teknolojik gelismeleri

arasindadir.

Yukarida siralanan ve iilkemiz i¢in Snemi vurgulayan 6ncelikli teknolojik faaliyet konularinin
hayata gegirilmesi, ilgili firlin ve hizmetlerin sunulabilmesi igin yetkinlik kazanilmasi
gereken baglica teknoloji alanlart da panel tarafindan saptanmugtir. Bunlardan &zellikle
bilgisayarl1 firetim (cad, cam) ve robotik teknolojilerinde yetenek kazanmamiz, iilkemiz
tekstil sektdriintin gelecefin pazarlarinda rekabet edebilirligi acisindan biiyiikk 6nem
tasimaktadir.

Oncelikli teknolojik faaliyet konular1 ve bunlarin dayandig teknoloji alanlari, tilkemiz tekstil
sektOrtinlin Ontimiizdeki 20 yilik ddnemde elde etmesi gereken teknolojik yetenekleri
siralanmaktadir. Bu yeteneklerle ilgili buglinkli durumunuz, erigilmesi hedeflenen
yeteneklerin nasil bir takvimle ve hangi agsamalardan gegerek elde edilebilecegi ve bu yolda
hangi politika araglarindan yararlamilmas: gerektigi, her bir éncelikli teknolojik faaliyet
konusu igin hazirlanan yol haritalarinda gosterilmistir. Oncelikli teknolojik faaliyet
konularinda 6ngdriilen agamalar i¢in yetenek gelistirme takvimi asagida verilen Ozet yol
haritasinda toplu olarak goriilmektedir; ayrintili yol haritalari ise ekte yer almaktadir.
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6.3.5 2005 Sonras1 Diinya Tekstil Ticareti, Asya ve Cin
Konferansin ana temasi, 2005 yilinda kotalarmm kalkmasi sonrasinda diinya tekstil ve

konfeksiyon ticaretinde, 6zellikle Asya iilkeleri ve spesifik olarak da Cin’de meydana gelmesi
muhtemel gelismeler ve egilimlerin ortaya konmasi olmugtur. Biitlin konusmacilarin ve
degerlendirmelerde bulunan katilimcilarin, dzellikle Cin tehlikesi {izerinde yogunlagtiklar: ve
Cin’in hizla artan diigiik maliyetlere ve devlet destegine dayali rekabeti karsinda diinya tekstil
ve konfeksiyon ticaretinin diger iilkeler a¢isindan 6nemli tehlikeler tagidig vurgulanmigtir.

Konuyla ilgili olarak, Diinya Ticaret Orgiitii (DTO) Tekstil Boliimii Direktsrii Alberto
Campeas’in degerlendirmesi dikkat gekici hususlar ortaya koymaktadir. Campeas, tekstil ve
hazir giyim sektorii {iretim ve ticaretinde kotalarin etkisinin ve yarattig1 trendin 2005 yilindan
deil gegis doneminin baslati tarihten itibaren ortaya ¢iktifim ve o dénemden baglayan
trendin devami olarak degerlendirilmesi gerektigini ileri stirmektedir (Demir, 2002).

Bilindigi gibi, gecis dénemi ATC’ de dort agsama olarak saptanmis ve 2002 yilinin baginda
liclincli asamaya girilmistir. ATC uygulamasiyla ilgili dikkat ¢ekici bir sonug olarak, halen
tekstil ve hazir giyim f{irlinlerinin neredeyse yaris1 sisteme dahil olmus olmasma kargin,
sisteme dahil olan iiriinlerin sadece %20’sinin ABD, AB ve Kanada tarafindan kotaya tabi
tutulan {irtinlerden olmasimn fizerinde durulmustur. Gegis déneminde, diinya tekstil ve hazir
giyim ticareti, diinya mal ticaretinden daha yavas olmakla birlikte istikrarli bir artig
kaydetmistir.

A. ASYA

Tekstil sektdrli olarak, bakildiginda, Asya ilkelerinin ihracat performansi diinya
ortalamalariyla aym seviyelerde olmustur. Cizelgel’den de izlenebilecegi gibi 1994-2001
déneminde diinya ortalamast %12,9 iken Asya ortalamasi da %13 olmustur. Bu dénemde
Asya’nin diinya tekstil ticaretindeki pay1 %44 seviyesinde kalmugtir.

Buna karsilik, hazir giyimde Asya’min ihracat performansinin, bu d6énemde diinya
ortalamasimin altinda kaldifn goriilmektedir. Amilan dénemde, diinya hazir giyim ticareti
%38,9 oraminda bir artiy kaydederken, Asya {ilkelerinin ortalamasi %33,6 olarak
gerceklesmistir. Bunun sonucunda, Asya’nin diinya ticaretindeki payr %47,3’ten %45,5°e
diismiistiir.

Bu uzun d6énem trendinin yanminda, kisa dénem olarak 2000-2001 dénemine bakildiginda,
diinya ticaretinde, 6zellikle tekstil tirtinleri ticaretindeki %5°1lik daralmanin da etkisiyle, Asya
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iilkelerinin ihracatinda daha kayda deger bir diigiis yasandif1 saptanmaktadir. Asya {ilkelerinin
ihracat1 2001 yilinda 2000 yilina oranla %7 oraninda daralmigtir.

Cizelge 6.1 Diinya tekstil ve konfeksiyon ticaretinde DTO sonrasinda meydana gelen

gelismeler (Demir,2002)

Tekstil 1994 (milyar ) 2001 (milyar $) Degisim (%)
Diinya 130,23 146,98 +12,9
Asya 57,24 64,70 +13,0
Asya’nin Pay1 (%) 44,0 44.0

Giyim
Diinya 140,41 195,03 +38,9
Asya 66,42 88,73 33,6
Asya’nin Pay1 (%) 47,3 45,5

Ulke bazinda bakildiginda, 1994-2001 déneminde, 6zellikle gelismekte olan bazi ihracatc:
tilkelerde daha 6nemli geligmeler yasandigi tespit edilmektedir.

ATC’den bu yana, yani 1994-2001 déneminde en g¢arpici gelisme Cin’de gézlenmektedir. Bu
dénemde Cin’in tekstil ihracati %42,4, hazir giyim ihracati da %54,4 oraminda artmis ve
bugiin diinyanin bir numarali tekstil ihracat¢is: durumuna gelmistir. Cin’i Italya, Giiney Kore
ve ABD izlemektedir. Hazir giyimde de agik ara farkla diinyamin en biiyiik ihracatgisi
konumuna gelmistir. Hazir giyimde Cin’in tek bagina ihracati, neredeyse, kendisini takip eden
dort tilkenin toplami kadardir.

Cin’deki bu gelismelere karsin, 6zellikle Giiney Kore, Tayvan ve Hong Kong’un
ihracatindaki azalma dikkat cekicidir. Giiney Kore ve Tayvan’in tekstil ihracatinda 2000
yilina kadar olan giiglii biiylime trendi (sirasiyla %19,5 ve %13,9) 2001 yilinda keskin bir
diisiisle tersine dénmeye baglamigtir. Hong Kong ise, uzun donem trendi olarak tekstilde ¢ok
biiytik bir diiglis yasamgtir.
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Giiney Asya iilkelerindeki gelismelere bakildiginda, bu gélgede ihracattaki artis trendin diinya
ortalamasi etrafinda yer aldigi, baz1 yillarda ortalamanin iistline ¢ikt1f1 gériilmektedir.

Cizelge 6.2. DTO sonrasinda belli bagli Asya tilkelerinin tekstil ve konfeksiyon ihracatinda
meydana gelen gelismeler (Demir, 2002)

1994 (milyar §) 2001 (milyar $) Degisim (%)
Cin
Tekstil 11,818 16,826 +42.,4
Giyim 23,731 36,650 +54.,4
G.Kore
Tekstil 10,693 10,941 +2,3
Giyim 5,653 4,306 -23,8
Cin Taipei
Tekstil 10,260 9,917 -3,3
Giyim 3,445 2,447 -28,1
Hong Kong
Tekstil 1,946 1,051 -46,0
Giyim 9,457 9,263 -2,1
Diinya
Tekstil 130,240 146,986 +12,9
Giyim 140,410 195,030 +38.,9

Bu baglamda, Hindistan’in ihracatina bakildiginda, bu donemde tekstil ihracatt %54,
konfeksiyon ihracati ise %63°liik bir artig kaydetmigtir. Hindistan’in,Cin’in ardindan &nemli
bir tehlike olarak algilanmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu dénemde kayda deger artig
saglayan tilkeler arasinda Pakistan, Sri Lanka ve Banglades’i de eklemek gerekmektedir.

Diger taraftan, konuyla iligkili oldugu &lgiide Amerika kitasindaki geligmeleri
degerlendirirken, ATC’nin 6ngdrdiigi donemin aym zamanda NAFTA’min uygulama
donemine rastlandigini dikkate almak gerekmektedir. Bu nedenle, 1994-2000 d6éneminde
Meksika’m hazir giyim ihracati %400 oraninda artarak, bu tilkeyi ABD’nin bir numaral:
tedarikgisi haline getirmigtir. Meksika’mn  ihracatindaki bu trend, 2001 yilinda tersine
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donmiis ve bu iilkenin ABD pazarindaki pay: diismeye baglarken, Cinin pay: artmaya
baglamis ve Cin, ABD pazarinda birinci siraya yerlesmistir. Bu dénemde ABD pazarinda
Dominik Cumhuriyeti ve Honduras da ilk 10 arasinda ytikselmistir.

DTO kapsamindaki gelismelerin yam sira, oniimiizdeki yilinda tekstil ve konfeksiyon
ticaretini etkileyecek diger gelismeler de sunlardir.

Cin’in 11 Aralik 2001 tarihi itibariyle DTO {iyesi haline gelmesi, Cin’in hem tekstil ve
konfeksiyon ihracatimi hem de ithalatini artirici etki yaratacaktir. 1 Ocak 2002 tarihinden
gegerli olmak iizere Tayvan’da DTO fiyesi olmustur. Cin ayni zamanda 6nemli bir Pazar
haline gelmistir.
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Cizelge 6.3. Baslica Asya {iilkelerinin tekstil ve konfeksiyon ihracatinda DTO sonrasinda

meydana gelen gelismeler (Demir, 2002)

Tekstil 1994 (milyar §) 2001 (milyar §) Yiizde Degisme (%)
Hindistan 3,829 5,899%
Pakistan 3,985 4,525
Banglades 362 413%*
Sri Lanka 133 206**
Endonezya 2,498 3,202
Tayland 1,647 1,888
Malezya 831 1,056
Filipinler 220 255
Singapur 248 251
Cin 11,818 16,826
Tiirkiye 2,327 4,116
Konfeksiyon
Hindistan 3,701 6,030
Pakistan 1,578 2,136
Banglades 1,457 5,111
Sri Lanka 1,474 2,398
Endonezya 3,206 4,531
Tayland 4,508 3,575
Malezya 2,071 2,071
Filipinler 2,185 2,384
Singapur 677 395
Cin 23,731 36650
Tiirkiye 4,108 3,281

6.4 Cin Dismdaki Asya Ulkelerindeki Temel Egilimler
Cin digindaki Asya iilkelerinde, tekstil ve konfeksiyon sektorii agisindan meydana gelen

gelismeler ve beklentiler agagidaki sekilde 6zetlemek miimkiind{ir:

1. Grup: Japonya,Giiney Kore ve Tayvan gibi Tekstilde Gelismis Diinya Ulkeleri: Bu

filkelerin gelecege iliskin yaklagimlarim , i¢ piyasaya yonelik politikalar ve dis piyasaya
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yonelik politikalar olmak {izere iki baslik altinda toplamak miimkiindiir. I¢ pazara yonelik
politika unsurlari sunlardir (Demir, 2002):

e Uriin farlilastirmaya yonelmek,
o Yiiksek kalitede ve farklilagtirilmig yeni {irlin gelistirmek,

o Uretimi yeni {iretim sistemine adapte etmek: Dikimde hiicre firetim sistemine, boyamada
ve dokumada viscotx, ¢rmede de whole garment 6rme makinelerine gegilmesi
planlanmaktadir.

Diger taraftan, denizasir1 pazarlara yonelik olarak da su politika unsurlar1 {izerinde
durulmaktadir:

o Ithalat tarifelerine indirim,
e (in pazanmni agmak,
e Ulusal muamele,

e Kotalarin kaldirilmasi.

2. Grup Endonezya, Tayland, Malezya, Hindistan, Pakistan vb. Tekstilde Orta
Gelismislikteki Ulkeler: Bu grupta yer alan tilkelerin temel politika unsurlaryla ilgili olarak
agagidaki hususlara yer verildigi gozlenmigtir:

o Uriin gelistirmede sahip olduklar: avantajlar iyi degerlendirmek,

e Hazir giyimde rekabet¢i olma yeteneklerini gelistirerek pazarlar zorlamak,

® Pazar giiclerini arttirmak,

e ASEAN ilkelerine saglanan avantajlardan yararlanarak béigede ticareti canlandirmak.

3. Grup Banglades, Vietnam, Sri Lank, vb. Dikim Ulkeleri: Bunlar, tekstil ve konfeksiyon
sektoriine yeni girmekte olan, ancak gelecek acisindan yabanci ortakliklarmn ilgisini ¢eken
tilkelerdir. Ornegin Kambogya’daki toplam 217 dikim firmasmin sadece 10 tanesi %100 yerli
sermayelidir. Bu lilkelerin temel politika hedefleriyle ilgili olarak da asagidaki saptamalarda
bulunmak miimkiindiir:

e Dikim tekniklerini gelistirmek,

o Pazar giliclinii arttirmak,

o ASEAN bolgesinde ticareti arttirmak.
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B. CIN

Cin tekstil ve hazir giyim ticareti agisindan, diger pek ¢ok alanda oldugu gibi, rekabet
edilmesi ve engellenmesi neredeyse imkansiz bir oyuncu olarak ortaya ¢ikmustir. Ancak,
Cin’in aym zamanda dev bir Pazar olarak ortaya ¢giktifini ve bu pazann gittik¢e bityiiyecegini
de dikkatlerden kacirmamak gerekmektedir. Sanirim gelecek dénemlerin en 6nemli temasi,
Cin’in 6nemli bir {iretici olarak ortaya ¢ikmasindan ¢ok, biiyiik Cin pazar1 ve bu pazarda yer
edinmek olacaktir.

Cin’de tekstil sektSriintin gayri-safi iiretimi 2001 y1ihi itibariyle toplam 889,4 milyar Yuan’a
ulagsmigtir. Sektordeki, onceki yila gore yillik biiylime oram %12,5, iiger aylik biiylime
oranlar1 ise, sirayla %15,3, %10,9, %7,5 ve %11,1 olmustur (Demir, 2002).

Sektoriin toplam ihracati 2001 yilinda %2,3°lik artigla, 53,2 milyar USD’a ulagmis ve 39,6
milyar USD ticaret fazlas1 olmustur.

Cizelge 6.4. Cin’in baglica dort biiyiik pazarina tekstil ve konfeksiyon ihracati (2001) (Demir,

2002)
Milyar $
Pazar Tekstil Artis Oran1 | Konfeksiyon | Artis Top. USD | Artis Oran
Japonya 1,887 +5,42 11,834 +3,01 13,721 +3,34
Hong Hong | 4,858 +0,21 5,817 -11,81 10,675 -6,72
ABD 1,210 -1,22 4,916 +2,52 6,129 +1,76
AB 1,488 +4,79 3,699 +3,58 5,187 +3,93

Cin ihracat pazarlarimi gegitlendirmekte ve belirli pazarlara agirn bagmmliliktan kurtulmaya
calismaktadir. Nitekim 1992 yilinda baglica dért pazara olan ihracati, toplam ihracatinin
%82’sini olustururken, bu oran 2000 yilinda %68 ve 2001 yilinda %67’ ye diigmiigtiir.

Cin’in ihracatina kotalarin etkisini degerlendirmede fikir edinmek amaciyla, ihracatinin kotali
bolge ve kota dis1 bolgeye gbre dagilimina bakildiginda asagidaki Cizelge ortaya ¢ikmaktadir.
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Cizelge 6.5. Cin’in tekstil ve konfeksiyon ihracati (2001) (Demir, 2002)

Tekstil (milyar $) Konfeksiyon Toplam
Kota Bolgesine 2,970 +0,64 9,225 +3,28 12,195 +2,63
Kotasiz Bélgeye | 13,775 | +5,06 27,313 +0,83 41,088 +2,21

2002 yilinin ilk yamsi itibariyle Cin’in tekstil ve konfeksiyon ihracat performansina
bakildiginda asagidaki Cizelge ortaya gikmaktadir. Tekstil ihracatinin %11,5, konfeksiyon
ihracatinin %4,3 oraninda bir artis kaydettigi goriilmektedir.

Cizelge 6.6 Cin’in tekstil ve konfeksiyon ihracatindaki son egilimler (Demir, 2002)

2002 6Aylik fhracati (milyar $§) | Gegen Y1l Aym: Dénem Artisi
Tekstil 9,37 +11,5
Konfeksiyon 16,88 +4,3
Toplam 26,25 +6,8

Cin’in ihracat performansinda 2002 yilinda goriilen olumiu gbriismenin nedenleri arasinda
Japonya’dan Itochu Tekstil Enstitiisii Bagkam1 Akio Mera, asagidaki hususlara dikkat
cekmistir.:

Cin’in DTO’ye katilim1 dolayistyla kotalardaki kismu iyilestirmeler, bu baglamda Cin’in 192
olan kotaya tabi tirtinlerinin sayis1, 83 adet tirtinde kotanin kalkmasiyla 109°a inmistir.

Cizelge 6.7 Cin’in kotaya tabi madde sayis1 (Demir, 2002)

ABD AB Kanada Trirkiye Toplam
2002 Katoya Tabi 86 43 24 39 192
Kotas1 Kaldirilan -18 -31 -3 -31 -83
Kalan 68 12 21 8 109

Cin’in ihrag ftirtinlerinden kota digina ¢ikarilanlarin ihracatimn baglica doért biiyiik pazara
dagilimina iligkin verilerden, en biiyiik payimn ABD’i pazarina y6nelik oldugu goriilmektedir.

Dolayisiyla Cin’in DTQ’ye tam katiliminin ihracati {izerindeki en gtiglii etkinin ABD pazarma
yOnelik ihracatta ortaya ¢ikmasi beklenmelidir. Cin’in kotaya tabi iirlinlerde yaptig1 ihracatin,
pazarlara dagilimina (Cizelge 6.8) bakildifinda, en biiyilkk paymn AB pazarina oldugu
goriilmektedir.
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Cizelge 6.8 Cin’in kotal1 tirlinler ihracatinin {ilkelere dagilimi (Demir, 2002)

Ulke Ihracat (milyar $) Pay (%) (milyar $)

ABD 3,637 41,39
AB 4,634 52,73
Kanada 0,517 5,88
Toplam 8,788 100,000

Bu durumda, kotalarin 2004 yili sonunda tamamen kalkmasiyla birlikte, bizim en Gnemli

pazanmiz olan AB pazarinda Cin ile daha yoBun bir rekabet yasamamiz s6z konusu olacaktr.
Dolayistyla, Tiirkiye olarak, 2005 yilina iligkin strateji ¢aligmalarinda, AB pazarinda
kargilagacagimiz bu yogun rekabet durumuyla bas edecek 6nlemler {izerinde yogunlagsmanmiz

ve pazardaki konumumuzu kaybetmemeye, gliclendirmeye yogunlagsmamiz gerektigi ortaya
cikmaktadir. Nitekim ABD pazarinda, Meksika’nin NAFTA dolayisiyla elde ettigi
kazanimlar: 2001 yiliyla birlikte Cin’e kaptirmaya basladigi, bu konuyla ilgili dikkate deger
bir husustur.

Ham pamukta i¢ fiyatlar ile uluslar arasi fiyatlar arasindaki farklilasmanin azaltilmig
olmast.

Katma Deger Vergisi iade oranlarinda yapilan artisin rekabet giictinii yiikseltmis olmasi.
Diinya ekonomisinde meydana gelen kismi iyilesmenin etkisi.

Cin’de i¢ talepteki genisleme ve canlanma da, sekt6riin rekabetciligini artiric: bir faktér
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Hem uluslar arasi pazarlarda hem de i¢ pazarda talebin
canlanmasi, liretimde iyilegtirme yaratmak suretiyle Cin firmalan igin ortalama kar
marjlarim arttiric: etki yaratmaktir.

Sirketlerin karliliklarindaki artis.

Diger taraftan, Cin’in tekstil ve konfeksiyon sektSriiniin halen karsi karsiya bulundugu
sorunlar ise agagida belirtilmigtir:

Yogunlagan rekabet.

Onceki yillarla karsilastirildiginda {iriin fiyatlarinda devam etmekte olan diisiis egilimi.
Konfeksiyon {irtinlerinde 1990’11 yillar boyunca %15°ler seviyesinde bir diigiis yasandig
hesaplanmaktadir.
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Sentetik tekstil sanayi i¢in finansal sorunlarin daha biiytik bir ciddiyet kazanmis olmas.
Diinya sentetik {iretiminde %10°luk bir agir1 kapasite oldugu hesaplanmaktadir.

Cin’in sentetik tekstil hammaddelerinde 6nemli oranda ithalata bagimli olmast.

Cin firmalarinin AR-GE’ye ¢ok az yatirim yapmalar ve gelistirme yeteneklerinin yetersiz

olmasi.

Genel olarak tirtinlerin kalite anlaminda az rekabetgi olmasi

Cin’in hazir giyim sektoril ile ilgili 2002 yilt ilk yar trendleri olarak ise, asagidaki hususlarin
altinin ¢izildigi dikkat cekmektedir.

Hazir giyim tireticisi firmalarm (yillik satislari 5 Milyon Yuan’dan fala olan firmalar)
{iretiminde gecen yilin ayni dénemine oranla %9°luk bir artis meydana gelmis ve toplam
firetim 3.966.000.000 pargaya ulasmustir.

Firmalar stoklarn azaltilmasi politikasi izlediginden, yiikleme/iiretim oram % 98.8’le

rekor bir seviyeye ulasmigtir.

Sektor tarafindan yapilan ihracatin biiyiik bir kisms, dis ticaret sirketleri ve araci ihracatgl
kuruluslar vasitasiyla gergeklesmektedir.

Bugiin Cin’de yaygin olan durum, ¢ok uluslu parakende dagitim sirketlerinin Cin’e
gelerek, ithalat-ihracat lisanslarina sahip hazir giyim firmalariyla igbirligi arayislarma
girmeleridir.

Ic piyasada gelir artmasina rafmen, gelir dagilminda meydana gelen farklilagmalar
nedeniyle, kisi bagina giyim tiiketiminde gimdilik bir diigiis egilimi saptanmaktadr.

Bu kosullar altinda, Cin hitkiimeti 2005 sonrasiyla ilgili olarak ihracat igin agafidaki
projeksiyonlarda bulunmaktadur.

Cin’in tekstilde y1ldiz1 parlayan bir iilke oldugundan hareketle, hazir giyim igin olduk¢a
uygun bir {iretim merkezi olacagi hesaplanmaktadir.

Hiikiimet tekstil sektdriine uygun destekler saglamay: planlamaktadir.

Fiyat avantaj: yiiksek oldugundan ve Pakistan ile Endonezya gibi lilkelere kars1 teknolojik
{istiinliige de sahip oldugunun bilinciyle hareket edilmektedir.

Cevresinde oldukea kaliteli kumag tiretme kapasitesine sahip Japonya, Tayvan ve G. Kore
gibi iilkelerin bulunmasi bir avantaj olarak kabul edilmektedir.
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Cin’in tekstil ihracatina karg1 spesifik 6nlemler alinmasi, kotalarin kalkmasi sonrasinda Cin’in
korkuldugu 6l¢iide ihracatin1 arttirmasinin 6niindeki Snemli bir engel olarak, bu tilkeye karg:
alinacak 6zel 6nlemler gosterilmektedir. Cin’in DTO’ ye girisine iliskin belgede, Cin’in tam
tiyeligi 6zel kosullara baglanmis ve bu kosullar “Cin Thracatma iligkin Ozel Onlemler” baglig
altinda diizenlenmistir. Bu 6zel 6nlemler 2008 yilina kadar uygulamada kalabilecektir.

Cin’in aktif dig ekonomi politikasi, ekonomik bilylimesini stirdiirmek i¢in, bagta ABD olmak
tizere gelismis ekonomilerin pazarlarina ve teknolojilerine ihtiyag oldufunun bilincinde ve
yasam standartlarimi ylikseltmesinin yolunun “barig¢t ve istikrarli bir uluslar arasi ortama”
bagh oldugunu bilmektedir. Cin, 2001 yili sonunda “Denizasiri Gelisme Stratejisi” ile ¢ok-
uluslu sirketler olusturma yolluyla rekabet giiciinii artirmay: hedeflemektedir (Demir, 2002).

Cin’in bu stratejisi dort agama igermektedir:

1. Dogu ile ticarete istikrar kazandirmak. Bu baglamda, Japonya, G. Kore ve ASEAN
iilkeleriyle mevcut ticaret diizeyine istikrar kazandirilmasi hedeflenmektedir.

2. Batiya olan ihracati arttirmak. Bu unsurun i¢ine, ABD ve AB iilkelerine olan ihracatin
arttirilmasi girmektedir,

3. Giiney ile yeni firsatlar kesfetmek. Stratejinin bu unsuruyla kastedilen, {i¢iincii diinya
tilkeleri, ozellikle Afrika tlkeleri i¢inde gelisme potansiyeli olan pazarlarda yer
edinmektir.

4. Kuzey ile ig iligkilerini tegvik etmek. Bu kategoriye, Rusya, Merkezi Asya ve Dogu
Avrupa tilkeleri dahil edilmektedir.

Cin’in DTO’ ye tam iiye olarak katlmasmin etkileri: Cin ‘in Diinya Ticaret Orgiitii’ne
katilmasinin tekstil ve konfeksiyon sekt6rii tizerinde farkli nitelikte etkiler yaratacagi, bununla
birlikte Cin’in 2002 yili ibracat artiy orammin %8’in {izerinde gergekleserek, tekstil-
konfeksiyon ihracatinm 55 Milyar USD’m1 bulacag: tahmin edilmektedir. Cin’in DTO’ ye
katilmasinin dogrudan etkileri konusunda asagidaki hususlara dikkat gekilmektedir (Demir,
2002):

1. Cin, artik ihracatg1 bir iilke olarak ABD pazarinda Meksika ile bire bir rekabet edecektir.

2. Cin’in tarife oranlarinda yapacag: indirimler nedeniyle i¢ pazarin agilmasi, rekabet
agisindan zayif olan endiistrilerin zarar gérmesine neden olacaktir. Ozellikle sentetik
tekstil biiytik oranli tarife indirimleri 6ngoriilmektedir (Cizelge 6.9).
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3. Daha az rekabet¢i olan ham pamuk, yonlii tekstil ve dokuma kumagta asiri ithalat
dolay1siyla sorunlar ¢ikmasi beklenmektedir.

Cizelge 6.9 Cin’in filament sentetiklerle yapacag ithalat tarife indirim takvimi (Demir, 2002)

2001 2002 2003 2004 2005
Agartilmis yada 273 23,0 18,7 14,3 10,0
Agartilmamig
Boyanmis 27.3 23,0 18,3 14,3 10,0
Degisik 27,3 23,0 18,3 14,3 10,0
Renklerde
Iplikler
Baskih 25,0 21,3 17,5 14,3 10,0

6.5 Perakende Sektoriindeki Yeni Egilimler
Bugiin diinya tekstil ve hazir giyim ticareti yaklasik 380 Milyar USD civarmndadir ve bunun

yaklagik 220 Milyar USD’1 hazir giyim ticaretinden olugmaktadir. Bugiin baglica hazir giyim
tilketicisi {ilkeler, ABD, AB ve Japonya olup, bu iilkelerin yillik ithalatlar sirasiyla 66 Milyar
USD, 52 Milyar USD ve 19 Milyar USD civarindadir.

Bahis konusu #i¢ bilyiik ithalatgis1 iilkeye diinyanin d6rt bir yanindan ihracat yapilmakta
birlikte, en biiyiik tedarikgi Asya Sari Deniz Bolgesi tikeleri (Cin, G. Kore, Tayvan ve
Endonezya) ile Hindistan, Pakistan, Sri Lanka ve Banglades’tir.

Séz konusu ticaretin talep cephesi ise, perakende zincirlerindén olusmaktadir. Perakende
zincirlerinde ise son yillarda Snemli doniiglimler yasandifi goézlenmektedir. Perakende
zincirlerinde yasanan gelismeleri asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

Biitlin {irtin kategorilerindeki diinya perakende satislarinin 7 Trilyon USD oldugu tahmin
edilmektedir. Bu satiglarin icinde en biiyiik perakende agimin yaklagik 2.1 Trilyon USD’lik bir
satis tutarina ulagtiklar: tahmin edilmektedir. En biiyiik 200 perakendecinin 1994-98 arasinda
ortalama yillik satis artis1 %4.5 — 9 aralifinda gergeklesmistir. Ancak son yillarda bu artigta
bir yavaslama oldugu gozlenmektedir. 1999 yilinda % 5 olan artis oranmi, 2000 yilinda %
2.6’ya diismiis ve oranin 2001 yilinda da diismeye devam etmesi beklenmektedir., Dikkate
deger olan husus ise, en biiylik 200 perakendecinin toplam satiglardaki artig oran1 yavaslarken,

en biiylik 10 perakendecinin toplam satiglardaki artig oraninin yiikselme egiliminde olmasidir.
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En biiyiikk 10 perakendecinin satig tutarlart 2000 yilinda %28 oraninda artig gdstermistir.
Gegmigte goriilmeyen bu durumun, perakende sektdriinde biitlinlesme egilimlerini yansittig:
yorumlan yapilmaktadir. En biiyiik 200 perakendecinin satislar1 toplam perakende satiglarinin
%30’unu olustururken, en biiyiik 10 perakendecinin satiglar: da en biiyiik 200 perakendecinin
satiglarinin % 27.4’{inii olusturmaktadir (Demir, 2002).

Diinya perakende agindaki firmalarin ¢gogunlugunu ABD’li firmalar olusturmaktadir. ABD’li
Wal-Mart, tek bagma en biiyilkk 200°8n satiglarinin %9.1°ini olusturmaktadir. 78 ABD
firmasinin pay1 ise *49 civarindadar.

Cizelge 6.10 Diinya perakendeci firmalarin iilkelere dagilimi (Demir, 2002)

Ulke Pay1 (%)
ABD 48
Japonya 10
Almanya 10
Fransa 9
Ingiltere 8
Italya 2
Diger AB 8
Kanada 2
Diger 3

Perakende piyasasiyla ilgili diger bir gelisme, perakende zincirlerinin gittikge daha fazla
yayllma egilimine girmeleridir. Bu anlamda en fazla globallesen firmalar AB kdkenli
firmalar olup, ortalama 7 tilkede faaliyet gostermektedir. Yayilmada AB firmalarim,ortalama
ti¢ iilke ile ABD firmalari takip etmektedir. Carrefour gibi bazi firmalar 30 iilkede, Wal-Mart
10 tilkede faaliyet g6stermektedir.

Bu egilimin, bu 200-300 firmadan olusan perakende zincirine bir noktadan iliskide
bulunmayan tekstil ve hazir giyim firmalan agisindan bir tehdit olusturdugu
degerlendirmeleri yapilmaktadir.

Diger taraftan s6z konusu perakende zinciri, gittikee artan sekilde tedarikeilerinden, firiin
geligtirme, tirlinde yenilik yapma ve degisik satig noktalar igin iiriin ve fiyat farklilagtirmaya
yatinm yapmalar talebinde bulunmaktadir.
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Cizelge 6.11 En biiyiik 10 perakendecinin satig paylar1 (Demir, 2002)

Perakendeci Pay1 (%)

Wal-Mart 26

—
o0

JC Penney

Federated

The GAP

Target

The Limited

May Department Stores

Sears, Reabock &Co.

K-mart

(72 B IR B I = N N B NE B I~ S IANo IR BN

TJX Corp.

Gelecekte var olmay: stirdiirmek isteyen Uretici ve tedarik¢ilerin, perakende piyasasinda
meydana gelmekte olan asagidaki egilimleri dikkate almalari gerekmektedir.

6.6  Tiirk Tekstil Sektiriinde SWOT Analizi
Hazirlamig oldugumuz anket 1s18inda Tiirkiye’nin belli baghh 50 Tekstil ve Konfeksiyon

isletmesine yoneltilen sorular neticesinde Tiirk Tekstilinin i¢inde bulundugu ekonomik ve
Pazar sartlarinda sahip oldugu giiclii ve zayif yonler incelenmis, bir énceki béliimde giiclii
rakiplerine iliskin tapmis oldufumuz literatiir arastirmasi ile de dig cevrede kars: karsiya
oldugu tehdit ve riskler bu boliimde SWOT Cizelgesi tizerinde yerlerini alacaktir.

6.6.1 Tiirk Tekstil Sektoriiniin Firsatlar
Kiiresellesmenin getirdifi dinamizm ve degisim sonucunda, yeni pazarlara girme firsati her

zaman bulunmaktadir. Bu firsatlar iyi degerlendirildigi stirece bu sektbrde gelismenin
kaydedilmesi igin kaginilmaz olmaktadir. Firmalarin pazarin iyice oturdugu, rekabetin yogun
oldugu pazarlarda faaliyet gstermenin yan1 sira yeni pazarlar bulmalar1 (Kanada, Avustralya,
Kuzey Avrupa iilkeleri gibi) ve bunun igin pazarlamaya ve dagitima biiyitk Snem vermeleri
gerekmektedir (Atilgan, 2003).

Yeni miigteri gruplar: pazara katilmakta, miigterilerin gelir ve kiiltiir diizeyi arttikca tekstil ve
konfeksiyon mamullerine olan talep artmakta ve katma degeri yiiksek mamuller deger
kazanmaktadir. Miisterilerin gelir diizeyi arttikca hem katma degeri yiiksek mamullere

y6nelmekte, hem de liriin kalitesi, tasarim , milkkemmel servis ve benzeri nitelikte 6zellikleri
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de aramaktadir. Son on yilda diinyadaki ekonomik biiyiime, pazarin genislemesine neden
olmus ve Ozellikle gelismis tilkelerde tiketim eZiliminin artmasini saglamigtir. Bu da
sektoriimiiz i¢in degerlendirilmesi gereken firsatlar yaratmaktadir.

Iletigim araclarindaki gelisme ve Internet yeni yeni pazarlarm varligmi ortaya koyarken,
firmalarin pazarlama stratejilerini degistirmelerine de yol agmaktadir. Teknolojideki bu
gelisme firsatlar1 birbirine yakinlastirmaktadir. Reklam kampanyalar1 ve benzeri tanitim
yollar1 ile mamuliimiizii daha iyi tanitip, daha genis alicit kitlelerine ulagilmasi gerektigi
goOriilmektedir.

Tekstilde tanitim araglarnin en 6énemlilerinden olan fuar miigteri ile tiriinlerin kesistigi nokta
olarak bilinmektedir. Fuarlar artik giiniimiiziin modern pazarlar1 haline gelmistir. Ulusal ve
uluslar arasi fuarlar giderek Snem kazanmaktadir. Ozellikle yurtdisinda yapilan fuarlar
sektoriin sesini yurtdigindaki miigterilere duyurmanin en etkili yollarindan biri olmaktadir. Bir
tirlin hakkinda en yogun, en hizli ve dogrudan bilgi alabilme olanagini saglayan fuarlar her yil
ziyaretgi akinina ugramaktadir. Bunun diginda yazili ve gorsel basin araciliyla da iiriin ve
hizmet tanimi1 gergeklestirilmektedir. Tiirkiye son yillarda tekstil ve konfeksiyon sektorii
Ozellikle spor giysilerde yaptifi reklam ve tanitimlarla 6ne ¢ikmaktadir. Yabanc: tilkeler
reklam kampanyalarina daha fazla 6nem vermektedirler, 6rnegin ABD’de isletmelerin yillik
reklam biitgesi toplam satigin %6°sim olusturmaktadir. Bizde ise bu orami gok diisiik
diizeylerde oldugu bilinmektedir (www.capital.com.tr).

Tekstil sektOriinlin yan sanayilerindeki gelisme sektorii olumlu olarak etkilemektedir.
Ozellikle terbiye sektorii ile konfeksiyon yan sanayiindeki gelisme hem firiin ¢esitliligini ve
hem de kalitenin yiikselmesine neden olmaktadir.

Sektordeki {irlin gelistirme siirecinin kisa olmasi yeni ve farkli {irtinlerin piyasaya siiriilmesini
kolaylastirmaktadir. Uriinde olan cesitlenmeler daha genis ve farkhi nitelikte miisteri
gruplarina ulagma olanaf1 saglanmaktadir. Tasarim ve yeniliklere her zaman acgik bir sektdr
olmasi sektSriin firsatlarindan birisi olarak degerlendirilmektedir. Yeniliklere ve pazara agik
olan igletmeler bu kosullar kendilerine bir avantaj haline getirdikleri goriilméktedir.

Son yillarda finansman sektdriinde olan gelismeler Tiirk Tekstil ve Konfeksiyon sektoriiniin
gelismesine katkida bulunmaktadir. Oregin son yillarda kazanan ve sikga giindeme gelen
konulardan bir tanesi leasing olmaktadir. Isletmeler normalde yiiksek fiyatlarindan dolay1
alamadiklan donanima, finansal kiralama yoluyla sahip olabilmektedirler. Bu yolla hem
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gelisen teknolojiyi yakindan takip edebilmekte, hem de kiralama siiresi sonunda isterlerse bu
donatima daha diigiik ticretlerde sahip olabilmektedirler.

Iscilik ficretleri AB, ABD ve diger gelismis filkelere gére daha diisiik diizeyde oldugu
asafidaki Cizelgede da gorillmektedir. 1999,2000 ve 2001°de yaklasan dis ekonomik krizler
ve 2001 Subat devalilasyonu sonrasinda is¢ilik ticretleri daha da diigmiistiir. Ancak ig¢ilik
licretlerindeki avantaj kisa sfireli ve gegici olmaktadir.

Cizelge 6.12 Baz tilkelerde saat bag ticret (www.tekstilisveren.org.tr)

Ulke Adx Iscilik Saat Ucreti $ Ulke Ad1 Iscilik Saat Ucreti
Isvigre 24.08 Meksika 2.33
Danimarka 23.10 Slovakya 1.48
Belgika 21.70 Cin 0.62
Almanya 21.48 Pakistan 0.60
Norveg 20.25 Hindistan 0.50
Portekiz 4.51 Madagaskar 0.41
Tirkiye 2.48 Banglades 0.40

Cizelge 5.14°de de goriilebilecegi gibi bu konuda bizden daha avantajli iilkeler
bulunmaktadir. Ayrica ekonomik bilylime gerceklestikce, sosyal adalet saglanmaya
calisildikca ve sendikalar gliclendikge iggilik maliyetlerindeki yiikselme dogal o tilkenin
iginde bulundugu carpiklif1 da ortaya ¢ikarmaktadir. Katma degeri en yiiksek olan hazir giyim
sektdrii emek yogun niteligini hala ve belirli bir siire deZistiremedigi i¢in, isgiicli maliyeti
toplam maliyetler igerisinde ©nemli bir yer tutmaktadir. Firmalarmiz bu avantajdan
yararlanmaktadirlar.

Kalifiye eleman giicli olarak diinyanin g¢ok az iilkesinde kalifiye elemanlar bizdeki kadar
diistik ficrete galigmaktadir. Iggiictiniin aleyhine olan bu yap:1 sektor icin bir firsat olmaktadir.
Sektérde son 20 yildir kendini gelistiren giiglii bir eleman kadrosu bulunmaktadir. Bu diger
y6netim kalitesinin unsurlarryla da birlestiginde {iretim kalitesini ve verimliligi olumlu y6nde
etkileyebilecek bir yap: kazandiracaktir.

Tiirkiye hemen her platformda sGylenen dogrulugu kesin ancak ve yeterince
yararlanamadifimiz da bir cografi konuma sahiptir. Tekstil sektorli de en biiyiik pazari olan
ve ihracatinin %65’ini  yaptift AB pazarma rakiplerine gore oldukga yakin
bulunmaktadir(Demir,2002). Bu hem temin stiresini azaltirken, hem de ulagtirma maliyetlerini
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olumlu yonde etkilenmektedir. Bu cografik konum Onemini hala ciddi bir firsat olarak
korumaktadir. Ancak teknolojideki hizli gelismeler bir yandan ulagtirma maliyetlerini hizla
disliriirken diger yandan da termin siirelerini kisaltmaktadir. Bu da su anda avantaj olma
Ozelligini koruyan cografik konumun gelecekte 6nemini kaybedecegini g6stermektedir.
Ayrica gelecekte ciddi tekstil pazarlari olan, piyasalarin yeterince doymadigi ve gelismeye
acik olan Asya, ABD, ve Giiney Amerika iilkelerine cografik olarak uzak oldugumuzda g6z
Ontinde bulundurulmas: gerekmektedir.

Diinya tekstil sektoriinde sadece Cin ve G. Kore’de olan entegre altyap: tilkemizde de
bulunmaktadir. Boylece sektér pamuktan, iplikten ve dokumadan, 6rmeden, terbiyeden
konfeksiyona dagitim zincirinin son halkasina kadar entegre olmus durumdadir. Bu sektérler,
sinerjiyi arttirdign gibi tedarik sorunlarimi da minimuma indirmektedir. Bu entegre altyap:
sekt6r icin oldukca biiytik bir firsat olarak degerlendirilmektedir.

Tiirkiye’nin cografi konumu nedeniyle Avrupa Birligi, Rusya ve Tiirk Cumbhuriyetleri
pazarlarina yakin olmasi ve bu ekonomiler ile gelisen iligkiler, tilkemizin 6niindeki en 6nemli
firsat olarak goriilmektedir. Bu pazarlardaki pazar payimmizin heniiz hedeflenen diizeye
erismemis olmasi ve ayrica, 2005 yilinda korumaci engellerin ortadan kalkmas: ile yeni
pazarlar bulma potansiyeli de, ylikselme siirecine hazirlanan ekonomik konjonktiir ile birlikte
Tirkiye’ye 6nemli firsatlar yaratabilir. Tekstil sektoriintin, gelisen turizm sektorii ile artan
igbirligi olanaklar1 da diger bir 6nemli firsat alanidur.

6.6.2 Tiirk Tekstil Sektoriiniin Karsilastig: Tehditler
Yeni pazarlara girme olanagi her zaman olmasina ragmen, bu pazarlarin standartlara

uyamama olasilig1 da her zaman bulunmaktadir. Bu yiizden isletmeler girdikleri pazarin ¢evre
analizini ¢ok iyl yapmalan gerektigi goriilmektedir. Bununla birlikte serbest rekabet igin
gerekli kurum ve kurallarin gelismemistir,

Disarida ¢ekici bir Pazar olmasina ragmen, bu pazarda kiran kirana bir rekabet de
bulunmaktadir. Bu rekabet ortaminda sadece iyi olanlar ayakta kalabilmekte, digerleri yok
olup gitmekte ya da sesini duyuramamaktadir. AB, ABD ve Italya gibi tilkeler digerlerine
gore sekttre daha fazla ve yiiksek miktarlarda yaptiklarindan rekabet artmaktadir. Ayrica bu
ilkelerin teknolojik gelismelere ve AR-GE’ye verdikleri 6nem diger {ilkelere gére daha
yiiksek oldugundan bu yangta 6n sathalarda bulunmaktadir. Dolayisi ile gelismekte olan
tilkelerin endiistrisi olan ve boyle bilinen tekstil sekt6rii artik gelismis tilkelerin de endiistrisi
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haline gelmigtir. Teknolojideki hizli gelisme sektorli diinyanin 4. sermaye yogun endiistrisi
haline getirmigtir.

Daha diisiik maliyetlerle tekstil ve konfeksiyon tireten rakip firmalarin ve lilkelerin pazara
girdigi goriilmektedir. Hindistan, Cin gibi Uzakdogu tilkeleri, eski Dogu Blogu iilkeleri,
Bulgaristan, Romanya, Kuzey Afrika iilkeleri (Fas, Tunus, Cezayir), Giliney ve Orta Amerika
tilkeleri bize gbre daha diisiik maliyetle mamul {irettifinden pazardaki rekabetin daha da
artmasina neden olmaktadirlar. Isglici, enerji, ve hammadde maliyetleri daha dtisik
oldugundan avantajli konuma gelmekte, Pazar paylarin1 her gegen giin arttirmaktadirlar.
Ayrica bu lilkelerin gelismis iilkelerle yaptiklar: serbest ticaret antlagmalarn sayesinde
avantajli konuma gegmekte ve ihracatlarimi bu pazarlara hizla arttirmaktadirlar. Kotalarm
kalkacag1 2005 yilindan sonra bu pazardaki rekabet baskisi daha da artacaktir. Giiglii dis
rekabet baskisindan uzak olmanin hemen hemen imkansiz olmasi sektor igin ciddi bir tehlike
yaratmaktadir. Ulkemiz ABD ve biiytiyen Uzakdogu pazarina uzaktir.

Ankette bunun ile ilgili sorular ve cevaplar agagida belirtilmigtir.

o Tekstil sekt6riintin en biiyiik tehdidi agagidakilerden hangisidir?

2005 sonrasi kaos: %48,4

Ekonomik dengesizlikler: :%22,5

Eksik devlet tegviki: %21,1

Yetersiz Kalite anlayi51:%10

e 2005’ten sonra sektdrde biiylik degisikliklerin olacagini diisiiniiyor musunuz?

Evet: %72

Hayir: %28

o 2005 Glimriik Birligi politikasindan sonra rakiplerinizle rekabet edebilecek diizeyde
misiniz?

Evet: %35,5

Hayir: %65,5

Devlet politikalarindaki degisimler ve istikrarsizliklar tekstil ve konfeksiyon sektSriintin

karstlastif1 olumsuz risklerdendir. Bu olumsuz etkiler, sektériin gelecegini gérmesini ve buna



103

uygun stratejiler gelistirmesini imkansiz kildig1 gibi maliyet kalemlerinde de dalgalanmalara
neden olmaktadir.

Uluslar aras1 fiyatlara gore enerji maliyetinin yiiksek olusu ve enerji kesintileri Tiirk tekstil
sektoriinii olumsuz etkilemektedir. Isletmenin gogunda kullanilan elektrik enerjisi maliyeti
genel maliyetin &nemli bir unsurunu olusturmaktadir. Ozellikle sermaye yogun isletmelerde
bu maliyet yiizde 15-20 seviyelerine ulagsmaktadir. 1994 ekonomik krizinden beri yeni enerji
santralleri yatinmlari biitge imkansizliklari nedeniyle yapilamadigi bilinmektedir. Bu ise
enerjide disa bagimlilifi artirdif: gibi hem enerji maliyetlerini ve hem de enerji kalitesini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu durum sektdriin rekabet giiciinii etkileyebilecek bir risk
olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Demir, 2002).

6.6.3 Tiirk Tekstil Sektoriiniin Zayif Yonleri
Tirk Tekstil ve Konfeksiyon isletmelerinde genellikle imaj ve kiiltlir kavrami zayiftir ve

yeterince bilinmemektedir. Kiiglik ve orta 6lgekli isletmelerden ziyade bilyiik isletmeler bu
konuya daha fazla agirlik vermektedir. Isletme kiiltiirli, isletmelerin belli hedef ve
politikalarinin olmas1 ve bu politikalar dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmelerini
kapsamaktadir. Sekttrde kiltlir olgusuna ylizeysel yaklasildig: goriilmektedir. Firma ve {irlin
imajimin,giintimiizde ¢ok 6nemli oldugu bilinen bir gercektir. Ancak firmalarimizin bu
konuya hentiz istenilen diizeyde 6nem vermediklerini gérmekteyiz. Bu konulardaki olumsuz
yapt sektoriin daha kolay ve kalici krizlere girmesini kolaylagtirmakta ve sektor i¢in bir risk
yaratmaktadir.

Yaptigim anket ¢caligmasinda imaj ve kiiltiir ile ilgili soruya verilen cevap yiizdesi:

o Tirk tekstil sekt6riiniin diinyada bir imaj1 ve kiiltiirii oldugunu diisiinliyor musunuz?
Evet :%12

Hayir:%88

e Buimaj iilkemizin diinya pazarinda rekabet edebilmesi igin yeterli mi?

Evet:%0

Hayir:%100

Tiirkiye’nin kendine ait marka ¢aligmalarinin azlig1 Tiirk Tekstil ve Konfeksiyon sektSriiniin
zay1f yanlarindan biri olmaktadir. Tiirkiye, Avrupa tekstil pazarinda 6nemli bir yere sahiptir.

Daha dogrusu onlarin fasoncusu durumundadir. Sektdriin miigteri ile yani tiiketici ile
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dogrudan iligkiler kurmas1 gerektigi goriilmektedir. Tiirk tekstil ve konfeksiyon sekt&riiniin
marka yaratmaya ve yliksek kaliteli firiinlere dogru yonelmesi savunulmaktadir. Clinkii bizim
tedarikcisi oldugumuz isletmelerin maliyetlerin daha diigiik oldugu iilkelere ydnelebilme
olasithig bulunmaktadir. Sektdr kendi dagitim kanallarmi olusturmali ve {irlin uzmanlhigina
gitmesi gerektigi goriilmektedir.

Anket calismasinda marka ile ilgili soru ve yanitlar: asagida verilmistir.

o Kendi markanizi tiretiyor musunuz?

Evet: %5,6

Hayir: %94.,4

o Kag yildir kendi markamz {iretiyorsunuz?

1-3 yil: %0

3-5yil: %12

5-7 yil: %88

e Isletmenizde tasarim veya marka yaratmaya yonelik bir departmanimiz var mi?

Evet:%8

Hayir:%92

e Yillik biitgenizin kagta kagini marka galigmalarina ayiriyorsunuz?

Hig: %92

%2-%3: %3

%5-%7: %5

%10’dan fazla: %0

Maliyet diigtirici ve rekabet giicii kazandirici unsurlarin baginda isgicti verimliligi
gelmektedir (Demir, 2002). Bunu bir yandan mikro seviye ile 6denen ticret ve saglanan verim
olarak incelemek miimkiin oldugu gibi, makro yénden yani milli ekonomi ydniinden inceleme
de uygun olmaktadir. Genel isgiicti verimliligi yoniinden galisanin saat bagina GSYIH Tekstil
sanayiinde istihdam edilen kisi bagina katma deger, yonlerinden bir kargilagtirma yaptifimiz
taktirde Tiirkiye’nin durumu Cizelge 6.13°deki gibidir.
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Cizelge 6.13 Verimlilik kargilagtirmas1 (Demir, 2002)

Ulkeler Isgiicii Verimlilizi ($) Kisi Bagma Katma Deger
1000 $

Belgika 37.77 54.2
Fransa 36.06 44.2
Almanya 35.15 46.3
Danimarka 34.66 55.9
Italya 30.70 51

Ispanya 22.60 30.2
Tirkiye 421 12.8

Cizelge 6.13 verimlilik seviyeleri ve AB’nin tam fiiyesi lilkelerle siralamasmdaki yeri
y6niinden incelendiginde Tiirkiye hem isgiicti verimliligi, hem de kisi bagina yaratilan katma
deger yoniinden Cizelgenin en alt sirasinda, hem de biiyiik bir farkla yer almaktadir. Ayrica,
bu tilkelerin AB’nin tam {iyesi olmalar1 sebebiyle Tiirkiye’nin topluluk i¢indeki rekabet giicii
zayifligim da ortaya koymaktadir.

Devletin sektore aktiiel olarak miidahalesi sikintilar dogurmaktadir. Glimriikk duvarlar da
sektérde mevzuat zenginleri meydana getirmekte oldugu savunulmaktadir. Glintimiizde yar1
mamul tekstil {rfinii fireten ya da pazarlayan kurumlar ¢ok uluslu olarak caligtigindan
konulacak anti-damping vergileri aym iriinti farkli tilkelerden getiren ithalat¢ilar tarafindan
delinmektedir. Tekstil sektoriinde politika olusturmak amaci ile konulan vergilendirmeler

sektSre zarar vermektedir.

Ankette bununla ilgili sorular1 ve yanitlar: bulabilirsiniz.
o Tiirkiye’de tekstile yatirim yapiliyor mu?

Evet: %12.8

Hayir: %83.2

e Bunun sebebi agagidakilerden hangisidir?

Kalifiye eleman ve techizat gerektirmemesi: %11
Sanayiinin bir kolu olarak goriilmemesi: :%79

Sektdrde doyuma ulagildiginin diigtiniilmesi: %10
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o Sektdrde anti-damping ile ilgili endiseler tagiyor musunuz?
Evet: %38
Hayir: %62

Makine girisleri i¢in verilen yanlis tegvikler Tiirkiye’yi makine mezarlig1 haline getirmigtir.
Diinyada Tiirk tekstil yatirimcilari hurdaci olarak tamimmaktadir, Makine ithalati kontrol
altinda yapilmasi gerektigi belirtilmektedir.

Tekstil sektorii katma degeri fazla olan bir sektordiir. Tekstilde ortaya ¢ikan bu katma degerin
yiksek KDV ile vergilendirilmesi kayit disina kaymay1 hizlandirmis ve devlet ortalama %30

gibi olan gelir vergisini toplayamama durumuna gelmistir.

6.6.4 Tiirk Tekstil Sektoriiniin Giiclii Yonleri
Tiirkiye diinyanin 6. bilylik pamuk fireticisi konumundadir. Ayrica firettii pamugun kalitesi

oldukea iyi durumda ve diinyada aranan pamuk tiirleri i¢erisinde bulunmaktadir. Bu sektor ve
tilke ekonomisinin gii¢li yonii olarak goriiliip, degerlendirilmesi gerektigi savunulmaktadir.
Kaliteli ve biiylik miktarda pamuk tiretimi 6nemli bir rekabet avantaji haline gelmektedir. Son
yillarda pamugun stratejik bir tirlin haline gelmeye bagladigy gériilmektedir. Bu, konunun
Onemini daha da artirmaktadir.

Ttirk insaninin girigimeilik yetenegi ve azmi Tiirk tekstil sektériiniin diger Snemli bir giiclii
yoniidir. Bu hem degisimlere olan yatkinlifi ile kendisini gGstermekte ve hem de
yaraticiligini kullanarak yeni {irlinler, yeni pazarlar ve farkh igbirlikleriyle kendisini
hissettirmektedir.

Diinya tekstil sektoriinde sadece Cin ve G. Kore’de olan entegre altyap: iilkemizde de
bulunmaktadir. Boylece sektdr pamuktan, iplikten, dokumadan, 6rmeden, terbiyeden
konfeksiyona dagitim zincirinin son halkasina kadar entegre olmus durumda bulunmaktadir.
Bu sektorler arasinda sinerjiyi artirdigy gibi tedarik sorunlarim da en aza indirmektedir. Ayrica
tilkemizin lojistik,ulagim, iletisim konularindaki altyapinin mevcudiyeti bulunmaktadir. Bu
entegre altyap: Tlirk tekstil sekttriiniin giiclii yénlerinden biri olmaktadir.

Anket ¢aligmasinda bu konu ile ilgili soru ve yanitlar1 agagida bulabilirsiniz.
e Sizi rakiplerinizden {istiin kilan yonleriniz nelerdir?
Kalite: %2

Fiyat: %34
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Entegre Yap1: %46
Stratejik Konum: %8

AB, Eski Dogu Blogu, Ortadogu ve Tiirk Cumhuriyetlerine kolay bir sekilde ulagilmasini
saflayan stratejik cografi konum Tiirkiye’ye ekonomik ve siyasi agilardan Onem
kazanmaktadirlar. Bu gii¢lii y6nden Tiirk tekstil sektérii en iyi sekilde yararlanmaya
¢alismaktadir.

Goreceli olarak karayolu altyapisinin ve tagimacilik filosunun diger tasimacilik sistemlerine
gbre daha gelismis olmasi tekstil ihracatinin gergeklestirilmesine katkilar saglamaktadr.
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Cizelge 6.14 Tirk tekstil sektoriintin SWOT matrisi

KUVVETLi YONLERIMiZ ZAYIF YONLERIMiZ
*Diinyanin 6. bilyiik pamuk {ireticisi olmas1 | *Imaj ve kiiltiir kavrami eksikligi

*Kaliteli pamuk tiretimi. *Ttirkiye’nin kendine ait bir markasi olmasi
*Girigimcilik yetenegi ve azmi *sgiicii verimliligi eksikligi
*Entegre Altyapi *Usta ve kalifiye eleman sikintisi
*Stratejik cografi konum *Devletin sekt6re miidahalesi
*Yeni tiretim tekniklerine uyum yetenegi *Yanlig tegvikler
*Karayolu altyapis1 ve tagimacilik *Yiiksek KDV oranlar
*Lojistik, ulagim, iletisim konularindaki alt | *Ithalattaki artig
yapiin mevcudiyeti
*Kayit dis1 ekonominin fazlaligi
FIRSATLAR TEHDITLER

*Yeni pazarlarin mevcudiyeti

*Yeni pazarlann standartlarina uyamama

*Miisterilerin gelir ve kiiltiir diizeylerinde

artis ve paralelinde biiyiiven diinya ekonomisi

*PDiinya tekstil sektoriindeki kiyasiya rekabet

*Geligen iletisim, reklam ve teknoloji

*Diistik maliyetli rakiplerin girigimi

*Yan sanayilerdeki gelisimler

*Bagka filkelerin ikame {irlinler sunmas:

*Sektoriin tasarim ve yeniliklere agik olmasi

*Devlet politikalarindaki degisimler

*Finansman sektoriindeki gelismeler

*Enerji maliyetinin yiiksek olugu.

*Ucuz igglicii

*Kamu biirokrasinin olumsuz etkileri

*Ttirk insaninin girisimeilik yetenegi ve azmi

*Global finansal krizler

*Entegre altyap1

*Tiirkiye cografik konumu
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7. SONUC

Tekstil ve konfeksiyon sekt6riinde meydana gelen yukarida dzetlenen gelismeler ve egilimler
dikkate alindiginda, {iilkemiz agisindan bir ¢ok sonuglara dikkat gekilmesinde yarar
goriilmektedir.

Cin, bagta tekstil ve konfeksiyon olmak {izere, her tiriin agisindan ¢ok énemli bir Pazar olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Bu anlamda, genisleyen Cin pazarinda kalici bir yer edinmek igin,
devletin, 6zel sektoriin dikkatini bu pazara yOneltecek, maliyet azaltici, bilgi ve lojistik
saglayict bir orgiitlenmeyi gergeklestirmesi gerckmektedir. 10 yili gegmeyecek yakin bir
gelecekte, Cin pazanmin ABD, AB ve Japon pazariyla egdeger, daha bilyilk anlamlar
kazanaca@) tahmin edilmektedir. Kaldi ki, Cin Tiirkiye’den ¢ok uzak da sayilmaktadir.

Geligmis tilkelerin tedarik kaynaklarimi Asya tilkelerine kaydirdiklar1 dikkate alindifinda,
igglicti ve diger girdi maliyetleri agisindan pahali duruma gelen iilkemiz firmalarmin da
Asya’da gelismekte olan iilke pazarlarinda igbirligi imkanlanmi simdiden arastirma
faaliyetlerini yogunlastirmalar gerektigi sonucuna varilmaktadir,

2005 yilinda kotalarin tamamen ortadan kalkmasi dolayisiyla en fazla etkilenecek iilkenin,
halen Avrupa Birligi pazarina kotasiz giris dolayisiyla Asya lilkeleri yaninda avantaja sahip
olan ilkemiz oldugu dikkate almarak, hizla gerekli 6nlem ve adaptasyonlarin yapilmasi
gerekmektedir. Kotalarin 2004 yili sonunda tamamen kalkmasiyla birlikte, bizim en Snemli
pazarimiz olan AB pazarinda Cin ile daha yogun bir rekabet yasamarmiz s6z konusu olacaktir.
Dolayisiyla, Tiirkiye olarak, 2005 yilina iligkin strateji c¢aligmalarinda, AB pazarinda
kargilagacagimiz bu yogun rekabet durumuyla bas edecek &nlemler {izerinde yogunlagmamiz
ve pazardaki konumumuzu kaybetmemeye, giiclendirmeye yogunlasmamiz gerektigi ortaya
¢ikmaktadir.

Uzerinde durulmas: ve politika tiretilmesi gereken g¢ok 6nemli bir konunun da perakende
piyasasinda meydana gelen yeni egilimler oldugu ortaya gikmaktadir

Diger taraftan, dikkat c¢ekici bir husus da, ABD’nin, pamuk kullanimimi yayginlastirma
konusundaki kampanyay: gelecek donemlerde de siirdiirecegi dikkate alindiginda, bu iilkedeki
tikketicilerin gittikce daha biiyiik oranda pamuklu tiriinlere ragbet edecekleri anlagilmaktadir.

Ulkemizin 2005 yilinda olusacak degisimler icin alacag: nlemler konusundaki énerilerim

asagida belirtilmistir:
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Bilisim teknolojilerinin sekttrdeki uygulamalarini gelistirme konusunda caligmalar

yapilmali,

2.

Ulke ici ve lilke dist benchmarking aligkanhiklarimn yayginlastirilarak, sektdrdeki

degisimlere hizla ayak uydurmalidir.

3. Dagitim kanallarini yonlendirme becerisin arttirilmasi ile kiiresel perakende pazarinda yer
almalidir.

4,

5.

Uluslar aras1 ARGE fonlarindan yararlanma konusunda girisimlerde bulunmalidir.

Bilinglendirici ve yonlendirici sektorel strateji ve politikalardaki eksikligi ortadan kaldiric
calismalarda bulunulmalidir.

Universite-sanayi-meslek kuruluglar arasindaki diyaloglara daha fazla Snem verilmelidir.

Oz kaynak, risk sermayesi, isletme sermayesi ve nakit akis1 yonetme konusunda daha aktif
calismalarda bulunulmalidir.
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EKLER

Ek1l  Stratejik planlama anket formu
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Ekl Stratejik planlama anket formu

Disletmeniz tekstil sektoriiniin hangi alaninda faaliyet gostermektedir?
[ iplik

[ 1Orme

[ IBoyahane

[ ]Konfeksiyon

[ |Deri

2)Isletmeniz kag yildir alaminda faaliyet g6stermektedir?
[12 yildan daha fazla

[ ]2-5 yil arast

[ ]5-10 yil aras1

[]10-15 yil aras:

[ 115 yildan daha fazla

3)isletmeniz biinyesinde kag tane mavi yakal: ¢alismaktadir?
[ 150 den daha az

[ ]50-100 aras:

[ 1100-200 aras:

[ 1250-600 arasi

[ 11000 ve daha fazlast

#)Isletmeniz biinyesinde kag tane beyaz yakali ¢alismaktadir?
[ ]10°dan daha az

[ 115-25 aras1

[ ]25-35 aras1

[[135-50 arast

[ 150 den daha fazla

5)Isletmeniz hangi piyasaya firetim yapmaktadir?
[ Jic piyasa

[ |Dss piyasa

[li¢ ve Dis piyasa
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5. soruya (¢ ) sikki cevabini verdiyseniz 6. soruyu cevaplayin. Yoksa 7. sorudan devam
ediniz.

6)Isletmenizin ihracat oran1 nedir?

[ 1%20

[ 1%40

[ 1%60

[ ]%80

[ 1%100° e yakin

7)Tiirkiye tekstil sektoriinde sizce diinyanin tercih ettigi tedarikgiler arasinda mi1?

|:|Evet
[ [Hayr

Cevabiniz Evet ise asagidaki soruyu cevaplayiniz, degilse 9. sorudan devam ediniz.

8)Tiirkiye tekstilde hangi sebepten 6tiirii tercih edilmektedir.?
[ |Diistik girdi maliyeti
[]Yitiksek kalite

[Ucuz isgiicti
[ Jiplik ve kumasta dnde gelen bir filke
[ IStratejik konum ¢

9)Tiirk tekstilinin diinya piyasasinda bir imaj1 ve kiiltiirii var mi?
[ ]Evet
[ Hayir

Cevabmiz Evet ise agagidaki soruyu cevaplayimz. Hayir ise 11.sorudan devam ediniz.

10)Bu imaj lilkemizin diinya pazarinda rekabet edebilmesi i¢in yeterli mi?
[ [Evet
[ Hayxr
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11)isletmenizde tasarim, Ar-Ge veya Marka yaratmaya yonelik 6zel bir departmaniniz mevcut
mu?
[ JEvet

[ Hayir
Cevabiniz Evet ise asagidaki soruya cevap veriniz.Hayir ise 13. sorudan devam ediniz.

12)Kendi markaniz liretiyor musunuz?

[ ]Evet
[ [Hayir

Cevabiniz Evet ise sorulari cevaplamaya devam ediniz. Hayir ise 18. sorudan devam ediniz.

13)Kag yildir kendi markanmiz {iretiyorsunuz?
[ 11-3 y1l arast

[13-5 yil arast

[15-7 y1l arast

[ 17-9 yil arast

(19 yildan daha fazla

14)Yillik biitcenizin kagta kagin1 Marka ¢aligmalarina ayiriyorsunuz?
[ %2 - %5

[ 1%5 - %7

[ 1%10 - %15

[ 1%15 - %25

[ ]%25 den daha fazla

15)Kendi markanizi ihrag ediyor musunuz?

[_|Evet
[ |Hayir

Cevabiiz Evet ise asagidaki soruyu yamtlaymniz.Hayir ise 16. sorudan devam ediniz.
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16)Markayi asagidaki hangi bélgelere ihra¢ ediyor sunuz?

[ JAmerika

[_]Avrupa

[ 1Uzak Dogu

17)Isletmenizin firetim yogunlugu asagidakilerden hangisidir?
[_JFason

[ ]0retim

[ |Fason & Uretim

18)Isletmenizde kalite politikamz var mi?
[ |Evet
[ [Hayr

Cevabimz Evet ise bir sonraki sorudan, Hayir ise 21. sorudan devam ediniz.

19)Isletmenizde Kalite Belgeniz var m1?
[ |Evet
[ Hayzr

Evet ise;

20)Kag yildir bu belgeye sahipsiniz?
[]0-1 yil arast

[ 11-3 yil aras1

[ 13-5 yil arast

[15-7 y1l aras1

[ 17 y1ldan fazla

21)sletmenizde Endiistri Mithendisligi departmammz var mi?
[ ]Evet
[ [Hayir
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22)isletmenizde verimlilik ¢aligmalar yapiliyor mu?
[ |Evet
[ Hayr

23)Isletmenizde kapasite planlamas: yapiliyor mu?

[ IEvet
[ |Hayxr

24)Tiirkiye’de tekstile yatirim yapiliyor mu?

[ |Evet
[ Hayir

Cevabimz Hayir ise agagidaki soruyu cevaplaymiz. Evet ise 26. sorudan devam ediniz.

25)Bunu n sebebi agagidakilerden hangisidir?
[_]Az sermaye ile ise baglayabilmesi

[ IGergekte sanayiinin bir kolu olarak gériilmiiyor
[ IKalifiye eleman ve teghizat gerektirmemesi

[ |Kolay yoldan para kazanma olarak gériilmesi

[ _]Sektdrde doyuma erisildiginin diistintilmesi

26)Stratejik planlama hakkinda bir bilginiz veya arastirma igerikli ¢caligmaniz var mi1?
[ IEvet
[ [Hayir

27)isletmenizde stratejik planlama ¢alismalar ylirGitiiliiyor mu?

[ Evet
[ |Hayxr

Cevabiniz Evet ise agagidaki sorular yamtlayin. Hayir ise 29. sorudan devam ediniz.

28)Kag yildir stratejik planlama galigmalarim yiirfitliyor sunuz?
[ 110 aydan daha az

[ 112 ay — 4 y1l arast

[ 14 y1ldan daha fazla
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29)Isletmeniz tekstil sektoriintin gelecegini 6nceden goriip tedbir almakta midir?

[ [Evet
[ [Hayir

30)Tekstil sektoriiniin en Snemli tehdidi asagidakilerden hangisidir?
[ ISiyasi Istikrarsizlik

[]2005 ve sonras: kaos

[ |Ekonomik Dengesizlikler

[|Eksik Devlet Tegviki

[ Yetersiz Kalite Anlayis1

31)Sizce 2005 den sonra sektérde biiyiik etkilenmeler olacak midir?

[ ]Evet
[ [Hayr

32)Isletmeniz 2005 sonras1 igin endise tasimakta midir?

[ |Evet
[ [Hayir

33)Isletmenizin 2005 ve sonrasi igin stratejik diizeyde bir taktigi ve eylem plan1 var mu?

[ ]Evet
[ Hayzr

Evet ise agagidaki sorular yanitlayimiz. Hayir ise 35. sorudan devam ediniz.

34)Eylem planimzda &ncelik agagidakilerden hangisidir?
[ IKalite Anlays1

[ IFiyat Politikast

[ Teknolojik Yatirimlar

[ |Ar-Ge Caligmalan

[ IYeni Yatinmlara atilmak
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35)2005 Glimriik Birligi politikasindan sonra rakiplerinizle i¢ ve dig piyasada rekabet
edebilecek diizeyde misiniz?

[ |Evet

[ [Hayir

36)Sizi rakiplerinizden tisttin kilan ydnleriniz nelerdir?
[ [Kalite

[ [Fiyat

[ ]Daha izli teslim ve termin

[ Markamz

[ICok yénlii ve entegre yap1

37)2005 den sonra sektdrde rakipleriniz Anti-Damping ile ilgili endigeler tagiyor musunuz?

[ ]Evet
[Hayr

38)Sektérde 10 yillik yatirim planiniz var mi?
[ [Evet
[ [Hayir

Evet ise agagidaki soruyu yanitlayin.

39)Bu planlarda 6ncelik agagidakilerden hangisine odakhdir?
[ linsan

[ Makine — Teghizat

[ ITeknoloji

[ Marka

[ |Farkl: sektdrlere yatirim
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