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KONFEKSIYON SEKTORUNDE TASARIM SURECLERINE ILiSKIN
ANAHTAR PERFORMANS GOSTERGELERININ BELIRLENMESI

0z

Bu aragtirmanin amaci; stratejik planlamanin neden bu kadar onemli oldugu,
stratejik plan hazirlanirken nasil bir yol izlenmesi gerektigi ve konfeksiyon
isletmelerinde ve tasarim siireglerinde yer alan stratejik planlarda ne gibi farklar
oldugu konularina netlik kazandirmak ve bir isletmenin stratejik planinda yer almasi
gereken etkenleri ortaya koymaktir. Teknolojik gelismeler ve yogun rekabet
giinlimiizde konfeksiyon isletmelerinin farkli stratejiler gelistirerek stratejik planlama
alaninda arastirma ve gelistirme yapmalarint gerektirmektedir. Bu c¢alismada
Izmir’deki bir konfeksiyon isletmesinde stratejik planlama siireclerinin nasil
gelistirildigi, hangi stratejileri, nasil uygulayabilecekleri incelenmistir. Ayrica
isletmenin kurumsal karnesi (balanced scorecard), vizyon, misyon ve temel degerleri
olusturularak tasarim siireclerindeki sonuglari gozlemlenmistir. Tasarim siireglerine

ait anahtar performans gostergeleri (KPI) olusturulmus ve sonuglari analiz edilmistir.

Anahtar kelimeler: Stratejik planlama, anahtar performans gostergeleri, tasarim, {iriin

gelistirme, kurumsal karne
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DETERMINATION OF KEY PERFORMANCE INDICATORS RELATED
TO DESIGN PROCESSES IN APPAREL INDUSTRY

ABSTRACT

The aim of this study is to clarify why strategic planning is so important, what kind
of a path should be followed while preparing a strategic plan, and what kind of
differences there are in the strategic plans in apparel businesses and design processes,
and to reveal the factors that should be included in the strategic plan of a business.
Technological developments and intense competition require apparel businesses to
develop different strategies and conduct research and development in the field of
strategic planning. In this study, how strategic planning processes were developed,
which strategies and how they could be applied in a garment business in Izmir were
examined. In addition, the balanced scorecard, vision, mission and core values of the
enterprise were created and the results in the design processes were observed. Key
performance indicators (KPI) of the design processes were created and the results were

analyzed.

Keywords: Strategic planning, key performance indicators, design, product

development, scorecard
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BOLUM BiR
GIRIS

Strateji, isletmelere yon vererek rekabet {istiinliigli elde etmek amaciyla, siirekli
cevre analizi yapilarak uyumlu amaglarin belirlendigi, faaliyetlerin planlanarak gerekli
ara¢ ve kaynaklarm yeniden diizenlendigi bir siiregtir. Bu siirecin en énemli boliimii

ise planlamadir.

Stratejik planlama bir isletmenin gelecegini Onceden gorebilmesini saglar.
Isletmelerin giiclii ve zayif yonlerinin incelenerek firsatlarm ve risklerin ortaya
koyuldugu, calisanlarin performanslarindan miisteri memnuniyetine kadar bircok
konuda etkili olan stratejik planlama; isletmelerin rekabet ortaminda varliklarini uzun

stire devam ettirebilmeleri i¢in biiyiik bir 6neme sahiptir.

21. ylizy1l ozelliklerinin ortaya g¢ikardigi kiiresellesmenin karakteristik 1s1ginda
dogan hizli degisimler ve zorluklar, bilgi artisi, rekabet yogunlugu, serbest ticaretler
ve kapsamli genislemeler; isletmelerin stratejik planlamalara baslamasina, bir¢ok kola
ayrilan kurumlarin yonetiminde kademeli ve siireklilikle yeni yontemlerin biiyiik bir
ilgi ile benimsenmesine gegis siirecinin yolunu agmistir. Planlama, kurumlarin isleyis
veriminin 1iyilestirilmesine katkida bulunan ve bunlar1 hazirlayan, tiim idari
diizenlemelerle yakin ve tamamlayic1 iliskilere sahip en Onemli yonetim

kavramlarindan biridir.

Giliniimiizde isletmelerin giderek daha karmasiklasarak ¢evrenin siirekli degismesi,
artan belirsizlik ve kararsizlik, diger yandan enflasyon, rekabet, teknolojik
yetersizlikler, sosyo-politik yapilarin degigmesi ve diger degisken kosullar sebebiyle
isletmelerin siirekliliklerini saglayabilmesi ve basartya ulasabilmesi gittikce
zorlasmaktadir. Bu baglamda giiniimiizde konfeksiyon isletmelerinin farkli stratejiler
gelistirerek stratejik planlama alaninda arastirma-gelistirme ve farkli uygulamalar

yapmalarin1 gerektirmektedir.



Arastirmanin amaci; stratejik planlamanin neden bu kadar 6nemli oldugu, stratejik
plan hazirlanirken nasil bir yol izlenmesi gerektigi ve konfeksiyon isletmelerinde ve
tasarim siireglerinde yer alan stratejik planlarda ne gibi farklar oldugu konularina
netlik kazandirmak ve bir igletmenin stratejik planinda yer almasi gereken etkenleri

ortaya koymaktir.

Bu ¢alismada Izmir’de bir konfeksiyon isletmesinde stratejik planlama siireclerinin
nasil gelistirildigi, hangi stratejileri, nasil uygulayabilecekleri incelenmistir. Ayrica
isletmenin kurumsal karnesi (balanced scorecard), vizyon, misyon ve temel degerleri
olusturularak tasarim siireglerindeki sonuglari gézlemlenmistir. Tasarim siireglerine

ait anahtar performans gostergeleri (KPI) olusturulmus ve sonuglari analiz edilmistir.

1.1 Strateji Kavrami

“Strateji” kelimesi ylizyillardir kullanilmakta olup ilk olarak da askeri terminolojide
kullanilmis olan ve daha ¢ok bu alandaki anlamiyla bilinen bir kavramdir (Kirilmaz,
2013). Zamanla i¢inde gelisme gdsteren bu kavram askeri alan digindaki alanlarda da
kullanilmaya baslanmis; giiniimiizde ise hemen hemen her alanda kullanilir olmustur
(Mintzberg, 1978). Kelime Tiirk¢e’ye Fransizca’dan ge¢mistir (Coban ve Karakaya,
2010). Ancak baz1 kaynaklarda kelimenin Tiirkce’ye Ingilizce’den gectigi de ifade

edilmektedir. Kelimenin Tiirk¢e karsiligi ise “izlem” sozciigiidiir (Cevik, 2010).

Literatiirde strateji kavrami, kelimenin kokeni agisindan iki farkli kaynaga
dayanmaktadir. Biri Latincede yol veya ¢izgi anlamina gelen “katman” dir. Ikincisi,
Yunanca olarak tanimlanan ve general sanati olarak ifade edilen “stratejiler” dir
(Cakmak ve Tas, 2012). Kelimenin etimolojik kokeninden bahseden kaynaklar
incelendiginde ise bunlar arasinda bir sdylev birliginin olmadig1 goriilmektedir. Bir
kistm kaynaklarda kelimenin Antik Yunan kokenli oldugu, baska bir kisim
kaynaklarda ise Latince kokenli oldugu ifade edilmektedir (Eren, 2005). Farkli
kaynaklarda Latince “stratum” dan geldigi de belirtilir. Stratum ise ¢izgi, yol, nehir
yatagi anlamlarinda kullanilmaktadir. Literatiirde kelime kdkeni konusunda farkli

(3

bilgiler bulunmasma ragmen genellikle “yon gostermek” anlaminda ele alindigi



goriilmektedir (Dinger, 2007). Strateji kavrammin kullanildigi en eski eser Gaius
Jullius Ceasar tarafindan yazilan “Gallia Savas1” adli kitaptir. Strateji, Uzakdogu’da
milattan Onceye dayanan bir olgudur (Miitercimler, 2006). Bugiinkii kadar
kullanilmasa da yiizyillardir kullanilan strateji kavrami, taraflarin askeri giiclerini

sartlara uygun olarak kullanmasi anlaminda askeri bir kavram olarak kullanilmigtir

(Uziin, 2000).

Strateji kavrami bu arastirmanin merkezindedir ve bu arastirma baglaminda nasil
anlasildiginin detaylandirilmasini gerektirir. Strateji kavrami 20. yiizyilin ilk yarisinin
sonundan itibaren sosyal bilimler alanlarinda kullanilmaya baslanmistir (Coban ve
Karakaya, 2010). Oskar Morgenstern ve John von Neumann 1950°’li yillarda
yayinlanan “Theory of Games and Economic Behavior” adl1 aragtirmalarinda stratejiyi
“kisisel faydalarini en {ist diizeyde tutmaya calisan iki oyuncunun rasyonel tavirlar1”
seklinde tanimlayarak sosyal bilimler alaninda ilk kez bu kelimeyi kullanmislardir

(Aydin ve Aksoy, 2007).

Strateji kavrami, en genel anlamiyla, izlenecek yol ve yaklasimdir. Yine strateji
“sirketin amaclarina ulasmak i¢in c¢evreyle etkilesimini belirleyen biiyiik capl
gelecege yonelik planlaridir” seklinde tanimlanabilir (Pearce ve Robinson, 2015).
Dinamik c¢evre kosullar1 icerisinde ayakta kalabilmek adina izlenecek yol ve
yontemlerin yani stratejilerin de dinamik g¢evreyle uyumlu olmasi gerekmektedir.
Belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in bir dizi hedef, politika ve plan olan strateji, gelecekle
ilgili olup, isletmenin en uygun noktaya ulagmak icin sectigi bir kararlar dizisidir

(Erdogan, 1993).

Strateji kavrami sosyal bilimler igerisinde 1960’11 yillarin baglarinda yonetim
alaninda 6zellikle de isletme yonetiminde (6zel sektdr) yaygin bir bicimde kullanilir
olmustur. Balcioglu (2012) ise modern anlamda strateji kavramini askeri ve diger
alanlardan ziyade isletme yonetimi alaninin bir kavrami olarak ifade etmektedir.
Literatiirde strateji kelimesinin isletme ve yonetim alanindaki farkli bakis agilarini
yansitan pek ¢ok tanimi bulunmaktadir ve bunlarin bazilar1 bu tez ¢aligmasinda

detaylariyla yer almaktadir (Songiir, 2008).



Ayrica diinyada bu alanda bilinen en eski ve klasik strateji tanimlarindan biri 1962
yilinda Chandler tarafindan yapilmistir. Bu tanima gore strateji, “bir orgiitiin uzun
vadeli hedeflerini belirlemesi, bunlar1 gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan faaliyet
programlarini benimsemesi ve gerekli kaynak tahsisini yapmas1” demektir (Korkmaz,
2010). Eren’e (2005) gore strateji, “bir isletmenin uzun vadeli ana hedeflerini
belirlemek ve bu hedeflere ulasmak icin gereken kaynaklarin tahsis ve kullanim

sekillerini belirlemektir”.

Orgiitsel baglamda strateji, “kararlar akisindaki bir model” olarak tanimlanur.
Askeri baglamda strateji uygulama mantigina benzer sekilde, strateji, bir firmanin
hedeflerine ulasmak i¢in yaptig1 manevralar olarak tanimlanir. Kapsamli, genis ve
vizyoner hedefler zaman zaman stratejiler olarak adlandirilir. Bununla birlikte
geleneksel yaklagim, hedefleri amag ve stratejileri arag olarak kabul eder (Christensen,

Laegreid, Roness ve Rovik, 2007). Asagidaki tanim bu bakis acisin1 yansitmaktadir.

“Hedefler” amaclardir ve “strateji onlara ulagsmanin araglaridir”. Aslinda strateji,
yoneticilerin stratejik ve finansal performans hedeflerine ulagmak i¢in uyguladiklari
eylemlerin modelidir. Giinliik kararlarin aksine, stratejik kararlar, gelecekteki karar
vermenin Onciillerini belirleyen genis kapsamli etkiye sahip olanlardir; bir kursa

baglilik gerektirir ve alindiktan sonra geri ¢cekilmesi zordur (Ansoff, 1973).

Ansoff’a gore iki farkli strateji tanimlamasi vardir. Bunlar genel strateji ve saf
stratejidir. Saf strateji, kurumun belirlenmis hareketler dizisini ya da bir hareketi isaret
ederken; genel strateji, isletmenin hangi saf stratejiyi hangi durumlarda
kullanabilecegini gosteren istatistiki bir mekanizmadir. Chandler (1962) stratejiyi,
“isletmelerde uzun bir periyod i¢in amaglar-hedeflerin belirlenmesi ve bu amaglarin
gerceklestirebilmesi  i¢in  gereken kaynaklarin  saglanarak uygun faaliyet
programlarinin  hazirlamasi” olarak tanimlar. Genel olarak literatiirde strateji
kaynaklari verimli sekilde kullanilmasin1 hedefleyen bir siire¢ planlamasi olarak
gosterilmektedir (Dinger, 2007). Michael Porter (1998) stratejiyi pazardaki rekabetin

seviyesinin belirlenerek gelecek planlamasi yapildiktan sonra firsatlarin rakiplere



iistlinliik saglayacak sekilde kullanilmasini 6ngdren karar ve faaliyetler mekanizmasi

olarak tanimlamaktadir (Eren, 2005).

Literatiirde strateji kavrami lizerine yapilan tanimlamalar incelendiginde stratejinin
bir isletme, kurum veya kurulusun pazardaki konumunu belirleyerek, eksikliklerini
tespit etmesini saglayan, amag¢ ve hedefler dogrultusunda planlamalar ile
desteklenerek pazarda 6nemli bir rekabet avantaji kazandiran yaklagimlar olarak ifade
edilebilecegi degerlendirilmektedir (Elma ve Demir, 2000). Bu baglamda strateji,
isletmelerin uzun dénemler boyunca varliklarini siirdiirebilmesi ve gevresiyle uyum
saglamas1 i¢in degerlendirmeler yapmasini saglayan ve gelecek tahminleri

yapabilmesine imkan sunan bir mekanizma olarak tanimlanabilir (Sucu, 2010).

Strateji, hedefler belirlenirken rakibin hedeflerinde haberdar olmayi, tedbir alirken
ise rakiplerin attig1 adimlarin goz 6niinde bulundurulmasini gerektirir (Kogel, 2003).
Strateji, bir isletmedeki igyapinin ve cevre isletmelerin siirekli analiz edilmesini,
firsatlar ve tehditler neticesinde isletme misyonunun belirlenerek, bu amaclara
ulagilmasinda politikalar {iretilmesinin saglandig1 ve bu politikalarin uygulandig: bir

stirectir (Giiney, 2000). Bu tanimlamalar stratejiyi bir siire¢ olarak gostermektedir.

Strateji, hedeflere ulasmak i¢in kaynaklarin kullanimina yonelik yonteminin nasil
olacagin1 aciklayan istenen sonuca odakli ve uzun donemli yaklasimlar veya
diistincelerdir. Taktik ise stratejilerin uygulanmasi esnasinda ortaya ¢ikan, rakiplerin
yeni davraniglarina ve degisen kosullara uygun yapilan, dinamik, kisa donemli ve ara

hedeflere odakli faaliyet ve eylemlerdir (Kogel, 2003).

Strateji kavrami isletme alanma 1950°li yillarda dahil olmasiyla birlikte bugiine
kadar gelisen sirket yapilar1 da degisime ugramistir. 1990’11 yillarda isletme stratejileri
ortaya konulurken bilginin 6nemi ortaya ¢ikmis ve stratejik ittifaklar dogmustur.
Kiiresellesmenin sirketler iizerindeki baskisi, hizla gelisen teknoloji, belirsiz ¢evresel
kosullar, rekabet¢i pazar ortamlari sebebiyle gelecegi ongorebilen planlamalara ihtiyag

duyan sirketler i¢in strateji onem kazanmaktadir (Dursun, 2007).



Teknoloji ve ekonomik gelismeler kuruluslarin Slgeklerini etkilemektedir. Daha
karmagik yapilara doniisen kuruluslar ve isletmelerin varliklarini siirdirmesi ve
gelismesi daha da zorlagsmaktadir. Bu sebeplerle strateji isletmelerin vazgecilmez bir
parcasi haline gelerek stirekli gelismekte olan bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Aktepe, 2004).

Mintzberg (1978), stratejiye daha genis bir bakis agisiyla yaklagsmis ve bes tip
strateji tammmlamistir. Bunlardan ilki, bir plan olarak strateji, bilingli ve tasarlanan bir
siirec iiriinii olarak ifade etmektedir. ikinci bakis acis1 bir manevra olarak strateji,
rakibin alt edilebilmesi igin yapilmasi gereken hareketleri belirleme isidir. Ugiincii
bakis acisiyla, orgiitiin icinde bulundugu, miicadele ettigi cevredeki yerini, konumunu
belirlemeye yarayan kavramlardir. Yani strateji bir konumdur. Bir diger bakis agisiyla
strateji, (strategy as pattern) diisiince ve fikirleri gergekci ve tutarli eylemlere
doniistiirme siirecinde yararlanilan desen anlaminda gosterilebilecek bir modeldir.
Besinci olarak stratejiyi (strategy as perspective) isletme ve kurumun gii¢lii ve zayif
yonlerini belirleyebilmek i¢in orgiitiin i¢ yapisina bakma refleksi seklinde ifade

etmektedir.

Stratejileri iyi ve kotii olarak ayirmak miimkiindiir. lyi stratejilerin {i¢ ¢ekirdek
ozelligi ve dgesi vardir. Bunlardan ilki meydan okuyuculugudur. ikincisi, sorunlara
nasil bas edilecegini ve teshisinde tanimlanan engellerin iistesinden nasil gelinecegine
rehberlik eden yol gostericiligidir. Uglincii temel dge ise tutarli iyi koordine edilmis
eylemler dizisinden olusur. Kotii stratejilerde karsilagilan 6zelikler ise; engellerin
asilmasina yonelik planlar yerine, sadece arzularin dile getirilmesi anlamina gelen
siislii ifadelerdir. ikincisi ana hedefler ile operasyonel hedefler arasinda koprii
olusturmazlar ve siirekli olarak bu noktay1 korumazlar. Ayrica 6zlenen hedeflere nasil

ulasilacagi konusunda yeterli fikir vermezler (Rumelt, 2011).

Ozetle Strateji; ayrmtilara girmeden genis ve genel bir bakis, bir yon olarak ifade
edilebilir (Caulfield ve Schultz, 1989). Strateji kavraminin; net bir vizyon, gelecege
yonelik yonelim, gerceklesen eylem ve yontemler, onceden belirlenmis amag ve

hedefleri ifade ettigi sOylenebilir. Strateji; isletme icin yon gdstermek veya rekabet



istiinliigii saglamak adina yapilirken isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki giigleri dikkate
alarak 0zel hedef ve amaclar belirlemesi, bu hedef ve amaclara ulasilabilmesi i¢in
yapilacak faaliyetlerin se¢imi ile bu faaliyetlere yonelik gerekli kaynaklarin tahsisi ve
kullanilma  yontemi olarak ifade edilebilir. Baska bir deyisle; bir
isletmenin/kurumun/6rgiitiin uzun vadede belirlenen amaglara ulasabilmesi igin
alinacak tedbirleri, kullanilabilecek yontemleri, yapilacak faaliyetleri igeren kararlarin

tamamudir.

1.2 Planlama, Amaclar ve Plan

Genel anlamda yapilacak islerin 6nceden tespit edilmesi anlamina gelen planlama,
bir konuyla ilgili olarak ne, ne zaman, nerede vb. sorularin cevaplarinin dnceden
belirlenmesidir. Planlamanin temel amaci isletmenin her tiirlii degisiklik ve belirsizlik
aksiyonlar1 karsisinda neler yapilabileceginin 6nceden belirlenebilmesini saglamaktir.
Bu baglamda planlama su an ile gelecek arasinda bir koprii gorevi goriir. Kiiresel
rekabet, gelisen teknoloji, biiyliyen ekonomi, kiiltiirel ve politik gelismeler isletmeler
icin planlamanin 6nemini artirmistir. Planlama gelecege yonelik, amag, varsayim ve
risk iligkilerine dayali, kapsamli, dncelik gerektiren, belirlenen amag ve hedeflere

erisilmesini saglayan iglevsel bir aractir (Bakan ve Paksoy, 2013).

Amaclar, belirli bir siire igerisinde elde edilmesi beklenen sonuclar olarak ifade
edilebilir. Amaglar soyut-somut, maddi-manevi, beseri-sosyal niteliklerde olabilir. Bu
baglamda amag; davranig veya tepkiye yon veren sosyal ya da beseri olarak belirlenen
maddi veya manevi nitelikte degerler biitiintidiir. Kurumlarin dogrudan sabit bir
amaclar1 olmaz. Kurum igerisindeki bireylerin sahip oldugu amaclar dogrultusunda
harekete gegilir. Dolayisiyla amag insani bir deger olarak nitelendirilebilir (Dinger,
2007). Amag bir isletmenin kaynaklarini strateji olusumuna temel teskil edebilecek
sekilde diizenlenmesini saglamaktadir. Amaclarin gelistirilmesinde strateji ve misyon
ara¢ konumundadir (Taskiran, 1999). Isletmenin stratejik yoniinii belirleyen amaglar

plan ve faaliyetler arasinda koprii olarak kullanilmaktadir (Koger, 2007).



Belirli bir zaman igerisinde hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in takip edilecek
yolu gosteren plan, strateji, yaklasim, metot ve program vb. olarak seklinde ifade
edilebilecek biitlin tanimlamalar1 kapsamaktadir. Ne, ne zaman, nerede, nasil gibi
sorular yardimiyla toplanan veriler ve varsayimlarla olusturulan planlar sayisal veriler
seklinde bir metin haline getirilmektedir. Bunlar hedefe dogru ulagsmak igin

izlenebilecek yollarin goriilmesi bakimindan 6nemlidir (Tiirkkan, 2003).

Karar veya kararlar biitiinli seklinde ifade edebilecegimiz plan kavrami, gelecekte
ulagilmas1 hedeflenen noktayr isaret etmektedir. Plan; gelecekte hangi noktaya
ulagilmak istendiginin ve bu siliregte nelerin  gerceklestirilebileceginin
kararlastirilmasidir. Bir kavram olarak planlama; kurumun amaclarinin belirlemesi ve
ilgili amaglara ulasmak nedeniyle genel stratejiler olusturmak, calisanlar arasinda
koordineler kurulmasini saglayarak detayli planlar yaratim siirecleri olarak ifade
edilebilir (Demir ve Yilmaz, 2010:71). “Planlama” terimi, 1911°de Avusturyali
iktisat¢c1 Christian Schneider’in yazdigi bir makaleyle ortaya c¢ikmistir. Terim,
Sovyetler Birligi’nin 1928°de planlama ilkesini kabul etmesinden sonra kapsamli
olarak  kullanilmaya  baglanmistir.  Planlama  kavrami,  “bir  amacin
gerceklestirilebilmesi i¢in belirlenen faaliyetlerin belirlenmis zaman, kaynak ve
siralama ile ortaya konulmasi” anlamina gelir. Planlama yapisal durumu sebebiyle
gelecek kaynakli bir kavram olarak degerlendirilebilir. Clinkii plan, gelecek bir zaman
igcerisinde ulasilmak istenilen ve bir amacin alt birimidir. Siirekli gelecegi anlatmak
durumundadir (Leblebici ve Erkul, 2008). Planlama; kaynak sorunu, kisitli zamanin
verimli kullanilmas1 ve verimlilik artis1 gibi birgok parametreye katki saglayan bir

kavramdir.

Planlama, araglarin ve amaglarin gereklerine odaklanarak isletmeyi analiz etme
olanag1 saglar (Betz, 2010). Siirdiiriilebilirlik ve gelecek kaygisi kurumlart planlama
konusunda zorlayan en 6nemli nedenler arasinda gosterilebilir. Planlama ge¢mis
tecriibelerden faydalanarak gelecege yonelik bir tahmindir. Sadece plan yaparak
olaylar1 kendi akisina birakmak planlamanin dogasina aykiridir. Zira planlama bir

hedef igeriyorsa o hedefi gerceklestirmek i¢in gereken araglari da icermesi gerekir. Bu



araclar planlamanmn bir biitlin olarak kullanilmasini saglayacak bir set olarak

gosterilebilir (Yilmaz & Akdemir, 2005).

Planlamanin bir¢ok kurumsal 6zelligi ve faydasi bulunmaktadir. Bunlardan bazilari
sunlardir;

e Planlama gergek sorunlarin ortaya ¢ikarilmasini saglar,

e Planlama 6n hazirlik siireci gerektiren bir karar verme stirecidir,

e Planlama bir¢ok ¢6ziim yolunu o6nerebilir, bunlardan en iyisinin se¢ilmesini
saglar,

e Planlama kurum i¢i gérev dagilimimi kesinlestirir,

e Gelecege yonelik tahminlerin isabet orani iyi olamayacagindan planlar esnek
yapida olmalidir,

e Daha gergekei ilkelerin kullanilmasini saglar,

e Denetimde kolaylik saglar (Tortop, Isbir ve Aykag, 2007).

1.3 Stratejik Planlama

Stratejik planlama kavramu strateji kelimesi gibi askeri kokenli bir kavram olup
ikinci diinya savasi doneminde oncelikle 6zel sektorde kullanilmaya baslanmistir. Bu
yaklagimin tanimi ve ne oldugu konusunda literatiire bakildiginda farkli tanim ve
goriiglerin oldugu goriilmektedir. Stratejik planlama akademik calismalarda genellikle
bir planlama modeli, stratejik yonetimin siirecinin alt agsamasi veya orgiit yonetimleri
icin bir karar alma araci olarak ifade edilmektedir (Balcioglu, 2012). Akademik
cevrelerce stratejik planlamanin pek ¢ok taniminin yapildigi, diger bir ifade ile

akademisyenlerce kabul gérmiis evrensel nitelikli bir taniminin olmadig1 sdylenebilir.

Strateji kelimesinin anlamlarindan birinin yon gdsterme oldugu diisiiniildiiglinde
stratejik planlama da bir yon gosterme araci veya yontemi olarak nitelendirilebilir. Bu
baglamda Bayraktar ve Kakirman Yildiz’a (2007) gore stratejik planlama “kurumun
bulundugu noktadan amacladigi noktaya varmasini saglayan islemlerin toplami”
olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima benzer olarak Yildirim ve Tahtalioglu (2016)

stratejik planlamanin kurulusun mevcut bulundugu yerin belirlenmesini ve bu yer ile



gelecekte olmak istedigi yer arasindaki giizergah1 gosterdigini belirtmektedir.
Athapaththu (2016) stratejik planlamay1 orgiitiin 5-10 y1l sonra gitmek istedigi yere

ulagmasini saglayan bir yol haritasi olarak gérmektedir.

Aslinda, stratejik planlama terimi i¢in pek ¢ok tanim vardir. Stratejik planlama,
kurulusun faaliyet gosterdigi i¢ ve dis ortamdaki degisiklikler arasinda siirekli bir fikir
birligi olusturarak ve yeni egilimler belirleyerek kurulusun uzun vadeli performansini
artiracak faaliyetleri belirleme ve uygulama siireci olarak tanimlanabilir (Bayraktar ve
Kakirman, 2007). Stratejik planlama-gelecegi ongoéren ve ona gore hazirlanan-
gelecegi ele alma sanati veya gelecekteki hedeflere erismek icin yapilan tasarim,
degerlendirme, dogru hedefleri segmedir ve programlar araciligiyla bunlarin nasil
gergeklestirilecegini belirleme dahil herhangi bir siirecin baglangi¢ noktasidir (Aktan,

2014).

Stratejik planlama, gelecekle ilgili bilgiler dahilinde stirekli olarak kararlar alinmasi
siirecidir. Bu siire¢ biiyiime hedefine ve makul bilgiye dayanmaktadir. Stratejik
planlama, zamanlamaya, spesifik plan yapmaya ve programlarin uygulanmasina
olanak saglamaktadir (Aktan, 2014). Billingham ve Sack’a (1987) gore stratejik
planlama, hedef belirleme, bu hedeflere ulasmak i¢in yapilacak eylemlere karar verme
ve bu eylemleri gerceklestirmek igin gereken kaynaklari seferber etme siirecidir.
Stratejik bir plan, mevcut kaynaklarin kullanilmasiyla hedeflere nasil ulasilacagini

aciklamaktadir.

Porter’a (1998) gore stratejik planlama, planlama ve uygulama faktoriine entegre
edilmis yaratict ve yenilik¢i bir diisiinme yontemidir. Bu, kurulusun kaynaklarini
tahsis etmesi ve hedeflerine ulagsmasi i¢in ana yoldur. Bu, kurulusun gelecekte ne
olmasi gerektigine dair bir goriistiir ve nihai amaci, karar alacak aktorlerin c¢evre

kosullarini ciddi sekilde géz ardi etmemeye ¢aligmasidir
Stratejik planlamanin etkisinin kurulus yonetimin temel bir unsuru oldugunu

belirtmekte ve yalnizca etkili bir sekilde uygulandiginda 6nemi olacagini belirtmekte

fayda vardir. Stratejik planlamanin basarisinin anahtar1 ne yapilacaginin belirlenmesi
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degildir ancak uygulama biciminde Porter, Harvard Business Review dergisindeki
makalesinde bu goriisii, listliin performans i¢in hem strateji hem de etkililigin gerekli
olduguna isaret ederek sonuglandirmistir (Porter, 1998). Bir¢cok yazarin bir dizi farkh
adimlardan olusan bir siire¢ olarak ifade ettigi yerlerde stratejik planlamanin etkin bir

sekilde uygulanmasi gerekir (Sheridan, 1998).

Stratejik planlama ayrica siire¢ bakis acisi olarak nitelendirilebilen stratejik
planlarin hazirlanma siireci (hem plan hazirlik siireci hem de plan yapma siireci)
lizerinden veya igerik bakis acis1 olarak nitelendirilebilen stratejik planlarin icerdigi
konular iizerinden de tanimlanabilmektedir. Bu baglamda yapilmis bir tanima gore
stratejik planlama, bir kurulusun kendi faaliyetleri ve ¢evresi ile olan iliskisi hakkinda
bilgi toplayip bunlar1 degerlendirdigi bir siirectir (Sucu, 2010). Baska bir tanima gore
ise stratejik planlama; misyon tanimi, vizyon olusturulmasi, paydas analizi, kurumsal
yiikkiimliiliiklerin ortaya konulmasi, kurumun i¢ ve dis cevresinin analiz edilip
degerlendirilmesi ile vizyona ulagmak adina stratejiler gelistirilmesini i¢eren bir
sirectir  (Coskun, 2012). Stratejik planlama aynm1 zamanda bu igerigin
somutlagtirilmasin1 veya dokiimante edilmesini ifade eden stratejik plan1 da
kapsamaktadir. Bu tanima gore stratejik planlar orgiitiin varlik nedenini, gelecekte
nerede olmak istedigini ve olmak istedigi yere ulagsmak icin almas1 gereken kararlar
icermektedir. Stratejik planlamada orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinin analizleri yapilirken
orgiit ile ¢evresi bir biitiin olarak goriiliir. Diger bir ifade ile orgiitiin ¢evresiyle siirekli
iletisim ve etkilesim halinde oldugu diisiiniiliir (Aribas, 2013). Bunun sonucu olarak
da ifa edilecek i¢ ve dis analizlerden hareketle orgiitin amac¢ ve hedefleri

gergeklestirilmeye calisilir.

Stratejik planlamaya yonetimin temel islevlerinden olan planlama kavrami
tizerinden bakan goriislere gore de stratejik planlama, planlama anlayisina yeni 6geler
ekleyen ve nispeten daha yeni bir planlama modelidir. Stratejik planlama; zaman
siiresi, verilerin niteligi ve organizasyon seviyesi bakimindan diger planlama
tiirlerinden ayrilir (Eren, 2005). Stratejik planlar 5, 10 yillik veya daha uzun siireli
planlardir. Ayrica stratejik planlarin olusturulmasinda 6rgiit i¢ci hemen her kademedeki

calisanin katkis1 ile dis paydaglarin katkilarindan faydalanilmaya calisilir. Ancak
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stratejik planlarda esas olan orgiitiin gelecek 5, 10 yilinin yolunu tarif edecek asli
kararlarm alinmasi diger bir ifade ile oOrgiit stratejilerin belirlenmesi iist yonetimin
sorumlulugundadir. Bunun yani sira stratejik planda yer alan veriler ¢ok fazla ve
ayrintili analizler gerektirir. Bu veriler arasinda da orgiitiin daha 6nce icra ettigi
faaliyetlerin geri bildirim sonuglar1 da yer almaktadir. Karaman’da (2011) benzer bir
yaklasimla stratejik planlamanin, diger tiim planlama tiirlerinden daha kapsamli, daha
uzun siireli, daha esnek, daha degisebilen ve amaca yogunlasan proaktif bir planlama

modeli oldugunu ifade etmektedir.

Yildirim ve Tahtalioglu (2016) stratejik planlamayi, ulusal diizeyde kaynaklarin
etkili ve verimli kullanimin1 saglayan bir makro planlama modeli olarak, kurumsal
diizeyde ise bir mikro planlama modeli ve tiim kurumu kapsayic1 olarak
gormektedirler. Bu baglamda stratejik planlama orgiit i¢i diger planlara bir althik
olusturur. Stratejik planlar aym1 zamanda gercekei planlar olup arzu edilen ve
ulasilabilir bir gelecegi resmederler. Bununla birlikte stratejik planlar gelecegi tahmin
giiciinden ziyade belirlenen hedefler istikametinde sekillendirme egiliminde olan
planlardir (Koger, 2007). Baska bir deyisle stratejik planlamada asil olan gelecegin
tahayytliinden ziyade gelecegin tasavvurudur. Bu acidan bakildiginda stratejik
planlama Orgiit geleceginin tasavvurlari ile bunlara ulagmak adina gerekli yontem ve

kararlarin belirlenmesi siireci olarak tanimlanabilir.

Degisen kuruluslar, artan istikrarsizlik, ekonomik ve mali kaygilar, rekabet,
teknoloji yetersizligi, degisken sosyal, politik ve yasal kosullar vb. kuruluslarin uyum
saglamasini ve basariya ulagsmasini zorlastirmaktadir. Bu sebeplerle, tiim kuruluslarin,
degisiklikleri ve gelismeleri belirleyecek ya da on gorerek hizla uygulayabilecek

stratejik uzmanlara ve yoneticilere ihtiyaci vardir.

Stratejik planlama, uzun vadeli planlama olarak tanimlanir. Tim i¢ ve dis
degiskenlerle, tiim hedef sektorleri ve rekabetci yontemleri kapsar. Kurumun gelecek
vizyonu gbz Oniine alindiginda nereye gidildigi sorusuna cevap verir. Cevresinde
uyguladigi cesitli faaliyetlere ek olarak bu tiir bir planlama, herhangi bir kurulus i¢in

stratejik yonetimde kilit unsurdur (Sucu, 2010). Stratejik planlama, tiim kuruluslarin
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etkili yonetimi i¢in hayati 6nem tasir ve en yliksek yonetim diizeyinde uygulanirken,

kurulusglarin iyi ¢aligmasini saglamak icin her diizeyde kademeli olarak da uygulanir.

Bu genel bakis, stratejik planlamanin 6nemini géstermek i¢in temelinde yatan bazi
stratejik kavramlar1 sunar (Farrell, 2014). Klasik planlama giindelik sorunlar1 ¢6zmeye
veya aylik, yillik hedeflere ulagsmaya odaklanirken, stratejik planlama giinliik, aylik
veya yillik konulari kapsayarak kurumun gii¢clendirilmesine olanak tanir. Bu baglamda
stratejik planlama hem klasik planlama faaliyetlerini igerir hem de klasik planlamaya

nazaran kuruma esneklik kazandirir (Sucu, 2010).

Isletmelerin verimini artirabilecek stratejileri gelistirmek amaciyla icra edilen
planlama siirecini kapsayan stratejik planlama, devamli olarak yenilenen uzun bir
stireci kapsayan nitelikleriyle klasik planlamaya gore farkliliklar gosterir. Stratejik
planlama siireglerinde; degisimler Onceden goriillerek beklenen degisimler
dogrultusunda hazirliklar yapilir (Kraus, Harms ve Schwarz, 2006). 20. yiizyilin ikinci
yarisindan sonra yapilan ¢aligmalar 6zellikle biiyiik 6l¢gekli ve ¢ok triinlii sirketlerin

gelistirilmesi ve planlanmasi {izerine yapilmistir.

Stratejik planlama siireclerinde biitce hazirliklar1 6ncesi farkli seceneklerle ilgili
stratejik goriisme ve degerlendirmeler yapilabilmektedir. Bu baglamda stratejinin
odagi isletmelerdir (Barutgugil, 2013). Stratejik planlamada isletmenin bir biitiin
olarak degerlendirilmesi, hedeflenen odak amaclarin belirlenmesi ve bu amaclara
erigilebilmesi i¢in gereken kurum kaynaklarinin tahsis edilmesi ve gelistirilmelerini
saglamak amaciyla kullanilmaktadir. Stratejik planlamanin amaci, isletmenin
hedeflenen noktaya tasimarak bu silire¢ igerisinde isletmenin bulundugu pazarda
stirdiiriilebilir bir rekabet {stlinligii kazanmasi ve bu durumu koruyabilmesini
saglamaktir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002). Stratejik planlama devamli olarak
giincellenmelidir. Stratejik planlamanin  belirli  bir sistematik ¢ercevesinde

metodolojisi ve akis1 vardir (Alpkan, 2000).

Stratejik planlama giiniimiizde, 6zellikle 90’11 yillardan sonra, bati ekonomisi ve

toplumundaki gelismelerden sonra hayati bir 6nem kazanmig ve piyasalardaki ortam
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karmagikligini artirmistir (Pistol, 2002). Genel olarak stratejik planlamanin 6nemi su
sekilde ifade edilebilir (Marwan, 2017):

e [slerin finansal performansii gdozden gecirmek,

¢ En iyi sonuglarin elde edilmesine yardimci olmak,

e Kalic1 giincellemelerin tedarikini saglamak,

¢ Sermayenin korunmasina yardimci olmak,

e [slerin yolunda gittiginden emin olmak,

e Atilacak adimlarm tasarimina katkida bulunmak,

e Uygun bir stratejik planin gelistirilmesine gliven saglayarak uygulanacak is
icin bir zaman ¢izelgesi olusturulmasina katkida bulunmak,

e Kabul edilebilir sonuglar elde etmek icin yeterli bilgi birikimi elde edilene
kadar planlanan isin Olgiilebilir ve uygulanabilir seylere doniistiiriilmesine katki
saglamak,

e Hizmet ve finans endiistrisi ¢er¢evesinde hiikiim siiren ekonomik iklimde isi
etkileyen degisiklikleri dikkate almaya yardimci olmak,

e Pratik deneyimin kullanimina dayanarak, isin tam uygulama planlamasi ve

yontemini saglamak.

1.4 Stratejik Planlamanin Tarihcesi

Strateji kavram olarak yeni bir kavram degildir. Tarihsel siirecte karsimiza ¢ikan
eski eserlerde kavram veya gergevesine iliskin 6rnekler ¢oktur. Ornegin; Sun Tzu nun
“Savas Sanat1” isimli eseri (M.O. 4.y.y.) strateji, savas stratejisi, stratejist gibi
kavramlara ve savas ve baristaki stratejik yaklasima 1sik tutan yazili bir eserdir (Eren,

2005).

Stratejik planlamanin dogusu, M.O. 5. y.y.’a kadar uzanabilir. Bu donemde
stratejist olarak bilinen ve siyasi elitlere tavsiyede bulunmak i¢in olusturulan
meclislerin {iyeleri olan kisiler rolleri geregi 6nem kazanmislardir. Bunlarin katkilar
donemdeki askeri yoneticilere savasi kazandiracak taktik uygulamalardan daha ziyade
tamamen savas basarisini getirecek kaynak kullanimina iligkin 6neriler sunmaktir

(Lorenzen, 2006). Stratejistlerin bu calismalar1 sivil diizenleyici rolleri igerecek

14



sekilde genisletildi. Bu temeller takip eden yiizyillarda stratejik planin gelisimi igin

verimli bir zemin hazirladi.

Yine Qi eyaletinde dogan ve M.O. 544 ile 496 yillar1 arasinda yasamis olan Cinli
bir filozof, askeri stratejist ve orduda general olan Sun Tzu hem Dogu hem de Bati
stratejisi ve planlama felsefesini etkiledi. Bati’da “savas sanati” olarak da bilinen 13
boliimlii caligmasinda, saldir1 stratejisi, casuslarin kullanimi, askeri hareketlilik
stratejileri gibi konularin orduda nasil kullanilabilecegini ele aliyor. Bu 6gretiler yirmi
birinci yiizyilda hala politika ve karar vericileri etkilemeye devam etmektedir (Eren,

2005).

Stratejik planlama kavraminin ortaya ¢ikisina donemsel olarak bakildiginda ise bu
kavram Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan sonra yeniden yapilanan kurumlar, silahli
kuvvetlerin stratejik planlamalarinin etkisiyle ve ozellikle ABD’de savas sonrasi
ekonominin ihtiyaglariyla uyumlu olarak kurumlarda uzun donemli planlama

uygulama egilimiyle belirdigi sdylenebilir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Igor Ansoff 1960’larda isletmelerde problemleri rasyonel ve analitik olarak
incelemeye baslamigtir. Rasyonel ve analitik incelemelerle gelecegi uzun donemli
bakisla sekillendirme, canlandirma gayreti ve bu bakis agisiyla planlama gayretleri
belirginlesmistir. Bu yaklasimla, rasyonel ve analitik yontemlerle olaylarin ve

cevrenin analizi baglamistir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Harvard Business School tarafindan gelistirilen Harvard politika modeli, ilk
modern stratejik planlama yontemlerinden biri olarak kabul edilmektedir ve 6zel
sektorde ¢ok popiilerdir. Strateji, bu modele gore, belirli bir kurum ve faaliyetleri ile
ilgili politikalarin ve amaglarin bir Griintiisii olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima gore,
bir orgiitiin varligi, onu bir arada tutan ana is, amag, oldugu igin strateji buna odakl
belirlenir. Bu model kapsaminda stratejik planlama, iist yonetim (liderlik), mevcut
kaynaklar, firmanin ylikiimliiliikleri ve paydaslarin talepleri arasinda giiclii bir baglanti

oldugunu gdstermektedir. Ayrica, kurumun organizasyon yapisinin, basarili bir sekilde
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yapildiginda, s6z konusu kurum ve firma i¢in stratejinin sonuglarmin da olumlu

olacag diisiiniiliir (Max, 2012)

1950’lerde, stratejik planlama organizasyon yapisinin ve politikasinin odak
noktasindan endiistrilerin biiylimesine, risklerin yonetimine ve pazar payina dogru
keskin bir degisim gecirmistir. Bu yeni yaklasim “portfdy modeli” olarak
adlandirilmaya baslanmistir ve endiistrilerdeki konglomeralarin (biiylik biitiinlesik
yapilar) yiikselisi ile kredilendirilmektedir. Ayn1 donemde mali yonetim ve biit¢enin

planlanmasi konusunda daha fazla vurgu yapilmaktadir (Max, 2012).

Stratejik konumlandirma daha sonra 1960’larda Harvard Business School’un
destegiyle ortaya ¢ikmistir. Bir firmanin zayif ve giiclii yanlarinin, ayn1 zamanda isin
temel islevlerinin diger rakip firmalar ile nasil bir iliski i¢inde oldugunu
degerlendirmeye odaklanilmigtir. Endiistriyel ekonomik model ayn1 zamanda popiiler
bir yaklasimdir. Bu donemde stratejik planlamanin yaklasim mekanizmalar1 kar ve
tiretime odaklanmaktadir ve zaman icinde fortune 500 listesindeki hemen hemen her

organizasyon stratejik planlama kullanmaktadir. Bu egilim 1970’lerde devam etmistir.

Stratejik diigiincenin ifade edildigi ilk yazili eser, Alfred Chandler tarafindan 1962
yilinda yayimlanan “Strategy and Structure” adli eserdir. Bu eserin igeriginde o
donemin gergekten biiylik isletmelerinin (Sears, General Motors, DuPont, Standard
Oil of New Jersey) biiyiime hikayeleri ve bu biiyiime siirecini yonetimsel kaliplarla
nasil olusturduklarimi inceleyen Chandler, stratejik diisiincenin ve bakisin entelektiiel
esaslarin1 ortaya koyma yoniinde giiglii ¢ikarimlarda bulunmaktadir. Bu ¢alisma
lizerine olusan bilimsel literatiir sonucunda klasik strateji anlayisi gelismistir. Harvard
merkezli bu geleneksel anlayisin izleyen temsilcilerine drnek olarak; Porter, Andrews

ve Cave gosterilebilir (Barca, 2005).

1970’11 yillarin baslarinda arastirmacilar, resmi ve bilingli olarak planlama yapan
isletmeler ile planlama yapmayan isletmeler arasinda 6nemli performans farkliliklar
olup olmadig1 konusunu incelemistir. Dénem olarak 1970-1980’ler arasin1 Stratejik

Planlama Anlayis1 Donemi olarak ifade etmek miimkiindiir. Bu donemde yasanan
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(1974 ve 1979) yillar arasindaki petrol krizlerinin yarattig1 ciddi sikintilar ve uzak
dogudan kaynaklanan ciddi rekabet baskis1 Amerikan ve Avrupa is diinyasin1 6nemli
Olclide etkilemistir. 1960-70 doneminde cercevesi olusturulan stratejik planlama
yaklasgimini uygulamakta olan is diinyasi1 dikkatini ve ilgisini planlamadan strateji

gelistirmeye dogru ¢evirmistir (Sucu, 2010) .

Izleyen dénemde yani 1980-1990’1u yillar arasinda, Porter’in “Rekabet Stratejisi-
Competitive Strategy (1980) ve Rekabet Avantaji-Competitive Advantage (1985)”
adli caligmalar1 6n plana ¢ikmistir. Bu calismalarla Porter strateji diisiincesinin
merkezinde planlama yerine rekabet kavramini on plana ¢ikarmistir. Stratejik
planlama seksenli yillarin basinda Amerika Birlesik Devletleri’nde zirvede idi ve karar
verme organlari arasinda onemli giiven elde etmisti. Bununla birlikte, 1980’lerin
ortasinda, stratejik planlamanin popiilerligi azalmaya basladig1 soylenebilir (Barca,

2005).

Donem olarak 1990’lar ve sonrasinda oncelikle kaynaklara dayali yaklasimin 6n
plana ¢ikti1 soylenebilir. Bu yillarin hemen baslarinda —core competence, —value
system ve —game theory (temel yetkinlik, deger sistemi, oyun teorisi) kavramlari 6n
plana ¢ikmigtir. Strateji gelistirme siirecinde isletme i¢i kaynak ve yetenekleri 6nem
sirasinda cevresel faktorlerin Oniine gegmistir. Resource-based view, kaynak tabanli
gorlis olarak adlandirilan bu anlayis, isletmelerin siirecte i¢ kaynaklarindan en iyi
sekilde faydalanabilecekleri stratejileri olusturmalarina, bu sayede rakiplerden
farklilagarak avantaj yakalamalarimi saglamistir (Barca, 2005). Stratejik planlama
tanimindaki benzer durum, stratejik planlamanin gelisimi ve evriminde de goriilmdiis,
farkli yazarlar tarafindan gelisim ve evrim farkli farkli ele alinmistir. Erkut (2009) bu
evrimi daha farkli ele alarak donemlere ayirmistir. Erkut’a (2009) gore askeri planlama
uygulamalart M.O. 340-1900°1ii yillar1 kapsamakta, 1900-1930 doneminde farkli bir
siire¢ aciklanarak; yapmak ve diisinmek ayrimi kavramsallastirilmaya calisilmakta,
1930-1950 doneminde biitge planlamalar1 6n plana ¢ikmakta, 1950’11 yillarda ise
operasyonel planlama hakim olmaktadir. 1960’11 yillarda uzun siiregli gelecek
planlamalar1 mevcutken, 1965-1970 donemi toplu planlama siireci ve 1970’11 yillarda

cevre bilincini 6nemseyen yon gosterici stratejik planlamalar 6n plandadir. Ayrica
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1980’li yillarda g¢evre ile uyum igerisinde ve geri bildirimleri igeren planlama
yaklasimlar1 ile stratejik yOnetim siirecini; 1985-1990 donemi alternatif oyun
planlamalarinin 6n plana ¢iktig1 stratejik senaryo siirecini; 1990-1995 donemi stratejik
degerler ekseninde gelisen stratejik kiiltiir siireci ve son olarak 1995 yilindan sonra ise
belirginligini kaybeden sinirlar, ¢cevrenin tasarimi ve ¢ekirdek yetkinlikleri baz alan
stratejik yetkinlikler siirecini igermekte ve bu konular incelenmektedir. David’e gore
ise stratejik planlama donemi 1950’11 yillarda baslamis, 1960 ve 1970’11 yillarin
ortalarinda ¢ok popiiler olmustur. Bu yillar boyunca her tarafta stratejik planlamanin
tim sorunlarin ¢6ziimii olduguna olduk¢a inanilmigtir. O donemlerde Amerikan
sitketlerinin ¢ogu stratejik planlama iizerine kafa yormustur. Bu “biiyiik ¢ikisa”
ragmen her nasilsa stratejik planlama, c¢esitli planlama modellerinin daha yiiksek kar
getirmedigi 1980’ler boyunca dislanmistir. Fakat 1990’lar stratejik planlamaya bir
canlanma getirmistir ve siire¢ bugiin is diinyasinda yaygin olarak uygulanmaktadir

(David, 2011).

Bu tez kapsaminda stratejik planlamanin 70 yillik tarihsel gelisiminin periyodlara
ayrilarak incelenmesi donemin c¢evresel kosullardan nasil etkilendigini ve is
diinyasinin ihtiyaglarimin nasil evrildigini gostermesi bakimindan onemli oldugu
degerlendirilmektedir. Bu baglamda bu tarihsel siire¢ bes ana doneme ayrilarak

incelenmistir.

1.4.1 1950 Donemi Stratejik Planlama

Organizasyonlar, 1950 yilina kadar kisa donemli yonetim anlayisinin da etkisiyle
genellikle kisa donemli planlari, biitceyi ve mali kontrolii kullanmis, uzun donemli ve
gelecege doniik planlarin yapilmasina ihtiyag duymamislardir (Dinger, 2007). 1950°1i
yillarda planlama olarak adlandirilabilecek, gelecege yonelik Onceden diisiinme
stirecinin basladig1 bir girisim baslamis ve uzun dénemli planlama meydana ¢ikmustir.
Cevresel degisimlerin etkisiyle organizasyonlar bu degisimleri analiz edilmesi ihtiyaci
duymus ve 1950’11 yillarin sonuna dogru bu uzun dénem planlamanin yerine stratejik

planlama gec¢mistir. Oncelikle ticari planlama, daha sonrasinda ortak planlama ve
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sonrasinda ise stratejik yonetim olmak {izere bir gelisim siireci yasanmistir (Dinger,

2007).

1.4.2 1960 — 1970 Klasik Anlayis Déonemi

Ekonomik gelisimin hizlandigi, modern sirket yapilarmin sekillendigi ve hizli
bliylimeyle sirketlerin holdinglestigi, II. Diinya Savasi sonrasi bu dénemde
Chandler’in 1962°de yayinladig1 Strategy and Structure adli eserle s6z konusu biiyiik
sirketlerin ihtiya¢larina yonelik stratejik diisiincenin temelleri atilmistir. Chandler’in
caligmalar1 sonrasinda stratejik planlama anlayis1 ig¢in gerekli analitik diislince ve
araclarini sunan ¢aligmalar da yapilmistir. Andrews, Business Policy (1965) ve Ansoff,
The Concept of Corporate Strategy (1965) adli eserler drnek olarak gosterilebilir
(Dinger, 2007).

Uzun doénemli planlamanin Ansoff’un 1960’larda getirdigi analitik yaklagimla
birlesmesi sonucu, olaylarin ele alinmasinda analitik ve rasyonel bir bakis agisina sahip
olunmasina ve gelecege yon vermek iizere analitik diisiince sisteminden
faydalanilmasina baglanmistir. Amaglar ve onlara uygun stratejiler gelistirilmis, yeni
analiz ¢aligmalarinda rakiplerin; faaliyetleri, diisiinceleri, tutumlar1 ve tepkilerini de
dikkate alan analizler yapilmistir. Organizasyonun c¢evresi i¢in, misterilerine,
rakiplerine, icinde bulunduklari pazara gore ongoriiler yapilmaya baslanmistir (Ulgen

ve Mirze, 2010).

1.4.3 1970 — 1980 Stratejik Planlama Anlayisi Donemi

1970’lere gelindiginde bir¢ok firma, danismanlik sirketi ve akademisyen planlama
ve strateji kavramlarini birlestirmeye baglamistir. Yine bu donemde planlama gelisen
sirketlerde bir heves halini almistir. Boylece, firmalar planlarin1 tecriibelerine,
gelecekle ilgili planlarmi ise gegmis verilere dayandirarak yonlendirmislerdir

(Yiizbasioglu, 2004).
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Petrol kriziyle (1974-1979) birlikte olusan durgunluk, enflasyon ve uzak dogudaki
sirketlerin agir rekabet baskilar1 is diinyasini 6nemli 6l¢iide etkilemistir. Bu gelismeler
ilk adim1 daha onceleri atilmis olan, is diinyasinca da uygulanmaya baslanan stratejik
planlama anlayisinda, planlamadan strateji gelistirmeye dogru bir yonelmeye yol
acmustir. Bu geligsmelere birlikte (value chain) deger zinciri kavrami ortaya ¢ikmuistir.
Uygulamada ise 1980°li yillara kadar stratejik planlama anlayis1 varligini

stirdiirmiistiir (Yilizbasioglu, 2004).

Cevresel degisiklikler, belirsizlikler, kararsizliklar, ekonomik, teknolojik, sosyo-
politik ve hukuksal nedenlerle organizasyonlar daha karmasiklagmis,
stirdiiriilebilirlikleri ve basarilar1 tehlikeye diismiistiir. Biitiin sektorlerin vizyon sahibi
yoneticilere ve stratejilere olan ihtiyaci artmistir. Boyle bir durumda Bircan (2003)
boyutunu diinya ¢apina yayan degisimlerin goriilmesi, 6zellikle hizli degisimlerin
teknoloji alaninda bas gdstermesi, giderek artan rekabet ve son olarak
demokratiklesme gibi faktorlerin stratejik planlamaya verilen 6neme etki ettigini

belirtmistir (Bircan, 2003).

1.4.4 1980 — 1990 Rekabet Anlayist Donemi

1980’11 yillardaki rekabet sartlan sirketlerin globallesmesine sebep olarak stratejik
anlayista finansal gostergelerin 6n plana c¢ikmasini tetiklemistir. 1980°li yillarda
stratejik arastirmalarin merkezinde ekonomi bilimi vardir. Ornegin Micheal Porter’in
(1980) tarafindan yaymlanan Rekabet Stratejisi ve ardindan yayinlanan Rekabet
Avantaji adli eserler donemin en Onemli ¢alismalar olarak gosterilebilir. Bu
caligmalarda Porter 1970°li yillara kadar kabul edilen stratejik planlama
paradigmasinin tersine, strateji diisiincesinin odagindaki planlama yerine rekabeti,
stratejinin de odagina stratejik planlama yerine rekabet stratejisini yerlestirmistir.
Rekabet kavramini genisletilmis rekabet seklinde adlandirarak incelemistir. Bu
sebeple stratejik planlamadan rekabet stratejisine dogru bir odak kaymasi yasanmistir
(Barca, 2005). 1980°1i yillarda stratejik planlamanin siirekliligini temsil eden ve agikca
tanimlanmis, izlenecek bir yol olan stratejileri iliretmekte olan stratejik yonetim,

stratejik planlamanin yerini almistir (Barca, 2005).
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1.4.5 1990°dan Giiniimiize, Kaynaklara Dayali Anlayts Donemi

Soguk savasin sona ermesi, Dogu Avrupa iilkelerinin dis diinyaya acilmasi, Japon
ekonomisinde sorunlarin baslamasi ve Avrupa Birliginin ortaya ¢ikmasi ile birlikte kar
kaynaklar1 arayis1 bu donemde organizasyonlarin kendi i¢ kaynaklarina yonelmelerine
yol agmustir. Organizasyonlarin strateji gelistirebilmelerinde i¢ kaynak ve yetenekleri
birincil siraya yerlesmistir. Bu anlayisin sekillenmesinde Prahalad ve Hamel’in
Competing For the Future (1991) ve Barney’in Firm Resources and Sustainable
Competitive Advantage (1991) adli ¢aligmalar1 biiyiik 6neme sahiptir. Ayn1 zamanda
bu donemde temel yetkinlik (core competence), deger sistemi (value system) ve oyun
teorisi (game theory) gibi kavramlar da 6n plana ¢ikmistir. Kisacasi, stratejik yonetim
alanindaki diisiincelerin degisip gelismesinin 6ziinde, degisen ¢evre sartlarinin oldugu
sonucuna varilabilmektedir. Bu dogal bir sonugtur ki strateji zaten c¢evresel

degisikliklere duyarl bir bakis acisini1 gerektirmektedir (Barca, 2005).

1.5 Stratejik Planlama Ogeleri

Bu bagslik altinda stratejik planlama 6gelerine kisaca deginilmektedir. Kuruluslarda
stratejik planlama ile ilgili bir¢ok unsur vardir, bu unsurlarin tanimlanmasi genel
olarak olumlu sonuglarla yakindan ilgilidir (Poister, 2003). Bu baglamda stratejik
planlama i¢in en 6nemli unsurlar “veriler ve girdiler” olarak gosterilebilir. Veriler ve
girdiler; onceki stratejik planlarmn sonuglarini incelemek, anketleri sunmak ve
personelden veri toplamak olarak ifade edilebilir. Bu 6geler iki farkli analize yol
gosterir. 11k analiz: Kurumun faaliyet gdsterdigi ortami analiz etmeyi amaglamaktadir
ve kurumun bulundugu cevrenin mevcut ve gelecekteki kosullarinin politik,
ekonomik, sosyal ve teknik agidan analizini yapar. Literatiirde "PESTLE" olarak
tanimlanmaktadir. Ikinci analiz: Ingilizcede “SWOT” olarak gecen, kuruluslarin
herhangi bir konuda karar alma asamasinda giiclii veya zayif, avantajli veya
dezavantajli noktalarin bir biitiin halinde ele alinmasini saglamas1 durumudur. Giiglii
ve zayif yanlari, olasi firsatlar1 ve tehditleri degerlendirerek, atilmasi gereken

adimlarin belirlenmesini saglar. Giiglii yonleri ortaya ¢ikartirken zayif olunan yonlerin
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de giderebilmesini amaglar. Pazardaki firsatlar1 ve tehditleri de belirleyerek, kurulus

gelisimini kolaylagtirmay1 hedefler (Poister, 2003).

Strateji: Kurulusun bulundugu ortamin kosullarina yanit vermesinin en iyi yolunu
hazirlamay1 igerir, bu kosullar bazi durumlarda 6nceden bilinirken bazilar1 da
bilinemiyor ve 6zellikle devlet ve kar amaci giitmeyen kuruluslar cogu zaman dinamik
ve potansiyel olarak muhalif olan ortamlarda tepki vermekte zorlanmaktadir.
Stratejinin bir siirecinin olmasi, kurulusun hedeflerinde netlik kazanmasi ve kurulusun
kaynaklar1 konusunda farkindalik kazanmasi anlamina gelir. Bu iki faktdre gore,

kurulus dinamik bir ortamda bilingli ve duyarli olmalidir (Barutgugil, 2013).

Tahmin: Tahmin ve beklenti arasinda biiyiik bir fark oldugunu belirtmek gerekir.
Beklenti bir tiir gelecek beklentisi igerir, yetenek ve deneyime baghdir, dogrudan
amacimiza hizmet etmez. Ote yandan tahmin, bilimsellige dayanir. Istatistiksel
yontem, gelecekteki verileri yorumlamak i¢in gegmis ve mevcut verilerin analizini
kullanmak gerekir. Burada gelecekteki olaylar onceden tahmin edilebilir ve
tanimlanabilir. Bu da kuruluslarin, basariya ulasma hususunda minimum zorlanmayla

gorevlerini yerine getirmelerini saglar (Barutgugil, 2013).

Uzun vadeli hedefler: Daha diisiik, vizyon diizeyindeki hedeflerdir. Vizyona

ulagmak i¢in nasil planlanacagini tanimlar.

Yillik hedefler: Uzun vadeli hedeflere ulagsmak i¢in belirlenir. Bu hedefler spesifik,

ulasilabilir, dlgiilebilir, gercek¢i ve zamana bagli olmalidir.
Riskler ve zorluklar: Riskleri belirlemek, risklerin kurulus tlizerindeki etkilerini
belirlemek, bunlardan nasil kagmilacagini belirlemek ve bu risklerin en aza

indirilmesini saglamak basarili olmak icin gereklidir.

Iletisim plani: Stratejik plan, calisanlar kurulusun geleceginden, dnceliklerinden ve

stratejilerinden tamamen haberdar olmasi gereken ekibi acikliga kavusturulmalidir.
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1.6 Stratejik Planlama Asamalar:

1.6.1 Hazirlik Asamast

Stratejik planlama hazirlik asamasi, isletmenin “neredeyiz?” sorusuna cevap verir.
Kurulusu bir biitiin olarak ¢evreleyen gelismelere miiteakip artan rekabet yiiklerinin
getirdigi artan riskler ile birlikte, kurulusun gelecek plani iyi hazirlanmali ve engellerin

istesinden gelmek i¢in ne yapilmasi gerektigine dair en iyi vizyona sahip olunmalidir.

Hazirlik asamasi, diger asamalar i¢in temel asamayi temsil eder. Calismanin
ilerletilmesine yardimci olur. Ciinkii kurulusun nerede durdugunu bilmesini,
planlayicilarin nereye gitmeleri gerektigini ve oraya nasil gidebileceklerini bildirmeye

yardimci olur.

Literatiirde daha ¢ok “stratejik planlama” ismi ile bilinir; ancak bu asama “stratejik
plan olusturma siireci”, “planlama siireci”, “strateji gelistirme siireci”, “strateji

:9 (13

formiilasyon (gelistirme ve tanimlama) siireci”, “strateji olusturulma siireci/strateji
olusturma siireci”, “stratejik planlarin hazirlik siireci” ve “stratejik kararlar alma
siireci” olarak da ifade edilmektedir (Kirilmaz, 2013). Stratejik plan hazirlama
asamasi, esasen Orgiitin 5-10 yillik gelece§ini tasavvur edecek stratejilerin
gelistirildigi ve belirlendigi bir asamadir. Bu agsamanin sonunda yapilan ¢alismalarin
ve alinan kararlarin dokiimante edildigi stratejik plan hazirlanir. Bryson’a gore (1988)
stratejik plan hazirlama agamasinda; 6zilinde orgiit stratejilerini formiile etmek adina
sekiz temel faaliyet ifa edilir;

o Stratejik planlama uygulamasina yonelik 6n hazirliklarin yapilmasi,

e Yetki ve sorumluluklarin agik olarak ortaya konulmasi,

e Misyon ve temel degerlerin ortaya konulmasi,

¢ Dis ¢evre analizi,

e i¢ cevre analizi,

o Stratejik konularin ve sorunlarin belirlenerek tanimlanmast,

e Stratejilerin gelistirilmesi,

o Orgiitiin gelecekte bulunmak istedigi yerin tanimlanmasi.
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Bu asama kendi i¢inde temelde stratejik plan hazirlik sathasi ve stratejik plan
olusturma safhasi olarak iki alt siirece ayrilabilir. Stratejik plan hazirlik sathasinda
stratejik planlama siirecine (esasen stratejik plan olusturma sathasina yonelik) yonelik

on ¢aligmalar yapilir.

Stratejik plan olusturma sathasinda; esasen orgiitiin gelecek 5-10 yilina yon verecek
stratejik plan teskil edilir. Bir bagka deyisle bu sathada; orgiitiin orta ve uzun vadede
yOniinii ¢izecek stratejik kararlar sistematik olarak gelistirilir ve dokiimante edilir. Bu
sathada; stratejik plan hazirlanir, akabinde degerlendirilerek de son sekli verilir. Bu
safha kendi i¢inde durum analizi ve gelece§e bakis olarak iki alt siirece de

indirgenebilir (Aydin ve Aksoy, 2007).

1.6.1.1 Durum Analizi

Bu asama stratejik plan hazirlanmasinin ilk adimidir. Stratejik planlama siirecinin
ilk adim1 olarak ifade edilebilir. Literatlirdeki bazi calismalarda “stratejik analiz”
olarak da adlandirildig1 goriilmektedir. Bu asamada orgiitiin gelecege hazirlanmasi
icin kurulusun i¢ ve dis ortami, kaynaklar1 ve yetenekleri analiz edilir. En 6zet
sOyleyisle durum analizi esasen oOrgiitiin kendisini bilmesi ve g¢evresini tanimasi
siirecidir. Durum analizi sonucunda Orgiitiin ¢evresindeki degisim ve gelismelere
yonelik ne derece uyum saglayabilecegine yonelik veriler ve bilgiler elde edilmeye
calisilir. Baska bir deyisle bu analiz sonucu orgiitiin kontrolii disindaki olumlu ya da
olumsuz gelismelerin degerlendirme sonuglari, Orgiitiin mevcut durumda hangi
kaynaklara sahip oldugu ya da hangi yonlerinin eksik oldugu vb. bilgiler elde edilerek
bunlarla birlikte Orgiitiin stratejik planinda yer alan vizyonu, amagclari, hedefleri ve
stratejileri belirlenir. Stratejik plan olusturma sathasinda duruma uygun kararlarin
verilebilmesinde 6zellikle de dogru stratejilerin gelistirilebilmesinde nesnel olarak
yapilmis ve detayl bilgi ¢ikarimi saglayan uygun yontemleri kullanan kapsamli bir
durum analizinin ifas1 ¢ok miihimdir (Rusjan, 2010). Ozetle ifade etmek gerekirse
durum analizi, orgilitler i¢in strateji gelistirmenin temelini teskil eder ve basarili bir

stratejik planlama siireci i¢in ¢ok 6nemlidir.

24



Durum analizi esasen i¢ (i¢ yap1) ve dis analiz olmak iizere 2 boyutludur (Korkmaz,
2010). I¢ analiz kapsaminda &rgiit yapisi, teknolojik alt yapisi, ¢alisanlari, bina, arag,
mali durumu, yiiriitiilen faaliyetler, sunulan hizmetler gibi 6rgiitiin sorumlu veya sahip
oldugu beseri, fiziki ve mali kaynaklari, kurumsal kapasitesi ile birlikte 6rgiit kiiltiiri,

yasal yiikiimliiliikleri ve mevzuati degerlendirilir (Aydin ve Aksoy, 2007).

Kurulusun faaliyetlerini olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilecek orgiitiin dis
ortamindan kaynaklanan ve orgiitiin kontrol edemedigi her ¢esit giic ve durum, dis
cevre analizinin konusu teskil eder. Bu analiz kapsaminda sosyal, siyasal, kiiltiirel,
teknolojik, ekonomik agilardan hem orgiitlerin dis ¢evresinin mevcut durumu
incelenip degerlendirilir hem de gelecekte dis ¢evrede vuku bulacak degisim ve
gelismeler 6ngoriilmeye ¢alisilir. Bu degerlendirme ve ongoriilere bagl olarak da
orgiitiin kars1 karsiya gelebilecegi firsat ve tehditler belirlenmeye calisilir. Bu iki
analizin yapilmasina miiteakipte kurumun gii¢lii yanlarina odaklanacak, zayif
yanlarin1 ortadan kaldiracak, dis ¢evrenin sundugu firsatlardan istifade edecek ve

tehditlere ise kars1 koyacak stratejiler gelistirilir (Dyson, 2002).

Hem i¢ analiz hem de dis analiz i¢in kurumlarda pek ¢ok yontem kullanilir. Bunlar
arasinda miilakat, anket, belge inceleme, odak grup ¢alismasi, delphi teknigi, fayda-
maliyet analizi, senaryo analizi, risk analizi, Q-Sort analizi, SWOT analizi, PESTLE
analizi gibi yontemler vardir. Bu asamada en ¢ok kullanilan yontem SWOT analizidir

(Songiir, 2008).

SWOT analizi ile birlikte hem kurum i¢ ¢evresinin hem de dis ¢evresinin mevcut
durum analizi yapilir. Diger bir ifade ile SWOT analizi ile kurumun i¢ ortami kaynakli,
kontrol edebildigi gii¢lii ve zayif yanlari ile kurulusun kontrol edemedigi dis ¢cevreden
kaynaklanan firsat ve tehditler belirlenir (Dyson, 2002). Bu analiz stratejik planlama
stirecinde her kurumun belirli periyotlarla yapmas1 gereken bir yontemdir (Coban ve
Karakaya, 2010). Ciinkii SWOT analizi, kurumun mevcut i¢ ve dis durumunun

kurumun amag¢ ve hedeflerine uygun olup olmadiginin degerlendirilmesinde ve de
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gelecege yonelik belirlenen amag ve hedeflere ulasilmasi i¢in uygulanacak stratejilerin

gelistirilmesinde iist yonetime ve stratejik planlama ekibine yardimer olur.

1.6.1.2 Gelecege Bakg

2 13

Gelecege bakis asamasi literatiirde “stratejik tasarim”, “stratejik plan hazirlama
asamasi”, “strateji olusturma asamasi” ya da “strateji olusturma evresi” olarak da ifade
edilmektedir. Bu asama stratejik planlamanin anahtar 6geleri olan ve kurumsal kimlige
de onemli katki sunan misyon ve vizyon ifadelerinin olusturulmasini ve temel
degerlerin belirlenmesini kapsar. Bu asama ayni zamanda kurulusun gelecekte arzu
ettigi noktaya nasil ulagsacagini goésteren amaglarin ve hedeflerin belirlenmesini de
icerir. Bu amac¢ ve hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in uygulanacak stratejilerin
gelistirilmesi ve belirlenmesi de yine bu agama kapsamindadir. Bu konular arasinda
misyon, vizyon, temel degerler, amagclar ve hedefler kilavuzda ifade edilen “Nereye
gitmek istiyoruz?” sorusuna yonelik verilecek cevabin icerigini teskil eder. Stratejiler
ise proje ve faaliyetler ile birlikte “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sualini

yanitlar. Alt bagliklarda misyon, vizyon, temel degerler, amaclar, hedefler ve

stratejilerden bahsedilmektedir (Songiir, 2008).

1.6.2 Kurumsal Vizyon, Misyon, Degerler ve Stratejik Tanimlamalar

Kurumsal vizyon, misyon, degerler ve stratejik konularin tanimlanmasi ve
incelenmesi konusu “nereye gidecegiz?” sorusuna cevap verir. “Stratejik” kelimesi
yonetici ve idareciler tarafindan her 6nemli eylemi tasvir etmek amach siklikla yanlis
kullanilan bir kelimedir ancak strateji tanimi gerg¢ek anlamda belirli kosullarla
siirlidir ve kurulus tizerinde kritik bir etkiye sahiptir. Yonetici ve idarecilerin vizyon,
misyon ve degerleri gercek anlamda bilmesi ve kullanmasi, kisa vadede yapilan
faaliyetlerin uzun vadedeki hedeflere baglanmasina yardimci olacaktir. Bu da
gelecekte dogacak gereksinimler ile mevcut kisitlamalar arasinda bir denge kurmaya

yardimci olacaktir.
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Stratejik planlamadaki en hayati adim vizyon ve misyon taniminin belirlenmesidir.
Basari, kurulugun, kurumsal kimliginin belirlenmesindeki 6neminin yaninda stratejik
planlamanin dogru sekilde tanimlanmasina ve bunlarin formiile edilmesine baghdir

(Ozdem, 2011).

Misyon bildirisini yazmak ve stratejik planlamada kullanmak ¢ok onemlidir;
kurulusun amacini ve varolus nedenini agiklarken, misyon beyani, plan ve kurum
isleyisine stirekli yol gostermelidir. Misyon ve vizyon, kurulusun amag ve isteklerinin
temsil edildikleri yerlerde birbirleriyle ¢ok iliskilidir. Misyonun “var olma amacini”
tanimladig1 yerde, vizyon “bu amaca dayanarak, olmak istedigimiz sey budur”
ifadesini tanimlar. Stratejinin amaci, vizyona ulagsmak ve misyona cevap vermektir.

Genel olarak vizyon ifadesi kisa ve 6z olmalidir (Ozdem, 2011).

Misyonun yanindaki en Onemli ikinci faktér vizyondur. Stratejik planlama,
ortamdaki kaynaklar1 analiz etmekle baslar ve kuruma vizyon ve misyon tanimlamaya
devam eder. Bu iki etken kurulusun eylemlerine tamamiyla 6nciiliik etmektedir.
Vizyon ve misyon beyanlar1 sadece kurulusun amag ve hedeflerini netlestirmek i¢in
belirlenmemistir. Ayn1 zamanda ana paydaslarin ihtiyaclarii kargilamak icin “paydas
analizi” ad1 verilen bir analiz tiirii ile kurumu ¢evreleyen ortamin i¢indeki ve digindaki
ana aktorlerin isteklerini anlamak ve taleplerine karsilik vermek i¢in kullanilacak
araclara veya tekniklere atifta bulunur. Bu analiz, kurulus stratejisinin olusturulmasina
ve uygulanmasina katkida bulunan bireysellerin ve gruplarin ihtiyag¢larini anlamak i¢in

yapilir (Carpenter, Bauer ve Erdogan, 2012).

Vizyon ve misyonun yaninda kurulusun agikca gostermedigi inang, diisiince veya
davranis gibi deger ¢atis1 vardir. Kurum, bu davranislar frenlemek ya da kontrol altina
almak i¢in bazi ilkeler belirler. Bu ilkeler arasinda seffafliga baglilik, hesap
verebilirlik, baskalarina saygi, kaynak seferberligi, toplum katilimi ve kadinlarin

katilim1 vb. yer alir.

Degerler, kurulusun kisiliginin ve kimliginin temel 6zelliklerini temsil eder. Bu

nedenle dogrudan stratejik vizyonla baglantili olmali ve sahsi olarak bu degerlerin
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kullanilmasindan kac¢inmalidir. Kurumsal degerler, stratejik vizyona ulagmak i¢in
kurum tarafindan benimsenecek mesleki ilkeler, davraniglar ve uygulamalar sisteminin

bir ¢atisidir ve ii¢ ana seviyede olusturulmustur (Carpenter vd., 2012);

e Birey seviyesi; kurumdaki herkesin keyif almasini gerektiren kurumsal
degerleri tanimlamayi igerir.

e Grup seviyesi: Kurumdaki tiim idari yapilarin (departman, komite, vb.)
yararlanmasini gerektiren kurumsal degerlerin belirlenmesini igerir.

e Isletme seviyesi: Bu, kurumun dis taraflarca bilinmesini istedigi kurumsal
degerlerin (hak sahibi, yandas, destekleyici, devlet organi, vb.)

tanimlamasini igerir.

1.6.3 Misyon

Gelecege bakis asamasinda stratejik planlama ekibinin ilk yapmasi gereken is,
kurulugsun misyon ifadesini belirlemektir (Daugherty, 2003). Misyon sozliikte kelime
anlami olarak “bir kisi veya toplulugun {stlendigi o6zel gorev” seklinde
tanimlanmaktadir. Bu kelime dilimize Fransizcadan ge¢mis olup, “gdrev” ve “amag”
kelimelerinin yerine de kullanilabilmektedir (Dogan, 2002). Ancak bu kelimenin

stratejik planlama yaklasiminda iistlendigi anlam daha farklidir.

Stratejik planlama yaklasiminda misyon ifadesi veya kisaca misyon, bir kurulusun
ne yaptiginin, nasil yaptiginin ve kimin i¢in yaptiginin 6z1i, acik ve ¢arpici bir bigimde
ifade edilmesidir. Misyon, “var olus nedenimiz nedir?” sorusuna 6zlii ve agik yanit
verir. Bagka bir deyisle kurumun varlik nedeninin kisaca acgiklanmasidir (Balcioglu,
2012). Aym zamanda kurulusun esasen ne yapmak istediginin yani temel
amacinin/amaglarinin genis anlamda net bir sekilde ortaya konulmasidir (Daugherty,

2003).
Misyon, kurulusun toplumdaki yerini ve idarecilerinin diinyaya bakis agilarini

gosterir. Kurulusu diger kurumlardan 6zel kilan, ayirt edilmesini saglayan bir ifadedir.

Bu baglamda her kurulus icin misyon ifadesinin essiz (emsalsiz ve 6zgilin) olmasi
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gerekir. Bu nedenle misyon ifadesi her tiirdeki organizasyon i¢in ¢ok &nemlidir.
Misyon kurulusun kimligini yansitir ve bu ifade igerisinde kurulusun faaliyet
gosterdigi cografi alaninda belirtilmesi gerekir. Misyon ayni zamanda kurulusun
calisanlarina yol gosteren, faaliyetlerine rehberlik eden temel degerlerini yansitan
felsefik bir ifadedir. Bu agidan kurum kiiltiiriine de etkide bulundugu sdylenebilir

(Dogan, 2002).

1.6.4 Vizyon

Vizyon, kurumlarin gelecekte olmak istedikleri ideal noktayi ifade eder. Benzer bir
goriise gore de vizyon kurumun gelecekte olmak istedigi yerin iddiali ve gercekei
olarak ifade edilmesidir. Bu acilardan bakildiginda gelecekte kurumlarim mevcut
konumundan daha iyi olan konumunun ifadesidir. Misyon ile birlikte kurum planinin
catisini teskil eder. Bu bakimdan misyon ile beraber stratejik planlama siirecinin en

onemli adimidir (Songiir, 2008).

Vizyon, kurumun ideal bir amaca odaklanip oraya yonelmesini saglayan bir aractir.
Bu agidan kurumun yol haritasidir ve de uzun dénemli olarak istikametini gosterir.
Boylelikle de kurumun etkisiz faaliyetler icra etmesine ve kurum calisanlarinin

verimsiz iglerle ugrasmasina engel teskil eder (Dogan, 2002).

Glglii bir vizyon ifadesi ortaya koyulmadan stratejik yonetim siireci basarili
olamaz. Ciinkii stratejik yonetim siirecinde vizyonun belirlenmesinden sonraki alinan
biitlin kararlar vizyon odaklidir (Songitir, 2008). Benzer bir goriise gore de stratejik
planlamadan istenen sonuglarin elde edilmesi stratejik plandan ziyade vizyona
baglidir. Saglam bir vizyon ifadesi, kurumlarin esas yeteneklerini, faaliyette
bulunduklar1 alani, paydaslar1 ile o6zel iliskilerini ve gidecegi stratejik yonil
tanimlamaya yardim eder. Bu agidan bakildiginda gii¢lii bir vizyon Ozgiindiir;
idealisttir, ¢ekicidir. Etkili bir vizyon ifadesi, ilham verici ve iddialidir; kisa ve akilda
kalicidir, yon gosterici ve ayirt edicidir, odaklanmis ve ulasilabilirdir. Iyi bir vizyon

climlesi hisleri, duygulari, inanglari ve tasvirleri barindirir (Dogan, 2002).
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Bryson’a gore (1988) vizyon ifadesinin kurulusun misyonunu, temel ilkelerini,
stratejilerini ve etik standartlarini icermesi gerekir. Vizyon, amagclarin en 6zIii ve genis
anlamda ifade edilmesidir. Vizyon bildiriminin “Kurumun ideal gelecegi nedir?”,
“Kurum paydaslarinca nasil algilanmak istiyor?”, “Hesap verme sorumluluguna haiz
kurumdan sorumlu siyasiler ve yoneticiler kurum i¢in nasil bir gelecek dngoriiyor?”
sorularma cevap veren ifadeler icermesi gerekir. Ayn1 zamanda iyi ifade edilmis bir

vizyon ifadesinin gelecekte beklenen basarilar1 da igermesi beklenir.

En iyi vizyonu elde etmek icin ideal yontem vizyonu ¢alisanlarla birlikte
olusturmaktir. Bu agidan katilimcilik vizyon ifadesinin gelistirilmesinde dnem arz
eder. Misyon ve vizyon birbirlerinden farkli kavramlardir. Misyon, kurulusun nigin
var oldugunun ve ne yapmaya calistiginin en basit ifadesidir. Vizyon ise kurulusun
gelecekte ulagsmayr arzu ettigi temel amacidir. Kuruluslar vizyonlarin
gerceklestirdiklerinde, yeni bir vizyon belirlemeye ihtiya¢ duyarlar. Oysa ki kurulus
misyonu degismeden uzun siire kullanilabilir. Yine de vizyon olmadan misyon olmaz;

misyon olmadan da vizyon gerceklestirilemez (Aktan, 2014).

1.6.5 Temel Degerler

Temel degerler kurulusun biitiin ¢alisanlarina etki eden inancglar ve davraniglardir.
Temel degerler, kurulusun yonetim tarzinin, kurumsal ilkelerinin ve davranis
kurallarinin agik ve kesin bir dille ifade edilmis halleridir. Bu baglamda bu degerler,
kurulusun faaliyetlerinin hangi kurallara dayandigini, politikalarmin hangi kapsam
dahilinde olusturulacagini, hangi kavramlarin kendisine ve calisanlarina rehberlik
ettigini gosterir. Bir baska ancak daha kisa bir tanima gore de kurulusun asli ve kalici
ilkeleridir (Collins ve Porras, 1999). Kurulusun ge¢misinin, kiiltiiriiniin, paylasilan
inang¢ ve fikirlerinin, etik ilkelerin yansimasidir. Temel degerler kurum kiiltiiriinii
gosterir; kurum kiiltiiriiniin temel parcasin1 teskil eder ve kurum kiiltiiriiniin

anlasilmasina yardim eder (Gozliikkaya, 2007).

Temel degerler, misyon ve vizyonun ifadelerinin gelistirilmesinde ve kurumsal

kimligin olusmasinda altlik vazifesi gordiigii i¢in stratejik planlama siirecinde 6nem
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arz ederler. Temel degerler, sadece misyon ve vizyon ifadeleri i¢in degil ayn1 zamanda
amag ve hedeflerin gelistirilmesinde de esas teskil eder. Temel degerlerin esas teskil
ettigi unsurlarin 6nemine binaen stratejik planlama caligmalarinda temel degerlerin
belirlenmesinin  durum analizi c¢alismalar1 (gelece§e bakis calismalari Oncesi)
kapsaminda olmasi gerekmektedir. Stratejik planlama siirecinin basarili olmasi i¢in
kurulusun tiim birimleri ve ¢alisanlarinca benimsenmesi ve de bunlar izerinde etkili
olmas1 gerekir (Cihangir, 2009). Ayn1 zamanda kurumda icra edilecek faaliyetlerin
yiiriitiilme bicimi ve alinacak kararlar (stratejiler ve segimler) i¢in yol gostericidir ve
dolayisiyla bunlar1 etkiler (Balcioglu, 2012). Temel degerler kurulug ¢alisanlarinin
islerini en iyi bi¢imde yapacaklar1 kosullara iligkin ana diisiinceyi belirtmeli; vizyona
ulagmayi saglayacak sistem ve siireclere destek olmalidir. Bu bakimdan temel degerler

kurulus calisanlarini tutarli davranislar gostermeye zorlarlar.

Temel degerler 3 temel kategori altinda toplanabilir (Balcioglu, 2012):

o Kisiler: Kurulus ¢alisanlarina ve paydaslarla iliskilere yonelik degerler,

e Siiregler: Kurulusun yonetim, karar alma ve hizmet iiretimi siirecine iliskin
degerler,

e Performans: Kurulugun irettigi hizmet ve {rilinlerin kalitesine yoOnelik

beklentiler,

1.6.6 Amaclar

Amaglar, kurulusun misyonunu yerine getirmek ve vizyonunu gerceklestirmek
tizere kurulusun temel degerlerine uygun olarak orta ve uzun vadede ulagmaya calistigi
kavramsal sonuglardir. Diger bir ifade ile soylemek gerekirse amaglar; misyon, vizyon
ve temel degerlere dayali olarak belirlenen ve bunlar1 yansitan ifadelerdir. Bunlarin
yant sira amaglarin durum analizi sonuglarina gore de sekillenmesi dnem arz eder.
Oyle ki amaglarm durum analizi sonuglarini goz dniine alarak kurulusun giiclii yanlari
ortaya c¢ikaracak, dis ¢evredeki firsatlardan yararlanmaya c¢alisacak; ancak bunlarin
yaninda kurulusun zayif yanlarini ortadan kaldirmaya calisacak ve dis ¢evre kaynakl

tehditlere mani olacak sekilde belirlenmeleri gerekir (Gozliikkaya, 2007).
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Amagclar, ayn1 zamanda kurulusun i¢ ve dig paydaslarinin beklentilerinin de
yansimasidir. Bir bagka tanima gore de kurulusun stratejik planlama siirecinde
basarmaya ¢abaladigi kapsamli ve genel nitelikli sonuglardir (Cihangir, 2009). Yine
yakin anlamli bir tanima gore de ¢abalarin yon verdigi ulasilmasi arzu edilen sonuglari
ifade eder (Wright, Kroll ve Parnell, 1998). Bu bakimdan amaglar, kurulus vizyonunun
zamana yayillmis, parcalaridir ve vizyona ulagsmayi saglarlar. Farkli ancak yakin
anlamli bir bagka bir tanima goére de kurulusun faaliyetleri ile ilgili politikalarin

uygulanmasi ile elde edilecek neticelerdir (Gozliikkaya, 2007).

Kurulus i¢in agik bir yon tayin ederler; bu nedenle iddiali, ger¢ekgi ve ulasilabilir
olmalar1 gerekir. Amaglar, nicel olarak oOlgiilebilir olmayan, zaman sinir1 igermeyen,

soyut nitelikli, agik uglu ifadelerdir (Gozliikkaya, 2007).

1.6.7 Hedefler

Hedefler, kurulusun amacglarin basarilmasina yonelik belirlenen amaca o6zgi,
Olciilebilir ve ulasilabilir alt amaclardir (Daugherty, 2003). Baska bir deyisle amaglarin
spesifik ve Olgiilebilir bi¢imleridirler (Wright vd., 1998). Hedeflerin 6lgiilebilir
olmasindan kasit bunlarin miktar, maliyet, kalite ve zaman bakimindan nitel ve
Ozellikle de nicel olarak ifade edilmesidir. Bu acgidan bakildiginda hedefler amaglarin

somutlagsmis halini gdsterirler ve belirlenmis bir zaman dilimini igerirler.

Hedefler, belirlenmis stratejik amacglarin  kurulusun  birimlerine  gore
detaylandirilmis nihai versiyonlaridir ( (Cihangir, 2009). Kisaca sdylemek gerekirse
amaclarin alt parcalaridir. Bu nedenle kuruluslarda bir amaci1 gergeklestirmek igin
birden fazla hedef saptanabilir. Bu baglamda stratejik planlama siirecinde asil dnemli

olan hedeflere varildiginda amaclarin da gergeklesmesidir (Songiir, 2008).

Hedefler misyonun yani sira vizyon ile de iligkilidir. Bu agidan bakan bir goriise
gore hedef saptama, vizyonun spesifik performans hedeflerine doniistiiriilme siirecidir
(Thompson ve Strickland, 1999). Ancak hedeflerin misyon ve vizyon ile iligkisi

amagclar vasitasiyladir; diger bir ifade ile dolaylidir. Ciinkii amaglar, misyonu yerine
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getirmek ve vizyonu gergeklestirme tizere belirlenirken hedefler ise amaglara ulagsmak
adina tanimlanir. Bu acidan bakildiginda ve de amaglar da genellikle soyut ifadeler
olduklar1 i¢in hedeflerin belirlenmesi, amaglarin somutlastirilma siirecidir. Yine bu
acidan bakildiginda misyon ve vizyon, amagclar ve hedefler arasinda bir hiyerarsinin

oldugundan bahsedilebilir (Songiir, 2008).

Iyi bir hedefin iddiali, sonuca odaklanmis, zaman kisith, dlgiilebilir, ulasilabilir,
yeterince agik ve anlasilir ayrintida olmasi gerekir. Literatiirde ise hedeflerin en ¢ok
SMART kisaltmasiyla bilinen niteliklerin sahip olmasina vurgu yapilir (Gozliikaya,
2007).

Iyi tanimlanmis hedefler kuruluslarda istikamet ¢izme, sinerji olusturma,
oncelikleri saptama, belirsizlikleri azaltma, ¢atismalara son verme, ¢abalart motive
etme, sonuglarin degerlendirmesine katki sunma, kaynak kullanimina ve ¢aligmalarin

dizaynina yardimci olma vb. pek ¢ok fayda saglarlar (David, 2011).

1.6.8 Performans Gostergeleri

Performans gostergeleri, kurulus hedeflerinin dlgiilebilir olmadigi durumlarda
hedeflere ulagip ulasmadigini 6lgmek i¢in belirlenen ve de performans 6l¢limiine temel
olusturan sayisal nitelige haiz araglardir. Hedeflerin ulagilma diizeyinin ve daha makro
bir bakis acisiyla stratejik planlarin  basarisinin - Ol¢iilmesi, izlenmesi ve
degerlendirilmesi amaciyla kullanilan 6gelerdir. Bu acidan stratejik planlama

siirecindeki 6nemleri ¢ok miihimdir.

Performans gostergeleri ayn1 zamanda performans denetimine altlik olustururlar
(Cihangir, 2009). Ciinkii kurulusun performansinin izlenmesi ve degerlendirilmesine
imkan tanirlar. Esasen performans gostergeleri de hedeflere varilip varilmadiginin
anlasilmasini saglamak adina kullanilir. Diinya genelinde tiim sektorlerde performans
Ol¢timii giinden giine arttif1 i¢in buna paralel olarak da performans gdstergelerinin

stratejik planlar igerisindeki kullanimlar1 ¢ogaldig sdylenebilir.
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Stratejik planlardaki amag¢ ve hedeflerin paydas beklentilerini de yansittig1 goz
ontine alindiginda kalite gdstergesi ile sonug gostergesinin birbirine yakin gostergeler
oldugu soOylenebilir. Ayni zamanda bu iki gostergede performans denetiminin
unsurlarindan biri olan etkililik analizi ile dogrudan ilgilidir. Ancak etkililik analizinde
kalite gdstergelerinin tek basina degil sonug gostergeleri ile birlikte kullanilmasi daha
iyidir (Yenice, 2006). Hem bu nedenlerle hem de stratejik planlamanin sonug¢ odakli
bir anlayis olmasi sebebiyle performans gostergeleri arasinda en 6nemlileri bu ikisidir.
Onem diizeyi agisindan verimlilik gdstergeleri de girdi ve ¢ikt1 gdstergelerinin dniinde
gelir. Diger bir deyisle stratejik planlarda oOlgiilebilir olmayan amag ve hedefler i¢in
girdi ve ¢ikt1 gostergeleri yerine daha ¢ok sonug, kalite ve verimlilik gdstergelerinin

kullanilmas1 daha faydalidir (Songiir, 2008).

Performans gostergeleri kurulus kaynaklarinin ekonomik, verimli ve etkili
kullanilmasina yardim eder. Ayni zamanda kurulug faaliyet ve projelerinin kurumsal
yonetim ilkeleri olan seffaflik ve hesap verebilirlik temellinde yiiriitiilmesine yardimci
olur (Soyler, 2007). Bu baglamda performans gostergeleri i¢ ve dis denetim i¢in ¢ok
Oonemli bulgu kaynaklaridir. Uygun performans gostergeleri; Ol¢iilebilir, ulasilabilir,
giivenli veriler sunmali; benzer diger gostergelerle mukayese edilebilir olmali, elde

edilme ve degerlendirilme maliyetleri makul olmalidir (Songiir, 2008).

1.6.9 Stratejiler

Strateji kelimesinin ne anlama geldigi daha oOnceki boliimlerde agiklanmistir.
Burada bahsedilen strateji ise sadece stratejik planlama siirecindeki anlamu ile ele
alinmaktadir. Stratejiler, kurulusun hedeflerine (dolayli olarak amaglarina) nasil
varilacagimi ifade eden tiim kararlardir (Daugherty, 2003). Pindur’a (1992) gore ise
amag ve hedeflere nasil ulasilacagini gosteren eylem planlaridir. Bagka bir tanima gore
de stratejiler, kurulusun tespit ettigi bir ama¢ ve hedefe yonelik gelistirdigi bunlara
0zgii hareket bicimleridir. Bu baglamda strateji terimi, taktik kavrami ile ¢ok
karistirilir. Ancak strateji bu kavramla kiyaslandiginda daha kapsayici ve tanimlayici

bir ifadedir (Daugherty, 2003). Bu tanimlar 1s18inda stratejiler, kurulusun amag ve
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hedeflerini gerceklestirmek icin belirlenen kapsayici ve tanimlayict yontem ifadeleri

olarak tanmimlanabilir.

Stratejik planlama siirecinde etkili stratejiler belirlenmez ise ama¢ ve hedefler
gerceklestirilemez. Ayrica stratejilerin  hedeflerle tutarli olmasi da Onemlidir.
Hedeflere yonelik stratejiler dogrudan belirlenmez. Stratejiler, stratejik plan olugturma
safhasinda bir gelistirme, degerlendirme ve segme siireci igerisinde belirlenirler
(Narinoglu, 2009);

o Oncelikle hedeflere yonelik stratejik plana yansitilacak sayidan ¢ok daha fazla
strateji gelistirilir.

¢ Akabinde bu stratejiler hedeflere, yasal mevzuata, SWOT analizine, kurulus
kaynaklarina, amag¢ ve hedeflerin gerceklestiriimesinde yasanan sorunlara ve
kurum onceliklerine bagl olarak degerlendirilir.

¢ Degerlendirilme sonucu her bir hedef i¢in alternatifler arasindan ekonomiklik,

verimlilik ve etkililik agisindan en uygun stratejiler segilir.

Stratejiler gelistirilirken de SWOT analizi sonuglarindan faydalanilir. Bu analiz
sonuclarina dayanilarak kurulusa dis ¢evreden gelen firsatlardan daha cok istifade
edilmesini saglayacak, kurumun giiclii yanlarin1 ortaya ¢ikaracak; ancak bunlarin
yaninda zayif yanlar1 ortadan kaldiracak ve dig ortam kaynakli tehditlerden sakinmay1
saglayacak Ozelliklerde veya bunlarin birkacini karsilayabilen stratejiler tanimlanmasi

gerekir (Daugherty, 2003).

Bryson’a (1988) gore stratejilerin gelistirilmesi ve se¢imi (belirlenmesi) siirecinde
stratejik diisiince ve stratejik 6grenme ¢ok onemlidir. Ayrica radikal segenekleri dikkat
alma diger bir ifade ile aykir1 diisiinebilme de bu siirecte 6nem arz eder. Ciinkii
beklenilmeyen hususlar ancak aykiri (farkli, yaratici, tiretici) diisiince ile ongoriilebilir.
Orgiitler i¢in mevcut durum temelinde hem etkili stratejiler gelistirilmesi hem de
bunlar arasindan orgiite (iiriin ve hizmetleri de dahil) en faydali olabileceklerin se¢imi
i¢in stratejik diisiince, stratejik 6grenme ve aykiri diisiince gereklidir. Bu husus tersine
durum i¢inde gecerlidir. Stratejilerin gelistirilmesi ve se¢imi (belirlenmesi) siireci;

orgiitlere stratejik diislinebilme, stratejik 6grenme, aykirt diigiinebilme, degisimi
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benimseme, ¢evreye uyum saglama, kaynaklari (etkili, ekonomik, etkin) kullanma ve

deger olusturma katkilarinda bulunur (Narinoglu, 2009).

1.6.10 Maliyetlendirme

Stratejik planlamaya iliskin mevzuat uyarinca belirlenen ama¢ ve hedeflerin
ger¢eklesmesi i¢in yapilmasi gereken harcamalarin miktarlarinin stratejik planlar
icerisinde ortaya konulmasi gerekir. Diger ifade ile soylemek gerekirse, amag ve
hedeflere yonelik maliyetlendirme ¢aligmasi yapilir. Bu ¢calismanin yapilmasinin temel
amac1 kurulusun stratejik planlar ile biitceleri arasindaki iligkileri kuvvetlendirmek ve

harcamalarin 6nemlerine gore siralanmasina yardim etmektir (Daugherty, 2003).

Maliyetlendirme siirecinde dncelikle kuruluslarin stratejik planlarinda yer alan her
bir hedef i¢in belirlenen stratejiler ekseninde uygulanacak faaliyet ve projelere karar
verilir ve akabinde bunlarin tahmini kaynak ihtiyaclar tespit edilir. Boylelikle
hedeflerin tahmini maliyetleri (yillik ve bes yillik olarak) hesap edilir. Bu hedeflerden
de iligkili olduklar1 amaglarin tahmini maliyetlerine erisilir. Amaglarin maliyet

toplamlart ile stratejik planlarin yillik ve bes yillik toplam tahmini maliyeti ¢ikarilir.

1.6.11 Stratejik Planlarin Izleme ve Degerlendirme Boliimii

Stratejik plan olusturma safhasinda durum analizi ve gelecege bakis ¢alismalari
haricinde ayrica stratejik planlarin icerisinde genellikle “izleme ve degerlendirme”

basligi altinda gdsterilen bir boliim i¢in de ¢calismalar yapilir.

Stratejik planlarin i¢inde bulunan bu boliim “Basarimizi nasil takip eder ve
degerlendiririz?” sorusunun cevabinin bir kismini barindirir. Daha acgik bir ifade ile
stratejik planlarda bu boliimiin; stratejik planlarin amag¢ ve hedeflere ne oranda
ulasildigi anlamak i¢in sistematik takibin nasil yapilacagindan, ne tiir raporlar
hazirlanacagindan, bunlarin hangi periyotlarla tekrarlanacagindan ve bu konulardan

sorumlu olacak birimlerden bahseden bilgileri igermesi gerekir (Balcioglu, 2012).
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1.6.12 Stratejik Planin Nihai Hale Getirilmesi
1.6.12.1 Uygulama Asamasi

Uygulama asamasinda orgiit amag ve hedeflerinin gergeklestirilmesi adina stratejik
plandaki stratejilerin tezahiirli olan faaliyet ve eylemler ifa edilir. Bu asama en kisa
tabirle stratejik planin icra siirecidir. Literatiirdeki bir kisim c¢alismalarda bu siireg
kaynak dagitim siireci/kaynak dagilimi siireci olarak da ifade edilmektedir (Coskun,
2012). Ciinkii orgiitte faaliyet ve eylem planlarinin icra edilmesi i¢in gerekli olan
orgiitlin beserl, mali ve fiziksel kaynaklar1 bu asamada dagitilir. Ancak bu asamada
sadece kaynak dagitimi yapilmaz, orgiitiin karar stirecleri, teskilatlanmasi, bilgi ve
iletisim sistemleri ve insan kaynaklari gézden gecirilerek ongoriilen faaliyet ve
eylemlere gore uyarlanir. Bu hususlar uygulamalarin basarili olmasinda ¢ok énemlidir.
Orgiit ¢alisanlarinin &zveride bulunmalari, drgiite bagliliklar1 6zellikle de iist diizey
yoneticilerin stratejik plani sahiplenmeleri bu alt siirecin basarili olmasinda ihtiyag

duyulan diger faktorlerdir (Korkmaz, 2010).

Ozetle ifade etmek gerekirse bu asamada; stratejik planda dngoriilen amag ve
hedeflere ulasmak adina gerekli orgiitsel yapinin kurulmasi, orgiit kiltliriiniin
olusturulmasi, kaynak dagitiminin yapilmasi ve stratejik plandaki stratejilerin tezahiirii

olan faaliyetler ile eylemlerin yiiriitiilmesi isleri gerceklestirilir.

1.6.12.2 Kontrol Asamasi

Stratejik plan uygulamalarinin denetlendigi, uygulama sonuclarin takip edildigi,
karsilastirildigi ve yorumlandigi asamadir. Bu siire¢ kuruluslarin belirlenmis amag ve
hedefler ekseninde yiirtittiikleri faaliyetler ve projeler ile performans gostergelerine
ulasma oranlarim1 konu edinir. Diger bir deyisle bu asama stratejik plan
uygulamalarinin izlendigi ve izleme sonucu elde edilen verilerin degerlendirildigi bir
siireci ifade eder. Bu baglamda literatiirdeki bir kisim ¢aligmalarda bu asama “strate;ji

degerlendirme” olarak da ifade edilmektedir (Fred, 2011).
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izleme, stratejik plan uygulamalarinin sistemli olarak takip edilmesi ve
raporlanmasidir. Bir bagka deyisle kurulusun uygulamalarla nereye vardiginin
tespitidir. Bu tespit igerisinde kurulusun performansi da vardir. Takip etme, izleme
caligmasinin ana faaliyetidir; raporlar ise temel aracidir. Raporlama, amag¢ ve
hedeflerin basarilmasina iligkin gelismelerin ve takip sonuglarin belirli periyotlarla
toplanip, derlenip dokiimante edilmesidir. Raporlar ise kurum i¢i ve dis1 mercilere
sunulan raporlama faaliyetinin dokiimante hali olan belgelerdir. Bu siire¢ zarfinda elde
edilen izleme raporlar1 nesnel olmali hem gelisme saglanan hem de gelisme
saglanmayan konular1 igermelidir. Izleme faaliyetinin etkili olabilmesi icin hedeflerin
objektif ve ol¢iilebilir gostergelerle ile iligkilendirilmesine ihtiya¢ vardir (Korkmaz,

2010). Ayn1 durum degerlendirme faaliyeti i¢inde gegerlidir.

Degerlendirme ise stratejik planda yer alan amag¢ ve hedefler ile uygulama
sonuclarinin mukayesesi ve de bu amag¢ ve hedeflerin uyumluluk ve tutarlilik
yoniinden analizidir. Degerlendirme bir bakima izleme faaliyeti ile elde edilen
verilerin bilgiye doniistiiriilmesi faaliyetidir. Degerlendirme faaliyetinin basarili
olabilmesi i¢in ulasilmasi arzu edilen konumun 6nceden agik olarak ortaya konmasi

gerekir (Coskun, 2012).

Degerlendirme faaliyetinden elde edilen bilgiler performans denetiminde, stratejik
plana etki eden i¢ ve dis faktorlerin kontroliinde ve uygulama aksakliklarinin
giderilmesinde kullanilir (Fred, 2011). Bir kisim bilgi de geri bildirim yoluyla stratejik
planlarin gdzden gegirilmesi amaciyla da kullanilmaktadir. Soyle ki uygulama
sonuglarindan toplanan veriler stratejik planda yer alan verilerle karsilastirilir ve de
akabinde gerceklesenle hedeflenen arasinda olumlu veya olumsuz yonde sapmalar
tespit edilmeye caligilir; tespit edilen sapmalar daha sonra geri bildirim bilgisine

dontstiiriliir.

Stratejik yOnetimin basarisi i¢in sapmalarin tespiti ve sapmalarin nedenlerinin
belirlenmesi ¢ok onemlidir. Hatta Plant’a (2009) gore tespit edilen 6nemli olumsuz
sapmalarin nedenlerinin ortaya konulmasi stratejik yonetimin en kritik unsurudur.

Sonug olarak da bu siirecte elde edilen geri bildirim bilgileri, daha sonra hazirlanacak
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stratejik plan i¢in girdi verisi olarak kullanilir ve de bdylelikle o kurumdaki stratejik
planlama stirecinin aksayan yonlerinin iyilestirmesine yardimci olur. Diger bir ifade
ile bu siire¢ kurumsal 6grenmeyi miimkiin kilar ve hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in
icra edilecek faaliyetlerin iyilestirilmesine yardimci olur. Bu agidan bakildiginda
stratejik yoOnetim kuruluslarin devamli suretle kendilerini sorgulayip c¢ekidiizen
verdikleri bir slire¢ dongiisiinii ifade eder. Bu siirecin bir diger yarar1 da kuruluslarda
hesap verme sorumlulugunun teskil edilmesine katki sunmasidir. Plant’ta (2009)
siirecin Onemine vurgu yaparak, stratejik plan diizenli olarak izlenip elde edilen

sonuglar raporlanmadik¢a yasayan bir plan olamayacagini ifade etmektedir.

Ayrica stratejik planlarin icerisinde genellikle “izleme ve degerlendirme” bagligi
altinda bu siirece iligkin bilgiler de yer alir. Bu bilgiler stratejik planlarda genelde yine
ayni baslikli bir boliimde bulunur. Kontrol agamasi “Basarimizi nasil takip eder ve
degerlendiririz?” sorusunun cevabini barindirir. Diger bir ifade ile stratejik planlarin
amac¢ ve hedeflere ne oranda ulasildigi anlamak i¢in sistematik takibin nasil
yapilacagindan, ne tiir raporlar hazirlanacagindan, bunlarin hangi periyotlarla
tekrarlanacagindan ve bu konulardan sorumlu birimlerden bahseden bilgiler icermesi

gerekir (Balcioglu, 2012).

1.7 Stratejik Planlamanin Yararlan

Stratejik planlamanin kurumlara bir¢ok yarar saglayabilecegi bu konuda uzman
olan bir¢ok yazar tarafindan dile getirilmistir. Stratejik planlama ve daha genel olarak
stratejik yonetimin uygulanmasi ve arastirilmasi, 1960’larin baslarinda 6zel sirketlerde
strateji, strateji formiilasyonu ve orgiitsel ortamin tanimlayici analizleriyle baglamistir.
Esasen, stratejik yonetim, kurulusun birincil gorevlerini hedefleyen resmi politika
olusturmadir. Etkinlik, strateji gelistirme, stratejinin uygulanmasi ve stratejik diigiinme
gibi daha genis konularin yan1 sira bir sonraki planlama turu i¢in geri bildirim olarak
etkilerini izleme prosediirlerini, siireclerini ve adimlarmi da kapsamaktadir. Ancak
stratejik yonetimin temel odak noktasi, planlama ya da strateji olusturma iizerinedir

(Bryson, 1988).
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Temel stratejik planlama siirecinde, isletmelerin amag¢ ve hedeflerini belirlemesi,
firsatlar1 ve tehditleri goérebilmek, tehdit ve firsatlar1 gérmek i¢in ¢evreyi taramasi,
yeteneklerini degerlendirmesi ve c¢evresel firsatlar1 ve tehditleri yeteneklerle
eslestirmesi gerekir. Her ne kadar ana vurgu ve amag¢ resmi veya yapilandirilmis
strateji olusturma olsa da bu faaliyetler, bir orgiitte yer alan yeni ana stratejilerden
ziyade, herhangi bir bilingli stratejiyi ortaya koymak ic¢inde gereklidir (Andrews,
1987).

Stratejik planlama yoluyla gelistirilen stratejiler, isletmenin hedeflerine ulagsmasina
ve isletmenin hem i¢ hem de dis ve bazen ikisinin de birlikte yasandig1 ortamdaki
problemleri ¢dzmesine yardimci olmayr amaglamaktadir. Ornegin, bir isletmenin
hedefi orta seviye yoneticiler arasindaki koordinasyonu gelistirmek veya daha yiiksek
bir pazar satis pay1 elde etmek olabilir. Her ne kadar bu hedeflerden biri kurumsal
performansin iyilestirilmesi olarak nitelendirilebilse de birincisi, kurumun dis
cevresini degistirmeye odaklanan satis hedefinden ziyade, ic¢sel bir 6zellik olan
stratejik ve yonetsel kapasitenin gelistirilmesi ile daha fazla iligkilidir. Bu durumda,
planlama ve strateji olusturma, stratejik planlamanin 6ncelikli amaci yeni pazarlama
veya satis stratejileri gelistirmek olsa bile, organizasyon igindeki iletisim,

koordinasyon ve paylasilan vizyonu gelistirebilir (Porter, 1998).

Planlamanin organizasyonel performans veya strateji gelistirme iizerindeki etkisini
etkileyebilecek Onemli bir faktor, katilimcilarin planlama siireci ve trettikleri
stratejilerden memnun olmalaridir. Planlama ile ilgili memnuniyet, planlama
katilimcilarina uygulanan algisal bir 6zellik olmakla birlikte, planlama etkisinin veya

etkililiginin bir gostergesi olarak siklikla kullanilir (Eren, 2005).

Uzun donemi kapsayan, analitik ve sezgisel yontemler devreye sokularak
belirsizligin yaratacagi sikintilar1 faydali tahmin yaklagimlariyla asmaya calisan,
rekabet kosullarin1 ve diger ¢evresel degisimleri dikkate alan ve isletme kaynaklarmi
da degerlendirerek belirlenen hedeflere ulastiracak stratejilerin ortaya ¢ikmasini
saglayan stratejik planlama cabasi igletme ve kurumlara hayati 6nemde katkilar

sunmaktadir (Eren, 2005).
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Belirlenen dogru stratejilerin faydasi ve en biiyiik katkisi, ileride pisman olunacak
kararlar almanin risklerinin ve dolayisiyla ortaya c¢ikabilecek zararlarin en aza
indirgenmesinde gorilebilir. Ayrica stratejik planlama yapilmayan isletmelerde
isletmenin elindeki kaynaklar ile ¢evredeki firsatlardan etkin ve verimli ve tehditlerin
acacagl zararlardan kurtulmak miimkiin olmaz. Ciinkii mali ve beseri kaynaklar1 en
ekonomik ve verimli bicimde kullanacak derinlikte bir stratejik analiz
yapilmamaktadir. Ayrica tehditler ve firsatlar degerlendirilmediginden ve bunlarla
uyumlu bir strateji belirlenmediginden, amaglar1 saptayarak tiim faaliyet ve adimlari
bu dogrultuda diizenleyip miicadele etmek yerine, gelismeler sansa ve akisina

birakilarak isletme ve kurumlar rekabet etme sanslarin1 kaybetmektedir (Eren, 2005).

Stratejik devamlilik rekabetin statik bir bakis acisiyla saglanamaz. Bir isletme
stirekli olarak operasyonel etkililigi gelistirmeli, verimlilikle eslestirebilmeli, ayni
zamanda faaliyetleri ve yetenekleri arasinda farkli ve benzersiz olanlar1 6ncelikle
giiclendirmelidir. Ayrica isletme ve kurum endiistrideki yapisal degisimlerde
stratejilerini de degistirebilmelidir. Stratejik devamlilik anlayist isletmeyi siirekli bir

etkili konumda tutabilir (Porter, 1998).
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BOLUM iKi
KONFEKSIYON ISLETMELERINDE VE TASARIM SURECLERINDE
STRATEJIK PLANLAMAYA ILISKIN LITERATUR TARAMA

Tezin ikinci boliimiinde tez konusunu destekleyen calismalar Ozetlenerek

sunulmaktadr. Ilgili arastirmalar kronolojik bir siralamayla incelenmektedir.

2.1 llgili Arastirmalar

Henry Mintzberg tarafindan 1994 yilinda yapilan “The Fall and Rise of Strategic
Planning” adli arastirmada analitik bir siire¢ olarak stratejik planlama ile stratejik
tahminlerin gelistirilmesi amacglanmaktadir. Bu ¢alismanin sonuglar1 stratejik
planlamay1 icermektedir. Genellikle idari yoneticilerin kafas1 karigtigi i¢in stratejik
diisiince bozulmaktadir. Bu, en basarili stratejilerin planlamalarindan cok, i¢ yiiziinii
anlamaya odaklanildigin1 dogrular niteliktedir. Bu arastirma, stratejik planlama
siirecini reddeden kuruluslarin planlayicilarimi yiiz {istli birakmamalarini tavsiye
etmektedir. Bu arastirmada planin islevi, siirecin derinliklerine dalmak degil, strateji

olusturma siirecine katki saglamak seklinde ifade edilmektedir (Mintzberg, 1994).

Mesut Kurulgan tarafindan 1996 yilinda yapilan “Isletmelerde Orgiit Gelistirme ve
Yapisal Degisim Stratejileri: Sarar Giyim Tekstil Sanayii A.S. de Yapilan Bir
Uygulama” baglikl1 arastirmada 6rgiitlii gelisim konusu ve yapisal degisim stratejileri,
uygulamadan segilen bir drnek kurulus ile birlikte incelenmektedir. Ug béliimden
olusan bu arastirmada ilk boliimde 6rgiit gelistirme siirecleri ve amaglari ele alinarak,
orgiit gelistirme kavrammin kuramsal bir literatiir analizi incelenmistir. Ikinci
boliimde yapisal degisim stratejileriyle orgiit gelistirme kavraminin baglantisi
incelenmistir. Ugiincii boliimde ise SARAR Giyim ve Tekstil Sanayii A.S.'deki yapisal
degisim stratejilerinin OG acisindan incelenmesi ve degerlendirilmesi yer almaktadir

(Kurulgan, 1996).

Hiiseyin Ozgen ve Ahmet Sevigin tarafindan 2000 yilinda yapilan “Tiirk Tekstil

Sanayi'ndeki Imalat Isletmelerinin Rekabet Stratejisi Gelistirme Siireclerine Iliskin Bir
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Arastirma” baslikli arastirmada Tiirk Tekstil Sanayi’nde faaliyet gdsteren biiylik
imalat igletmelerinin rekabet stratejilerini gelistirme siireclerine iliskin bazi 6nemli
Ozellikleri tespit edilmeye calisilmistir. Arastirma bulgular1 s6z konusu isletmelerin
yoneticilerinin strateji diisiincelerinin kalitesinin iyi olduguna; Tiirk Tekstil Sanayi’nin
dinamik bir sanayi olduguna; isletmelerin stratejilerini komuta, sembolik, etkilesimci
ve liretken modellerden olusan bir kombinasyonla gelistirdiklerine ayrica igletmelerin
stratejilerini tasarlamis ve Ustii kapali bir tarzda gelistirdiklerine isaret etmektedir

(Ozgen ve Sevigin, 2000).

Ekrem Erdogan tarafindan 2003 yilinda yapilan “Insan Kaynaklar1 Planlamasi ve
Tekstil Sektdriindeki Bir Isletmede Uygulama Ornegi” baslikl yiiksek lisans tezinde
insan kaynaklar1 planlamasi olgusu ele alinarak bu kapsamda stratejik planlama, insan
kaynaklar1 planlamasi kavramlar1 agiklanmaktadir. Bu arastirmada diinyada
uygulanan insan kaynaklar1 planlama modelleri incelenmistir. Caligmanin son
boliimiinde ise anonim bir sirketin insan kaynaklar1 yonetimi ve islevlerinden insan
kaynaklar1 planlamasi konusunda yapilan c¢alismalar hakkinda durum tespiti

yapilmaktadir (Erdogan, 2003).

Hiilya Cetinkaya tarafindan 2004 yilinda yapilan “Endiistriyel Isletmelerde Uzun
Donemli Stratejik Planlama” baslikli yiliksek lisans tezinde 2004 yilinda kotalarin
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 dis ¢evre analizinin yapilmasi saglanmistir. Bununla birlikte
sorular ile i¢ ¢evre analizi yapilmis ve bu veriler ¢alisma sonunda SWOT matrisinde

birlestirilmistir (Cetinkaya, 2004).

Engin Oztiirk tarafindan 2005 yilinda yapilan “Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme
ve Tekstil Sektoriinde Bir Uygulamasi” bashikli yiiksek lisans tezinde kiiresel
rekabetin ortaya ¢ikmasi sonucunda, sirketlerin miisteri memnuniyetine odaklandigi
vurgulanmaktadir. Bu baglamda iiretim yapisinda meydana gelen degisimler ve
bunlari maliyetler lizerindeki etkilerine deginilmektedir. Bu aragtirmada gliniimiize

kadar kullanilan klasik maliyetlendirme yaklagimlar1 incelenerek bu yaklasimlarin
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neden yoneticilerin ihtiyaglarint  karsilayamadigi ve neden yanlis {iriin
maliyetlendirme yaptiklar1 6rneklerle gosterilmektedir. Bu kapsamda Faaliyet Tabanl
Maliyetlendirme yaklagimi ayrintili olarak incelenerek ve mantiksal yapist ortaya

konmustur (Oztiirk, 2005).

Sharon Beth Devivo tarafindan 2008 yilinda yapilan “The Strategic Planning
Process: An Analysis at Two Small Colleges” adli doktora aragtirmasinin amaci;
stratejik planlama siirecinin, karar verme siirecinde giiven iligkisi kurmadaki roliinti
teshis etmek, liniversite yoneticisinin planlanan degisim siirecindeki rolii ve stratejik
planlamanin kurumsal gelistirme performansindaki roliinii belirlemektir. Arastirmact
durum caligmas1 yonteminde, bireysel goriismeleri ve odak gruplarmi kullanmistir.
Toplantilara iliskin belgeleri, e-postalar1 ve notlar1 analiz etmistir. Ornegine anlam
kazandirmak i¢in bu c¢aligmada Amerika Birlesik Devletleri’ndeki (4004)
yiiksekdgretim kurumu arasindan iki kurum se¢ilmistir. Calismada 6zetle su sonuglara
yer verilmektedir: Stratejik planlama, ¢alisanlarla yonetim kurulu bagkani arasindaki
giiven, idareciler ve isciler arasindaki giiven, ¢ok pencereli liderlik tarzinin (politik,
biirokratik ve sosyal) kullanilmasi, yiiksek diizeyde bir biitiinliik, miikemmellik,
esneklik saglanmasi ve verilecek zor kararlarda katilim ¢emberinin genisletilerek
konularin alt idarecilerle tartisilmasi gibi birka¢ faktére bagli olarak kurumun
gelecegine yonelik atilacak adimlarin daha rahat anlasilmasina yardimci olmaktadir

(Devivo, 2008).

Tugba Cedik¢i tarafindan 2008 yilinda yapilan “Tirkiye Ekonomisinde
Markalasmanin Yeri ve Onemi; Tekstil Sektdriinde bir Uygulama” baslikli yiiksek
lisans tezinde artan rekabet sebebiyle isletmelerin giiclii marka yaratma olgusu
incelenmektedir. Marka ve marka yapisi kavramlari literatiir baglaminda incelenerek
marka yonetiminin evreleri detaylandirilmaktadir. Tiirkiye ekonomisine iliskin genel
degerlendirmelerle birlikte tekstil sektorii baz almarak markalagmanin 6nemi
vurgulanmistir. Son olarak, Marka olgusu Mavi Jeans 6rnegi 6zelinde somut olarak

degerlendirilmeye ¢alisilmistir (Cedikgi, 2008).
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Giilseren Karabay tarafindan 2010 yilinda yapilan “Bir Konfeksiyon Isletmesinde
Uretim Planlamasi ve Optimizasyonu” baslikli doktora tezinde Tiirkiye’de fason
tretim gergeklestiren konfeksiyon isletmelerinin kendi markasini yaratmamalari
sebebiyle tamamen miisteri talebiyle kumas tedarik ettiklerini ve siparis iizerine
yapilan bu c¢alisma sisteminin, isletmeleri zaman baskis1 altina alarak daha fazla
tedarikgi ile ¢caligmalarina sebep oldugunu ve tedarik¢iler arasinda ¢cogu zaman se¢im
yapma sansinin olmamasi nedeniyle, kalite ve teslimat sorunlar1 gibi bir dizi problemle
karsilastiklarini vurgulamaktadir. Bu baglamda ilgili arastirmada siparis {izerine
tiretim yaptiran bir konfeksiyon isletmesinde, siparis olmaksizin belirli kumas
tiirlerinde siirekli iiretim yaptirilmasina yonelik bir model &nerilmektedir. Onerinin
calisma sekli simiilasyon yontemi ile test edilmistir. Denemeler sonucunda 6nerilen
sistemde kumas tedarik siiresinde istatistiksel olarak onemli bir diislis saglandig,
tasima ve siparis verme maliyetlerinde saglanan azalma ile onerilen sistemin toplam
maliyetinin mevcut ¢alisma sisteminin maliyetinden daha diisiik oldugu goriilmiistiir.
Tim bu sonuglar dikkate alindiginda onerilen sistemin uygulanabilir oldugunun

savunulabilecegine karar verilmektedir (Karabay, 2010).

C. Brooke Dobni tarafindan 2010 yilinda yapilan “The Relationship Between an
Innovation Orientation and Organizational Performance” baslikli ¢aligmanin amaci,
yaratict yonelim ve kurumsal performans arasindaki iliskiyi test etmektir. Calisma
orneklemi 35 Hintli sirketten olusmakta ve sunlar1 icermektedir: Arastirmanin
orneklemini temsil eden sirketlerin yaratict yonii ile kurumsal performans: arasinda
pozitif ve yiiksek bir korelasyon vardir. Ciinkii yaraticilik odakli sirketlerin biiyiime
ve miisteri memnuniyeti ile gli¢lii ve pozitif bir iliskiye sahip oldugu, arastirilan bu
sirketlerin yatirimlar1 ile yaratict yaklagimlari arasinda pozitif bir iliski oldugu

goriilmiistiir (Dobni, 2010).

Bourne, M., Pavlov, A., Franco-Santos, M., Lucianetti, L. ve Mura, M.tarafindan
2013 yilinda yapilan “Generating Organisational Performance: The Contributing
Effects of Performance Measurement and Human Resource Management Practices”
baslikli calismada iki 6nemli bulguya yer verilmektedir. ilk olarak, kurumda

performansin artmasi ya da olusturulmasi sadece yonetimde uygulanan politikalarinin
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sorumlulugunda degildir. Kurumsal performansi olusturma siirecini belirleyen asil
etken birbirleriyle olan etkilesimdir. Ikinci olarak, arastirma, performans yonetimi
politikalarima olumlu katkida bulunan etkileri belirleyerek uygulanan stratejik
performans politikalarinin ¢alisanlarin, hedef belirleme, iletisim ve performanslarini
sosyal iklim cergevesinde olumlu yonde etkiledigini ve onlar1 tesvik ettigini ifade

etmektedir (Bourne vd., 2013).

Hikmet Nazli Ying tarafindan 2013 yilinda yapilan “Simiilasyonlar ve Perakende
Magazacilikta Stratejik Planlama Uygulamasi” bashkli yiiksek lisans tezinde
perakende magazacilik sektoriinde stratejik planlamanin ve simiilasyonun nasil
uygulanabilecegi ve elde edilen verilerle ne gibi sonuglara varilabileceginin cevaplari
aranmaktadir. Bu baglamda 3 bdliimden olusan arastirmanin ilk boliimiinde strateji,
stratejik planlama, stratejik yonetim kavramlari incelenmektedir. Perakende planlama
siirecleri ile bu kavramlarm iligkisi irdelenmektedir. ikinci bdliimde simiilasyon
kavrami incelenerek kullanim alanlar1 ile perakende magazacilik arasindaki iliskiye
yer verilmektedir. Ugiincii boliimde ise, stratejik planlamanin ve simiilasyon
yonteminin perakende magazacilik sektoriinde nasil kullanildigi, ne gibi avantajlarinin
oldugu ve stratejik planlamanin nasil uygulandig: belirtilmistir. Bulgular sonucunda
ozellikle 2000’ler sonras1 hizlanan tiikketim sektorleri ve rekabet etme yarisinda one
cikabilmek i¢in firmalarin kullandiklar1 bilgisayar programlari ile simiilasyon
kullanim oraninin yiikselmis oldugudur. Elde edilen sonuglara gore ise perakende
magazacilik sektoriinde simiilasyon yontemiyle yapilmis olan tahminlerin gercege
yakin oldugu ve stratejik planlamaya 6nem veren sirketlerin de biiylime kaydettigi

tezini dogrulayan niteliktedir (Ying, 2013).

Muhammed Ahmet Unlii tarafindan 2013 yilinda yapilan “Kiigiik ve Orta Olgekli
Isletmelerde Stratejik Planlama ve Bir Uygulama” baslikl1 yiiksek lisans tezinin amaci
stratejik planlama 6gelerinin kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde nasil islediginin tespit
edilmesidir. Bu baglamda, alan arastirmasi yontemi kullanilmis olup arastirmaya
katilan isletmelerde ¢alisanlarin stratejik planlamaya bakis agilar1 ve uygulanma
durumu degerlendirilmistir. Calisma sonucu degerlendirildiginde; orta Olgekli

isletmelerde stratejik yonetim modelinin yeterince bilmedigi ve uygulanmadigi,
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stratejik yOonetim arag-yontem ve tekniklerinin yeterince taninmadig1 gézlenmektedir.
Diger taraftan, isletmelerin daha ¢ok biiylime stratejilerini tercih ettikleri tespit

edilmistir (Unlii, 2013).

Melike Mermercioglu ve Murat Akpmar tarafindan 2018 yilinda yapilan “Oncii
Tiirk Firmalarinda Tasarim Yonetimi ve Inovasyon” baslikli arastirmada Tiirk
firmalarinda kullanilmakta olan tasarim yonetim modellerinin inovasyon yaratmada
nasil ve ne sekilde uygulandiginin irdelenmesi amaciyla teorik bir cergeve
olusturularak Turquality Destek Programi dahilindeki 24 firmanin durumu analiz
edilmistir. Inceleme sonucunda tasarim yonetimine dayali inovasyon konusundaki
farkli yaklagimlar kiimelenme analizi ile tespit edilerek farkli modellerdeki firmalar

icin gelisim oOnerileri sunulmaktadir (Mermercioglu ve Akpinar, 2018)

Beyhan Pamuk ve Sengiil Erol tarafindan 2018 yilinda yapilan “Tirk Tasarim
Kimligi Olusturma Yolunda Ulusal Strateji ve Eylem Planlar1” baglikli arastirmada
ulusal kalkinmada tasarim faaliyetlerinin yeri ve onemi hakkinda bilgi verilerek,
Tiirkiye’deki kamu-kurum ve kuruluglarin uygulamaya koydugu strateji ve eylem
planlar1 iizerinde “dokiiman incelemesi” yapilmaktadir. Bu baglamda Tiirk Tasarim
Kimligi olusturma yolunda atilan énemli adimlarin basinda gelen strateji ve eylem
planlarinda yer alan yeni iiriin gelistirme ve tasarim odakli maddelerden 6rnekler

verilmektedir (Pamuk ve Sengiil, 2018).

Mecnun Mutlu tarafindan 2019 yilinda yapilan “Endiistri 4.0 Uygulamalarina
Iliskin Algilar: Otomotiv ve Tekstil Sektorii Uzerinde Bir Arastirma” bashikli yiiksek
lisans tezinde otomotiv ve tekstil sektoriinde faaliyet gosteren orgiitlerin Endiistri 4.0
uygulamalari incelenmektedir. Bu ¢calismada nitel arastirma yontemlerinden olgubilim
deseninden yararlanilmaktadir. Caligmada veriler yar1 yapilandirilmis goriisme
yontemi ile toplanmistir. Arastirmadan elde edilen veriler 1s18inda betimsel analiz
metodu kullanilmistir. Ulagilan bulgulara gore, gelecekte yer edinmek isteyen iiretim
isletmeleri Endiistri 4.0 ¢ercevesinde entegre edilmesi s6z konusudur. Endiistri 4.0

tiretim isletmesinde bagtan asagiya bir etki ederek, liretim alanindan insan kaynagina,
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kadrolama, is iligkileri vd. olmak {izere ¢esitli etkileri olacag: tespit edilmistir (Mutlu,

2019).

Onder Yiicel tarafindan 2020 yilinda yapilan “Konfeksiyon Isletmelerinde Uretim
Siire¢ Etkinliklerinin Belirlenmesi” baglikli makalede konfeksiyon isletmelerindeki
tiretim siire¢ etkinliklerinin belirlenmesine yonelik metodoloji incelenmektedir

(Yiicel, 2020).

Aysen Ankarali tarafindan 2020 yilinda yapilan “Isletmelerin Kiiresel Rekabet
Ortaminda Stratejik Planlama ve Karar Alma Siireglerinde Muhasebe Verilerinin
Onemi ve Yonetim Analizi” bashkli yiiksek lisans tezinde stratejik planlamanin
Onemine vurgu yapilarak; uygulama boliimiinde kiiresel rekabet ortaminda faaliyet
gosteren Tiirk Hava Yollar iizerine odaklanilmis, stratejik planlama ve karar alma
stireclerine muhasebe verilerinin etkisinin bulunup bulunmadigi, problem ¢dzme ve
karar alma, kurumsal etkinlik, dis stratejiler ve gelecege yonelik planlanan hedefler
ayrintilariyla ele alinmaktadir. Tiim bunlarin yan sira isletmenin bor¢ ddeme giicii,
karlilig1, finans ve faaliyet alanina iliskin durumu rasyo analizi yontemi kullanilarak
incelenmis ve isletmenin muhasebe verilerinin, isletme stratejik planlama ve karar
alma siireci ile amag¢ ve hedeflerin belirlenmesinde pozitif ve anlamli bir etkisinin

oldugu saptanmistir (Ankarali, 2020).

Nuray Er Biyikli tarafindan 2021 yilinda yapilan “Tekstil ve Moda Tasarimi
Egitiminde Sektor Is Birligiyle Yiiriitiilen Tasarim Projelerinin Taraflar Acisindan
Onemi” baslikli arastirmada Mimar Sinan Giizel Sanatlar Universitesi, Giizel Sanatlar
Fakiiltesi, Tekstil ve Moda Tasarimi Boliimii’nde sektor ve sanayi kuruluslariyla
gelistirilen tasarim projelerinin siiregleri ve sonuglari, iiniversite sektdr is birligini
temel alan bir egitim modeli kapsaminda ele alinmistir. Akademik bilgi, beceri,
yetkinlikler ¢ergevesinde, egitim programlar1 kapsaminda sektor is birlikleri
gelistirmenin, akademik diinya ile sektoriin is birligi yapmasinin énemine deginilerek,

egitim ve sektor agisindan kazanimlari ve yararlar1 vurgulanmistir (Biyikli, 2021).
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BOLUM UC
KONFEKSIYON ISLETMELERINDE STRATEJIiK PLANLAMA
UYGULAMALARI

Tezin iigiincii boliimiinde, Izmir’deki bir konfeksiyon isletmesi 6zelinde yapilan
stratejik planlama, vizyon, misyon, degerlerin olusturulmasi, tasarim siireglerine
yonelik stratejik planlamadan elde edilen stratejik objektifler, stratejik secimler, bu
stratejik secimler sonrasinda olusturulan aksiyon planlari, e8itim planlar1 ve en
nihayetinde olusturulan anahtar performans gostergeleri (KPI)’lar anlatilmigtir. Yani
bir isletmede stratejik planlamanin vizyon, misyon degerlerden anahtar performans
gostergelerine (KPI) nasil indirgendigi ve bu siireclerin nasil gelistirildigi, hangi
stratejileri, nasil uygulayabilecekleri literatiir destekli olarak ilgili basliklar

cergevesinde detaylandirilmaktadir.

3.1 Stratejik Planlama

Arastirma yapilan isletme 1997 yilinda kurulmustur. 70 metrekarelik bir ofis ve bir
calisanla yola ¢ikan isletme, 1997 yilinin sonunda 170 bin dolarlik ciro elde etmistir.
2020’11 yillarda isletme, basarili sirketleri biinyesinde bulunduran, 423 c¢alisan1 ve
1000 fason caligsan1 ile 300 milyon TL cirosu (2020 yil1 sonu) olan bir grup sirketi

durumundadir.

Isletme genel olarak denim iiretimi konusunda uzmanlasmus olsa da erkek, kadin ve
cocuk segmentlerinde dis hazir giyim {iriinleri de tiretmektedir. Grubun vizyonu su
sekildedir; “Insan giiciimiizii siirekli gelistirerek, miisteri memnuniyetini 6n planda
tutup, geng, dinamik ve 6zverili ¢calisanlarimiz ile siirekli gelisim, tasarim giiciimiiz,
kalite anlayisimiz, paylasimci ve katilimcr yonetim anlayisimiz ile sektdrel rekabet

ortaminda kalici tistiinliiglimiizii ylizyillarca devam ettirmektir”.
Bu aragtirma kapsaminda stratejik planlama ¢alismalarina iligskin veriler 2012-2017

yillart igin olusturulmustur. Isletmenin Fuga markas1 Turquality® kapsaminda “Marka

destegi” almaktadir. Bu kapsamda 2011 yilinda 5 yillik bir stratejik plan
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olusturulmustur. Stratejik planlamanin giiniimiizde tiim igletmeler i¢in hayati 6nem
tagimasi sebebiyle de bu calisma yapilmistir. Konfeksiyon sektoriinde tasarim
sireclerine yonelik stratejik planlamanin 6nemine iligkin boyle bir ¢alisma olmadigi
i¢in i¢inde bulundugum bu siireci bilimsel bir ¢alisma haline getirmeye karar verdim.
Bu kapsamda olusturulan stratejiler vizyondan baslamakta ve organizasyonda aksiyon

planlarina kadar indirgenmektedir. Bu baglamda Sekil 3.1°de stratejik planlama

A

Strmeii g: Aasrm'glﬁtzas:l—lfn[\)zl?r:rs:ﬁ anladigimiz
Objektif s J g
KARARLAR
Stratejik Secimler Yolumuzu nasil belirliyoruz?
s PLAN
Destekleyen Inisiyatifler Ne yapmamiz gerekiyor?

Aksiyon Planlarimiz UYGULAMA
Nasilve Ne zaman yapacagiz?

hiyerarsisi goriilmektedir.

FiKiR
Ne olmak istiyoruz?

Taktiksel Adimlarimiz

Dedgerlerimiz

Sekil 3.1 Stratejik planlama hiyerarsisi (FUGA, 2012)

Isletmenin stratejik planlama calismasindan once stratejik analiz calismalari
kapsaminda “i¢ ve dis analiz” yapilmustir. “I¢ analizler” kapsaminda isletmenin gelir
tablosu ve bilangolari, rasyo degerleri, markali satiglari, iiriin portfoyii, satis ve dagitim
kanallar1, mevcut iilkeler analiz edilmistir. Isletmenin SWOT Analizi yapilmistir.

SWOT Analizinden sonra ise stratejik planlama ¢alismasina devam edilmistir.

“Dis analiz” kapsaminda ise diinya denim trendi ciro ve adetsel satis rakamlari

incelenmistir. Sonraki yillara ait satig 6n goriileri analiz edilmistir.

Oncelikle isletmenin stratejik planlama calismasi igin vizyon, misyon ve degerleri
belirlenmistir. Stratejik planlama vizyon, misyon ve degerler ile baglatilmis ve
organizasyonda uygulamaya kadar indirgenmistir. Bu vizyon, misyon ve degerler

kapsaminda igletmenin “Ne olmak istiyoruz?” sorusuna cevap verilmektedir.
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Bu ¢alismanin ardindan “stratejik objektifler” belirlenmistir. Stratejik objektifler de
“Ulagmak istedigimiz nokta nedir?” ve “Basarili oldugumuzu nasil anlanz?”
sorularina cevap verilmektedir. Stratejik objektiflerin ardindan “strateji bilesenler”
belirlenmistir. Bu stratejik bilesenler, alacagimiz kararlar i¢in “Yolumuzu nasil

belirliyoruz?” sorusuna cevap vermistir.

Stratejik secimleri “destekleyen inisiyatifler” belirlenmistir. Bu inisiyatifler “Ne
yapmamiz gerekiyor?”’ sorusunu cevaplamis ve ana faaliyet planin1 hazirlamistir. Son
asamada ise “aksiyon planlar1” ve “taktiksel adimlar” belirlenmistir. Bu asamada
uygulanacak faaliyetlerin nasil ve ne zaman yapilacagi detayli olarak planlanarak
gergeklestirilmistir. Tiim bu agiklamalar kapsaminda Sekil 3.2°de Stratejik objektifler

ve vizyonun 6geleri goriilmektedir.

Siirdiiriilebilir Marka ve Etkin Koleksiyon

i Kurumsal
Karl ve Uriin

Sl Pazarlamanin Etkin AT Altyapinin
Bilyiimenin N : Yonetiminin i

5 Yonetilmesi = Geligtirilmesi
Saglanmasi Saglanmasi

Sekil 3.2 Stratejik objektifler ve vizyon (FUGA, 2012)

3.2 Stratejik Analiz

Stratejik analiz, “Oraya nasil gidecegiz?” sorusuna cevap verir. Stratejik analiz,
(13

kurulus durumunun iki boyutunun tam analizidir. Bu analizler “dis ortam” ve “i¢

ortam” analizleridir.

3.2.1 Disg Ortamin Analizi

Giiniimiizde ekonomik ve rahat olmasi nedeniyle ¢ok tercih edilen bir giysi haline
gelen “blue jean” ilk kez 19. ylizyilin ortasinda bulunmustur. Bu tarihlerde halk
madenciligine Ozellikle altin arayiciligina 6nem vermektedir. 1853 yilinda San
Francisco’ya gelen ve buraya yerlesen Bavyerali go¢men Levi Strauss beraberinde

getirdigi Serge de Nimes (Nimes’ten gelen kumasg) ad1 verilen bu kumasi altin aramaya
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giden kisilere ylik arabasi tentesi ve ¢adir bezi olarak satabilecegini ummustur. Bir giin
genc madenci Levi Strauss’a altin aradiklar1 arazide giymek icin kolay
eskitemeyecekleri, dayanikli pantolonlara ihtiyaglari oldugunu, satmak icin bdyle bir
pantolon getirirse alabileceklerini soylemistir. Bunun {izerine Strauss, denim kumastan
bir pantolon dikmistir ve bu pantolon madencilerin arasinda yayginlagmistir. Ancak
altinlar1 ceplerine koymalar1 nedeniyle ceplerin yipranma problemi s6z konusudur.

Boylece ceplerin yipranmasini 6nlemek i¢in cep koselerine metal pergin takilmistir.

Zaman ic¢inde denim kumasg satiglarini arttirmak {lizere denim giysilerde {iiriin
cesitlendirmesine gidilmis ve pantolon disinda sort, gomlek, etek, elbise, ceket gibi
giysiler ile sapka ve canta gibi {irtinlerde denimden imal edilmistir. Bugiin diinya
capinda dokunan denim kumaslarin hemen hemen %85’inin sadece pantolon
tiretiminde kullandig1 tahmin edilmektedir. 1930’larda filmlerde denimden mamul
kiyafetler giyen kovboylar popiiler olmus; 1940°hh yillarda Amerikali askerler
tarafindan diinyaya tanitilan giysiler, 2. Diinya Savasi sonrasinda Wrangler ve Lee gibi
Levi’s’a rakip firmalar tarafindan da iiretilmeye baslanmistir. 1950’lerde Elvis
Presley, James Dean ve Marlon Brando gibi miizik ve film yildizlarimin da etkisi ile
genclerin gdzdesi olan denim giysiler, izleyen 1960 ve 70’li yillarda islemeli, baskili,
aplikeli, delikli gibi tiim dekoratif ozellikleri tasiyabilir sekilde farkli stillerde
tiretilmislerdir. Boylece denim giysiler 1970’lerde pop miizik konserlerinde neredeyse
tek tip tiniforma gibi giyilen giysiler haline gelmistir. 1980’lere gelindiginde, yirtik,
eskitilmis ve beyazdan pastel tonlara dogru renklendirilmis denim giysiler, tas
yikamali mavi denim giysiler kadar popiiler olmustur. Bu yillarda Calvin Klein,
Armani, Gloria Vanderbit gibi taninmis tasarimcilar kendi etiketleri ile kendi denim
tasarimlarin1 ortaya koymaya basladiklarinda, denim giysiler iyice moda iiriinler
haline gelmisler ve satislar arttikga artmistir. Diger yandan denim giysilerde tas
yikamada olmazsa olmaz hale gelmistir. 1990’11 yillarda ise denim giysiler moda tiriin
olmaktan ¢ikmis, ama giindemden hi¢ diismemis, yeni kesimler, otantik tasarimlar
yine ragbet gormiis; siyah denim giysiler cok popiiler olmus ve denim kumaslarda daha
bir rahatlik saglayan elastan kullanilmaya baslanmistir. Bu arada, diinyanin bir
numarali denim giysi iireticisi Levi Strauss & Co. zor durumda kalmis ve kiiciilerek

Kuzey Amerika’daki 11 fabrikasini kapatmistir. 2000’lerde boncuklarla siislenmis,
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eskitilmis, dizleri yirtik modeller ile Chanel, Dior, Chloe, Versace gibi tasarimcilarin
koleksiyonlarinda yerlerini alan denim giysiler, giinlimiizde her kesim vazgecilmez,
her gardiropta mutlaka bulundurulan giysiler haline gelmislerdir. 60 yasin altindaki
insanlarin neredeyse %50’si denim giysiler kullanmaktadir. Ayrica denim giysiler
cogunlukla biiyiikleri ile benzer giyinmek istemeyen ¢ocuklar tarafindan da giyilen,

yani aile boyu giyebilen yegane giysiler olmuslardir (Newbery, 2012).

Yukaridaki analiz ¢er¢evesinde;
¢ Global tekstil ve denim sektorii,
¢ Global trendler,
o Tiirkiye tekstil ve denim sektorti,
¢ Rakip analizleri ve kiyaslamalar,

e Hedef tilkeler analiz edilmistir.

2004-2007 yillar1 arasinda biiyliyen denim giysi pazari, 2008 ve 2009 yillarinda
global ekonomik krizden etkilenmis ve kii¢lilmiistiir. Krizin etkisini kaybetmesiyle
tekrar biiylime trendine girmistir. 2004-2010 yillar1 arasinda tutarsal olarak yillik
ortalama %0,3 degerinde kiiclilme gosteren pazar 2010 yilinda 49,7 milyar dolar
degerindedir (Newbery, 2012). 2008-2010 y1llarinda global ekonomik krizin etkisiyle
denim giysi pazar1 hacimsel anlamda da kii¢iilmiistiir. 2004-2010 yillar1 arasinda
hacimsel olarak yillik ortalama 90,2 degerinde kii¢iilme gosteren pazar 2010 yilinda
1,75 milyar adet biiyiikliigiindedir. Sekil 3.3’de 2004-2010 yillar1 arasi tutarsal ve
hacimsel baglamda Global Denim giysi pazari biiyiikliigii goriillmektedir (Newbery,
2012).

Global Denim Giysi Pazan Buyikligd Global Denim Giysi Pazari Buyukltgu
—Tutarsal (2004-2010) - Hacimsel (2004-2010)
52 51,6 1,79 1,784 CAGR: %0,2
3 CAGR: %-0,3 : s 1,78
51,5 51,3 1,78 i =
51 50,9 1,77 1,765
= 1,76
S 50,5 3 50,4 - 7k
=] 81,75 1,745
o L
& Al 497 g1
E 405 iis E 173 [ 1724
1,72
- 1,71
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Sekil 3.3 Global Denim giysi pazar biiytikliigii-tutarsal ve hacimsel (2004-2010) (FUGA, 2012)
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2010 yilinda 49,7 milyar dolar degerinde olan global denim giysi pazarmin %38
orant ile en bilylik paymm1 Avrupa ve Tiirkiye olusturmaktadir. 2004- 2010 yillarinda
Avrupa ve Tiirkiye yillik ortalama %0,8 degerinde kiiclilme gostermektedir. Avrupa
ve Tiirkiye’den sonra ikinci sirada 17,74 milyar dolar denim giysi pazar1 degeri ile

Kuzey Amerika gelmektedir (FUGA, 2012).

2004-2010 yillarinda yillik ortalama %0,3 degerinde kiiclilme gosteren global
denim pazarinda biliylime gosteren bolgeler Avrupa ve Tirkiye, Kuzey Amerika ve
Japonya ve Giiney Kore’nin disinda kalan iilkeler olmaktadir. Sekil 3.4 ve Sekil 3.5’te
2010 yilinda tutarsal olarak Global Denim giysi pazar1 oranlart ve 2004-2010 yillar
arast Global Denim giysi pazarimin tutarsal bazda biiylime oranlar1 goériilmektedir
(Newbery, 2012).

Sekil 3.4 Global Denim giysi pazari-tutarsal (2010) (FUGA, 2012).

195 Kiuzay

0% Ort, Biyume: %-0,3

2004-2007 arasi CAGR

lemmsiaim o Paris Mmrn

Avrina Tirkiva

Sekil 3.5 Global Denim giysi pazar1 2004-2010 yillar1 aras1 tutarsal bazda biiyiime (FUGA, 2012)

Bundan sonraki boliimde ise global denim giysi pazar1 ongoriileri (2011-2017
yillart i¢in) olusturulmustur. Global denim pazar1 biiyiikliigiiniin 2011 yilindan

itibaren yillik ortalama %2,1 degerinde biiylime gosterecegi ongoriilmektedir. Sekil
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3.6’da 2011-2017 yillar1 arasi tutarsal ve hacimsel bazda Global Denim Jean pazari

biiytikliigii goriilmektedir.
Global Denim Jean Pazan Global Denim Jean Pazan SR
Buyiikligl —Tutarsal (2011-2017) Bilyikligi — Hacimsel (2011-2017)
58 57,33 2 1,97
5 CAGR: %2,1 a8 1,95 CAGR. %2 1.94
54,72 19 " 19
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5 -~
3 522 52,15 gi8s s iy
5% | so75 28
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Sekil 3.6 Global Denim Jean pazari bilyiikliigii-tutarsal ve hacimsel (2011-2017) (FUGA, 2012)

2011-2017 yillarinda global denim giysi pazarinin istikrarli biiylime gosterecegi
beklenmektedir. 2011-2017 yillar1 arasinda tutarsal olarak yillik ortalama %2,1
degerinde biiyliime gosterecegi beklenen pazarin 2017 yilinda 57,33 milyar dolar
degere ulasmasi ongoriilmektedir. 2011-2017 yillarinda ortalama 1,86 milyar adet
seviyelerinde bliyiikliige sahip olmasi beklenen global denim giysi pazar1 hacimsel
anlamda da istikrarli bigcimde biliyiime gostermesi beklenmektedir. 2011-2017 yillar
arasinda hacimsel olarak yillik ortalama %2 degerinde biiyliyecegi beklenen denim
giysi pazarmin 2017 yilinda simdiye kadarki en yiiksek seviye olan 1,97 milyar adet
bliytikliige ulasmasi 6ngoriilmektedir (Newbery, 2012).

Global denim giysi pazarmnin 2017 yilinda %71’ini 40,56 milyar dolar ile Kuzey
Amerika, Avrupa ve Tiirkiye’nin olusturmasi beklenmektedir. Sekil 3.7’de tutarsal

bazda 2017 yilina ait Global Denim giysi pazar1 ongoriileri goriilmektedir (Jeans,

2017).

55



Avrupa ve
Japonya ve Tirkiye
Giiney Kore 36%

16%

Sekil 3.7 Global Denim giysi pazar1 éngbriileri-tutarsal (2017) (Jeans, 2017)

2017 yilinda 57,33 milyar dolar degerinde olmasi beklenen global denim giysi
pazarinin %36 oram1 ile en biiyiikk paymi Avrupa ve Tirkiye olusturmasi
beklenmektedir. Avrupa ve Tiirkiye’den sonra 19,92 milyar dolar deger ile Kuzey
Amerika’nin denim giysi pazarinda ikinci sirada gelmesi dngoriilmektedir. 2011-2017
yillarinda yillik ortalama %2,1 degerinde biiylime gosteren global denim pazarinda
Japonya ve Giliney Kore ve diger iilkelerin ortalama biiylimenin {istiinde yer almasi

beklenmektedir (Jeans, 2017).

3.2.2 i¢ Ortanun Analizi

Pakkanen’e (2012) gore sirketin kaynaklarini etkileyen en dnemli faktdrlerden biri
i¢ ortamdir. Kaynaklardan bazilar1 firmanin temel yetkinliklerinin veya rekabet
avantajmnin gelistirilmesine yol agan yetenek referansidir. I¢ ortam, kurulusun rekabet
avantajina onciiliik etmesini ve yiiksek kazang elde etmesini miimkiin kilacak sekilde
dis ¢evre ile bulusmalidir. D1s ortam, kurulusa bir¢ok tehdit ve firsat sunabilir ancak
i¢ ortam, kurulusun yeteneklerini, yetkinligini ve kaynaklarini kullanarak bu tehditleri
ve firsatlari rekabet avantajlarina aktarabilir. Yetkinlik ve kurum yetenekleri, i¢ ortama
odaklanarak, deger zinciri ve yeterlilik kavramlar1 kullanilarak tespit edilebilir. I¢

ortami incelemenin ve degerlendirmenin 6nemi asagidaki noktalarda yatmaktadir:
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Kurulusun kullanabilecegi fiziksel, insani, dogrusal hacmin ve yeteneklerinin
degerlendirilmesine katkida bulunmak,

Sektordeki diger kuruluslara, kurulusun bulundugu konumu gostermek, giiclii
yonleri agiklamak veya tanimlamak,

Bu yonlerinden yararlanmak i¢in onlar1 giliglendirmek ve gelecekte bunlari
giiclendirmenin yollarin1 aramak,

Kurulusun hali hazirda bulunan gii¢lii yonlerinin ele alinmasi, kurulugun zayif
yonlerinin belirlenerek bu durumdan kaginilmasi ve ilerleyen asamalarda
dogacak sorunlarin iistesinden gelinmesini saglamak,

I¢ analiz (zayif yonler ve giiclii yonler) ile dis analiz (tehditler ve firsatlar)

arasindaki iligkiyi kurmak ve

Ic ortamin giiclii yonleri araciligiyla pazarlama firsatlarin1 yakalamak ve

zayifliklar1 ortadan kaldirarak riskleri onlemek veya en aza indirmektir.

Bu baglamda isletmenin konsolide edilmis finansal durumlar1 Tablo 3.1°de 2008-

2010 yillar1 aras1 gelir tablosu ve 3.2°de 2008-2010 yillar1 arasi bilango durumu

gorilmektedir.

Tablo 3.1 Gelir tablosu (2008-2010) (FUGA, 2012)

Gelir Tablosu
TL- 2008 2009 2010

Net Gelirler 55.039.685 64.685.851 101.766.631
SMM - 49198581 | - 355.821.541 90.266.165
Briit Kar 5.841.104 8.864.309 11.500.465
By oy o] = . . iy oy i

Pazarlama, Satis ve Dagitim ) 3077133 | - 3.176.766 5.389 493
Harcamalari

Genel Yiinetim Giderleri - 1.611.724 | - 2.969.184 4.391.855
Faaliyet Kan 1.152.247 2.718.360 1.719.118
Diger Gelir (Giderler) = 458459 | - 203.632 193,809
Finansal Gelir ( Giderler) - 109345 | - 117.280 386,599
Olagan Kar 584443 2.397.448 1.138.710
Olagan Disi Gelir (Giderler) - 13.816 66.283 251.497
Vergi Oncesi Kar (Zarar) 570.627 2.463.731 1.390.207
Net Kar 413.718 2.463.731 1.250.240
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Tablo 3.2 Bilango (2008-2010) (FUGA, 2012)

Bilanco

TL- 2008 2009 2010
Dénen Aktifler 24.471.065 38.094.091 55.414.160
Duran Aktifler 8.649.413 9.220.560 12.694.064
Toplam Aktifler 33.120.478 47.314.651 68.108.224
Kisa Vadeli Borglar 15.185.522 26.378.675 42.700.342
Uzun Vadeli Borclar 0 0 3.187.489
Toplam Borclar 15.185.522 26.378.675 45.887.831
Ozsermaye 17.934.956 20.935.976 22.220.393
Toplam Pasifler 33.120.478 47.314.651 68.108.224

Bilango ve gelir-gider tablolar1 {izerinden yapilan periyodik rasyo analizleri ile

donemsel finansal performans takip edilmistir.

Bu kapsamda Tablo 3.3’de 2008-2009-2010 yillar1 i¢in se¢ilmis rasyo degerleri
gortlebilir.

Tablo 3.3 Se¢ilmis rasyo degerleri (2008-2010) (FUGA, 2012)

Rasyo Analizi Formiiller
Briit Kar Oram Briit Kar/Net Satislar 0.11 0,14 0,11
Faliyet Kari Oram Faalivet Kary/Net Satislar 0,02 0,04 1,70
Net Kar Oram Net Kar/Net Satislar 0,01 0,04 1,20
ROA Net Kar/Toplam Aktifler 0,01 0,05 0,02

Dinen Varhk/Kisa Vadeli

Cari Oran Rasyosu - 1,61 1.44 1.30

Borclar
danen Varliklar-Stoklary/Kiss

Asit-Test Rasyosu (Exipen Variiipo Stellaryax | 1 1,03 0,84
Vadeli Borclar

- H Mikitmltlikler = .

Sermaye Borcluluk Rasyosu T--“_p.hm Eakuniaer 0,85 1.26 2,07

: ; : {Ozsermaye
Stok Devir Siiresi (Giin) SMM/ Ortalama Stok Tutar: - 59,60 61,21

A . SMM/ Ortalama Ticari
Bore Devir Siiresi (Giin) H [_ ) .": il ]_mq Thue] - 110,99 98,50
Borclar Tutarn

Alacak Devir Stresi (Gn) NELSam Drtakana T ; 91,71 | 8065
Alacaklar Tutari

Isletmenin markali satislarinmn yillar iginde hizl yiikselis egilimi gosterdigi Sekil

3.8’de goriilebilir.
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Sekil 3.8 Markali satiglar (2006-2011) (milyon €) (Newbery, 2012)
Yukaridaki grafikte goriildiigii tizere markanin kuruldugu 2006 yilindan 2011 yilina

kadar gecen 6 senede yilda ortalama %60 gibi yiiksek bir biiyiime oran1 yakalanmistir.
Markanin iiriin portfoyii de satislardaki biliylimeyi destekleyici bir rol iistlenmis ve her

sene kendini gelistirmistir (Newbery, 2012).

3.2.3 Uriin Portfoyii

Marka 18-35 yas araligindaki; her kesimden insana hitap edecek ve begenisini
kazanacak, farkli ortamlarda rahatlikla tercih edilecek sekilde tasarlanmaktadir. Bu
¢izgisini ¢ok yakin bir zamanda tiim diinyaya duyurmayi hedefleyen marka aykiri ve
Ozgiir tasarimlan ile 18-35 yas araligindaki 6zgiir ruhlara hitap etmektedir. Marka
mimarisinde iriinler uygulama/kullanim amaglarina goére ana marka etrafinda

fonksiyonlarma ayrilarak temsil edilmektedir (FUGA, 2012).

KADIN

1 s PANTOLOM
S~ s TSHIRT

+ PANTOLON AKSESUAR « GOMLEK - BLUZ
» T.‘:iHIF?T _ * SAL + SWEAT SHIRT
+ GOUMLEK *+ KEMER + HRKA-TRIKO
« SORT + GORAP + ELBISE
+  SWEAT SHIRT « FULAR « ETEK
* HIRKA-KAZAK + BERE + SORT
« CEKET ~MONT « ATH v CEKE e
- ELDIVEN CEKET - MONT

Sekil 3.9 Uriin koleksiyonu (Kisisel arsiv, 2012)
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Marka denim {iriinlerini fonksiyonel olarak ayirmistir. Sekil 3.9°da goriildiigi gibi
tiriin koleksiyonunu erkek, kadin ve aksesuar olarak ilice ayirmistir. Erkek ve kadin
koleksiyonlar1 alt grup ve tist grup olarak hazirlanmaktadir. Her yil iki ana koleksiyon

hazirlanarak miisterinin istegi dogrultusunda iki ara koleksiyon hazirlanabilmektedir.

Koleksiyonlarin hazirlik siirecinde tasarimcilar, uluslararasi 6énemi olan kumas
fuarma “Premier Vision” katilarak kumaslardaki yenilikleri goriip, koleksiyonlarinda
kullanmaktadir. Koleksiyonlar uluslararast1 se¢kin  markalarin  yer aldig
“Bread&Butter” fuarinda sunulmaktadir. Ik giinden giiniimiize, marka tasarim
anlayisindaki temel deger olan “miisteri begenisini kazanmak™ anlayis1 degismemis,
sadece bu degere mevcut pazar sartlarina gore, “en kaliteli iirlinii-en uygun fiyata

vermek” eklenmistir.

Miisterinin beklentileri, marka i¢in olduk¢a 6nemlidir. Markadan olan beklentileri
karsilayacak uygun fiyatl yiiksek kaliteli iirlinler ile pazarda yer almak; markanin hem
miisteri odakli oldugunu hem de fiyat politikas: ile tiiketici yanlis1 oldugunu

vurgulamaktadir.

3.2.4 Satis ve Dagitim Kanallart

Marka satislarinin yillara gore satiglar asagida gosterildigi sekilde gelismistir.

Markanin mevcut satig ve dagitim kanallar1 asagidaki gibidir;

1. Dogrudan Satis Kanal:

e Internet: Marka internet sitesinden alisveris yapilabilmektedir. 2009
yilinda internet lizerinden elde edilen satis cirosunun, toplam satis
cirosuna oran1 %0,06 iken 2010 yi1linda %7,12’ye yiikselmistir (FUGA,
2012).

e Magaza: Henliz markaya ait magazalar mevcut degil fakat 6 yil
icerisinde 50’ye yakin magaza agilmasi ve bu say1 franchising sistemi

ile daha da arttirilmas1 hedeflenerek gergeklestirilmistir (FUGA, 2012).
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2. Dolayl Satig Kanallart:

e Acenteler: Marka {riinlerini miisteriye ulastiran 8 adet acente
mevcuttur. Acenteler araciligiyla, elde ettikleri satiglarin toplam
cirodaki oran1 %33’diir (FUGA, 2012).

e Distribiitor: Marka iirlinlerini miisteriye ulastiran 10 adet distribiitor
firma bulunmaktadir. Distribiitér araciligiyla elde edilen satis
cirosunun, toplam satig cirosuna oran1 4%’diir (FUGA, 2012).

e Aligveris Merkezleri: Marka iiriinlerini miisteriyle bulusturan 725 adet
aligveris merkezi bulunmaktadir. Alisveris merkezleri araciligiyla elde
edilen satig cirosunun, toplam ciroya oran1 8%’dir (FUGA, 2012).

e Shop-in-Shop: Marka {irlinlerini miisteriyle bulusturan 255 adet
magaza bulunmaktadir. Shop-in-shop araciligiyla edilen satig

cirosunun, toplam ciroya orant 55%’dir (FUGA, 2012).

Sekil 3.10’da 2010 yilina ait mevcut satis ve dagitim kanallarinin elde ettikleri

cirolarin, toplam ciroya oranlarinin karsilastiriimasi mevcuttur;

Acente

Shop-in-shop
25%

Distrib0tor

Alisveris A%

Merkezleri
8%

Sekil 3.10 Mevcut satis ve dagitim kanallarinin elde ettigi ciro (2010) (Newbery, 2012)
Marka ile 2011 yilinda Tiirkiye dahil 22 iilkeye satis yapma basaris1 gosterilmistir.

Bu rakam 2009 yilinda 19 ve 2010 yilinda 8 olarak gerceklesmistir. 2008 yilindaki
markali satiglara bakildiginda satiglarin %90’ min 4 iilkeye yapildig1 goriilmektedir
(Newbery, 2012). Bu baglamda Sekil 3.11°de 2010 yilinda Marka ile diger iilkelere

yapilan satiglar goriilmektedir.
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Sekil 3.11 Marka ile diger iilkelere yapilan satiglar (2010) (Newbery, 2012)
2010 yilinda ise sadece 2 iilkeye toplam markali satislarin  %87,5’1
gergeklestirilmistir (Newbery, 2012). Sekil 3.12°de 2011 yilinda Marka ile diger

tilkelere yapilan satiglar goriilmektedir.
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Sekil 3.12 Marka ile diger iilkelere yapilan satislar (2011) (Newbery, 2012)
2011 satis yapilan iilke sayisinda artis gergeklesmis ve marka daha fazla iilke
tarafindan talep edilmeye baglanmistir. 2011 yilinda en fazla satis yapilan 7 {ilkeye
toplam satiglarin %90°1 gerceklestirilmistir (Newbery, 2012). Sekil 3.13’te 2012

yilinda Marka ile diger tilkelere yapilan satiglar goriilmektedir.
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Sekil 3.13 Marka ile diger iilkelere yapilan satiglar (2012) (Newbery, 2012)
Markanin ana pazari1 olan Almanya’daki biiylimesi, toplam markal1 satiglardaki

bliylimeye paralel bir gelisim gostermektedir. Sekil 3.14’te markanin Almanya

satiglart milyon € degerinde gosterilmektedir.
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Sekil 3.14 Marka Almanya satislar1 (Milyon €) (Newbery, 2012)

3.2.5 SWOT Analizi

Kurulus ortaminin stratejik analiz siireci (firsatlar ve tehditler), kurulusun 6zel ve
i¢ ortami (igerisindeki, giiclii ve zayif yonleri, disaridaki, firsatlar ve tehditler)
kuruluglarin c¢aligmalarinin gergekligini analiz etmede kullandiklar1 en yaygin

yontemdir. Stratejik plan araci, asagidaki yonlere odaklanarak anlagilabilir.
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Olumlu etkiler (firsatlar/gliglii yonler): Bu yonler, kurumun ¢ikarina olan i¢ ve dis
kosullar1 temsil eder ve kurumun, hedeflerine ulasilmasina katkida bulunmasi, bunlari
etkili bir yone ¢ekmesi ve kullanmasi i¢in ¢aligmasini gerektirir. Asagidaki sorularin
yanitlanmasi, bu etkilerin anlasilmasini derinlestirmeye yardimci olur:

e Kurulusun sahip oldugu veya elde edebilecegi en 6nemli kaynaklar nelerdir?

e Kurulusun mevcut kaynaklarinin 6nemini artirma firsatlart nelerdir?

e Kaynaklar, destek veya tanitim yoluyla bir gii¢c kaynagina doniistiirtilebilir mi?

Hepsinin giiclii yonleri genellikle en avantajli ve en dnemlisidir. Bunlar1 nasil iyi

kullanabileceklerine odaklanmak kurulusun yararina olacaktir.

Olumsuz etkiler (tehditler/zayifliklar): Bu yonler, kurulusun ¢alismasina eslik eden
ve hizmetlerini etkileyen zorlayict i¢ ve dis kosullardir; kurulusun hayatta kalmasini
etkileyebilecek olumsuz etkileri azaltmak ve 6zel kosullar altinda bunlarla uyum
saglayabilecek calismalar gerektirmektedir. Asagidaki sorularin yanitlanmasi, bu
etkilerin anlagilmasini derinlestirmeye yardime1 olur:

e  Kurulusun hedeflerine ulasmasinin 6niindeki en 6nemli tehditler nelerdir?

e Kurulusun isleyisindeki en biiylik sorunlar veya zayifliklar nelerdir?

e Kurulusun, kalkinma girisimlerini gerceklestirmesinin Oniindeki engeller

nelerdir?

Hepsinin zayif yonleri (sorunlari) genellikle en kritik ve dnemlisidir. Bunlara
odaklanarak sorunlar1 diizeltmek veya etkilerini smirlamak kurulusun yararina
olacaktir. SWOT analizi, is ortamindaki i¢ zayifliklar1 ve gii¢lii yonleri ile dis tehditleri
ve olasiliklar1 degerlendirir. I¢ analiz kurulusun, varliklarini, kapasitesini, temel
yetkinliklerini ve rekabet avantajlarin1 tanimlamak i¢in kullanilir. SWOT modeli, bir
isletmenin faaliyet gosterdigi i¢ ve dig ortami degerlendirmek icin gelistirilmis bir
aragtir. SWOT modeli (Giigler, zayifliklar, firsatlar ve tehditler) temelinde, i¢ ve dis
cevresel faktorleri birlestirip analiz ederek zayif ve giliclii yonlerini, tehditleri ve
olasiliklari; sirketin, kullanacag stratejileri rahatlikla belirlemesine olanak tanir. lyi

cevre anlayisi, kuruluslar ve bu kuruluslarin gelisimi arasindaki karsilikli iligkileri,
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kalkinma politikalarinin ve stratejilerinin temelini ve kurulusun etkili faaliyetleri i¢in

kilit kosullar1 olusturur.

Yapilan incelemeler ve tartismalar sonucunda sirketin gii¢lii ve zayif yanlar ile

firsatlar1 ve tehditleri sunlar olarak belirlenmistir;

1. Gigli Yonler:
e Fiyat avantaji,
e Hizmet (satista destek),
e Gigli ve farkli tasarim,
e Miisteriyle ile kuvvetli iletisim,

e Yiiksek kalite.

2. Zayif Noktalar:
e Zamaninda tam teslimat,
e Oranlarmin diigiik olmast,
e Marka bilinirligi,

e Satis sonrasi hizmetlerin gelistirilmesi.

3. Firsatlar:
e Gelisen lilkelerin ekonomilerinin giiclenmesi,

e lletisim ve teknolojinin hizla ilerlemesi.

4. Tehditler:
e Hizli degisen moda akimlari,

e Dogal afetler.
3.3 Stratejik Uygulama
Stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasini saglamak ig¢in strateji iyi, pratik,

uygulanabilir bir sekilde hazirlanmalidir aksi halde uygulamanin basarisiz olmasi

kaginilmaz olacaktir. Stratejik uygulama, biitge ve isletme teknikleri aracilifiyla
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stratejiyi uygulamaya koymak i¢in uygulanan birbiriyle iligkili olaylar ve faaliyetler
dizisi olarak tanimlanmaktadir. Bu faaliyetler, kurulusun seklini ve yonergelerini, veri
sistemini, personelini, yonetimini, tazminat ve geri 6deme aracini, konusma, planlama,

degerlendirme ve yonetim araglarini kapsar.

Stratejinin uygulama siireci kurulusun tiim boliimlerini etkiler ve idari yonetim
tarafindan gercgeklestirilmesi gereken bir dizi faaliyetler igerdiginden, kurulusun
stratejik yillik hedeflerini belirlemesi, bu hedeflere ulagmak i¢in uygun eylem
politikalar1 olusturmasi, kaynak planlamalarin1 gézden gecirmesi ve kurumsal tesvik

planlar1 olusturmasi gibi nedenlerden dolayi kolay bir siire¢ degildir.

Stratejinin iyi bir sekilde uygulanmasi-yukaridaki tiim ¢abalara ve adimlara
ulastiktan sonra-rehberlik ve liderlik siirecinin uygun miktarda motivasyon
saglamadaki roliine ve bireylerin istenen sekilde davranma arzusuna baghdir. Etkili
bir stratejik yonetici, idari yetkililer {izerindeki delegasyonu gelistiren kisidir. Stratejik
hedefe ulagsmak icin c¢esitli ¢abalar1 koordine etmeye yardimci olur ve stratejinin
uygulanmasinda daha fazla yaraticilik, yenilik¢ilik ve yeterlilik elde etmek i¢in insan

enerjisini ve motivasyonunu diri tutar.

Sadece yiiksek vasifl1 bireylerin ise alinmasi, kurulus stratejilerinin etkili bir sekilde
uygulanmasina yonelik istikrarin olusturulacagi garantisini vermez. Tam aksine,
karsilikli danigmaya, daimi egitime, bireylerin bagartya olan inancinin artirtlmasina ve
yenilige elverisli genel bir iklime dayal1 iyi bir rehberlik sistemi gerekir. Giles’e (1991)
gore, stratejinin dogru bir sekilde uygulanmasinmi saglamak icin, sektorlerdeki tiim
caligsanlar, stratejinin her diizeyde olusturulmasina fayda saglamasi amaciyla sisteme
dahil edilmelidir. Bu yontem sayesinde, tiim ¢alisanlarin bilgisi, kurulusun hedeflerine
ulasacak bir strateji olusturmasi i¢in kullanilir ve biitiinlestirilir. Kurulusun iyi bilinen
kaynaklar ve piyasa kosullar1 géz oniine alindiginda bu stratejiler gergekei bir sekilde
uygulanabilir. Personelin stratejik plan olusturulmasina katilimi, bu stratejide bir tiir
sahiplenilme duygusu yaratir ve onlar1 miimkiin oldugunca ¢esitli sekillerde basarili

olmaya yonlendirir. Stratejinin olusturulmasina personelin katiliminin olmamasi, bu
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stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasina yonelik her tiirlii sorumluluk duygusunu

ortadan kaldiracagindan, stratejiyi uygulamak ¢ok 6nemlidir.

Yukaridakilere gore, stratejiyl teoriden ¢ikararak uygulamaya doniistiirme
noktasinin, planlama sistemlerini kurarak, kaynaklari tahsis ederek ve tahsis edilen
kaynaklarin da is araglarina doniistliriilmesini saglayarak elde edilecegi sonucu ortaya
cikmaktadir. Calisanlar tesvik edecek planlamalar, kurumdaki personellerin rollerini
tanimlayarak teorik uygulamalar1 pratige cevirir ve gelecekte, sektor igerisinde etkin
bir girisimcilik olusturmak icin mali biit¢eler ve diizenleyici dnlemler alinmasinin
Onilinii acar. Bu baglamda 6ncelikle arastirma yapilan konfeksiyon isletmesinin vizyon,
misyon ve temel degerleri belirlenmis ve “Ne olmak istiyoruz?” sorusuna cevap
verilmistir. Bu caligmanin ardindan “stratejik objektifler” belirlenmistir. Stratejik
objektiflerde “Ulasmak istedigimiz nokta nedir?” ve “Basarili oldugumuzu nasil

anlar1z?” sorularina cevap vermistir.

Stratejik objektiflerin ardindan “strateji bilesenleri” belirlenmistir. Bu stratejik
bilesenler, alacagimiz kararlar i¢in “Yolumuzu nasil belirliyoruz?” sorusuna cevap
vermistir. Stratejik se¢imleri “destekleyen inisiyatifler” belirlenmistir. Bu inisiyatifler
“Ne yapmamiz gerekiyor?” sorusunu cevaplamis ve ana faaliyet planin1 hazirlamistir.
Son agamada ise “aksiyon planlar1” ve “taktiksel adimlar” belirlenmistir. Bu asamada
uygulanacak faaliyetlerin nasil ve ne zaman yapilacagi detayli olarak planlanarak

gerceklestirilmistir.
3.4 Vizyon, Misyon ve Temel Degerler
3.4.1 Vizyon

Ilgili isletmenin vizyonu su sekilde ifade edilmektedir; “Insan giiciimiizii siirekli
gelistirerek, miisteri memnuniyetini 6n planda tutup, geng¢, dinamik ve Ozverili
caligsanlarimiz ile siirekli gelisim, tasarim giiclimiiz, kalite anlayisimiz, paylasimci ve

katilimct yonetim anlayisimiz ile sektorel rekabet ortaminda kalict stiinliiglimiizii

yiizyillarca devam ettirmektir”.
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3.4.2 Misyon

Ilgili isletmenin misyonu su sekilde ifade edilmektedir; “Kaliteden hicbir zaman
0diin vermeden, modern teknolojinin takipgisi olarak diinya trendlerini kendi
kiiltiirtimiizle yorumlayip, tiniversal trendler olugturan bir marka olmak. Bunun i¢in de
hi¢ durmadan c¢alisarak, insanlarin yasam kalitesini artirarak mutluluk {retiyor

olmaktir”.

3.4.3 Temel degerler

Ilgili isletmenin temel degerleri asagida belirtildigi gibidir;
e Kalite,
e Miisteri memnuniyeti,
e Insana odaklilik,
¢ Ekip ruhu,
oI5 birligi,
¢ Globallesme,
¢ Cevreye duyarlilik.

3.5 Stratejik Hedefler ve Stratejik Secimler

Yapilan stratejik planlama ¢alismasinda firmanin vizyonunu hayata gegirebilmesi
icin gerekli olan stratejik hedefler 4 maddede belirlenerek, stratejik hedeflerin
gerceklestirmesini saglayacak stratejik segimler tamimlanmistir. Sekil 3.15°te
stirdiiriilebilir karli bliylimenin saglanmasi stratejik hedefi ve buna bagl stratejik

secimler goriilmektedir.
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Yeni Dagitm Kanalarmmda Buayime

Dagitum Noktalarimn Sayisumn Artirilmasi

Siirdirilebilir
Karh

Yeni Cografyvalarda Biiyiime

Biiyiimenin
Saglanmasi

Elektronik Ticaretin Gelistirilmesi

Yeni Uriin Kategorilerinde Biiyiime

Sekil 3.15 Stratejik hedef (1) siirdiirtilebilir karli biiylimenin saglanmasit (FUGA, 2012)

Bir konfeksiyon igletmesinde isletmenin temel amaci “siirdiiriilebilir karli
biiyiimenin saglanmas1”dir. Isletmeler kar etmek icin kurulur. Siirdiiriilebilir karl
bliylimenin saglanmasi da bir konfeksiyon isletmesi i¢in hayati dnem tagimaktadir.
Konfeksiyon sektorii yogun emek harcanan bir sektordiir. Sektorde ¢alisanlarin diger
sektorlere gore gorece fazla olmasi, emek giiciiniin stoklanabilir bir kaynak olmamasi
nedenlerinden dolay1 isletmelerin saglikli, verimli, karli olarak biiyiimeleri
gerekmektedir. Sekil 3.16°da marka ve pazarlamanin etkin yonetilmesi stratejik hedefi
ve buna bagl stratejik se¢imler goriilmektedir.

Marka/Pazarlama Yonetiminin Yeniden Yapilandirilmasi
ve Etkin Ydnetilmesi

Marka ve
Pazarlamanin
Etkin
Y onetilmesi

Tiiketici Beklentilerinin Anlasiimasi

Marka Yasam Biciminin Etkin Yonetilmesi

Sekil 3.16 Stratejik hedef (2) marka ve pazarlamanin etkin yonetilmesi (FUGA, 2012)

“Marka ve pazarlamanin etkin yoOnetilmesi’de konfeksiyon isletmesinin
stirdiiriilebilir karli bliylimesinin saglanmasi i¢in kaginilmazdir. Marka, isletmenin
sattig1 urlinlerin tanmirhgini ve bilinirliligini saglamaktadir. Pazarlama siiregleri de
isletmenin markali veya markasiz (private label) olarak iiretmis oldugu iiriinlerin
sektorde taninmasi i¢in gerekli olan metotlarin biitiintidiir. Boylece isletme marka ve
pazarlama faaliyetleri ile istikrarli bir satis cirosu yakalayabilmekte ve siirdiirtilebilir
karli biiylimeyi gerceklestirebilmektedir. Sekil 3.17°de etkin koleksiyon ve iiriin

yonetiminin saglanmasi stratejik hedefi ve buna bagli stratejik secimler goriilmektedir.
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Hedef Cografyalara Yakin Tasarim Ofislerinin Kurulmas

Etkin
Koleksiyon ve

Koleksiyon Yonetimi Siireclerinin i_\_'ill:r;.'tirilm{-ﬁi

un
Yiimetiminin

: thkin Uriin Yénetiminin Sadlanmas
Sadlanmas Etkin Uriin Yénetiminin Saglanmasi

Uretim Giiciiniin Tiiketiciye Yansitilmas

Sekil 3.17 Stratejik hedef (3) etkin koleksiyon ve iiriin yonetiminin saglanmasi (FUGA, 2012)

“Etkin koleksiyon ve {iriin yonetiminin saglanmas1” konfeksiyon isletmesinin moda
ve trendleri yakalayabilmesi ile miimkiin olmaktadir. Koleksiyon ve iiriin yonetimi
isletmenin yenilik¢i, inovatif iirlinler sunmasin1 saglar. Miisterilere ¢aga, zamana,
ekonomik, siyasi kosullara uygun iiriinlerin sunulmasini1 garanti eder. Sekil 3.18’de
kurumsal altyapinin gelistirilmesi stratejik hedefi ve buna bagli stratejik segimler

gorilmektedir.

Miisteri Odakh Yaklasimun Benimsenmesi

Entegre ERP Sisteminin Kurulmas:

Kurumsal

Altyapisimin
Gelistirilmesi

Etkin Raporlama Sisteminin Kurulmas:

Siire¢ Bazh Yonetimin Uygulanmasi

Etkin IK Yonetimi ve Organizasyonel Yapilanma

Sekil 3.18 Stratejik hedef (4) kurumsal altyapinin gelistirilmesi (FUGA, 2012)

Konfeksiyon isletmesinin ihtiya¢ duydugu en 6nemli siireclerden bir tanesi de
“Kurumsal altyapinin gelistirilmesi”dir. Konfeksiyon isletmesi yukarida sayilan 3
stratejik hedefini gergeklestirirken, siire¢ yonetiminin, tedarik zinciri yonetiminin,
pazarlama, satis ve finansal siireclerinin etkin olarak analiz edilmesi ve yonetilmesi
gerekmektedir. Verilerin dogru bir sekilde toplanmasi, toplanan verilerin istatiksel
proses kontrol araglariyla yorumlanmasi igletmenin rotasini belirlemede kritik 6neme
sahiptir. Verilerle yonetilmeyen isletmeler karanlikta rotasini bulmaya ¢alisan bir gemi
gibi yanlis rotalara yol alabilmektedir. Verilerin dogru sekilde analiz edilmesi iyi bir

siire¢ yonetimi ve 1yi bir organizasyon ile saglanabilmektedir.
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3.5.1 Siirdiiriilebilir Karli Biiyiimenin Saglanmasi

3.5.1.1 Yeni Dagitim Kanallarinda Biiyiime

Markanin siirdiiriilebilir bir sekilde ve hizla biiyiitiilebilmesi i¢in kurum olarak
goriilen en onemli stratejik secim yeni dagitim kanallarinda biiyiimedir. Marka olarak
Oniimiizdeki donemde girilmesi ve hizli bir sekilde biliyiime hedeflenen alan direkt

perakende satis kanalidir.

Perakende hazir giyim sektorii Avrupa’da ve diinyada en biiyiik ve en hizli biiyiiyen
pazarlardan biridir ve iiretim giicli sayesinde karlilig1 yiiksek bir pazar olacagi 6n
goriilmektedir. Hedeflenen iilkelerde hem kendi marka magazalarinda hem de
franchise olarak verilecek magazalarla son tiiketiciye daha hizli ve direkt olarak
ulasilmast  hedeflenerek gergeklestirilmistir. Ayrica shop-in-shop  konseptli
magazalarda kiralanacak satis alanlar ile de satis kanallarinin sayisini artirmak ve
daha fazla noktadan tiiketiciye ulasarak siirdiiriilebilir bir biiylime saglanmasi

hedeflenerek gergeklestirilmistir.

3.5.1.2 Dagitim Noktalarinin Sayilarimin Artirtlmasi

Perakende magazacilikta hedef 2012 yilin1 bir hazirlik agamasi olarak gérmek ve
2013 yilinda ilk magazanin agilarak yil sonuna kadar 10 magaza adedine ulagmaktir.
2014, 2015, 2016 ve 2017 yillarinda 20’ser magaza daha acarak 2017 yili sonunda
toplam 90 marka magazasina sahip olmaktir. Marka perakende magazalarinin isletim
hakki 2014 yilindan itibaren franchise olarak verilmeye baslanmistir. 2013 yilinda ilk
magazalarin agilarak, markanin perakende pazarindaki bagarisini gostermek ve bunun
pazarlamasi ile 2014 yilinda franchise taleplerini alarak ilk franchise magazalarinin

ac¢ilmasi hedeflemistir.

Franchise subelerindeki hedefler 2014 yilinda 20, 2015 yilinda 30, 2016 ve 2017

yillarinda da 50 adet magaza acgarak toplamda 2017 y1l1 sonunda 150 franchise magaza
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sayisina ulagmaktir. Ortalama olarak magazalarin 250 m2 dolayinda olmasi
diistiniilmektedir. Kesin sayilarin, 2012 yilinda magaza konsepti olusturulduktan sonra
kesinlestirilmesi planlanmis olup siire¢ sonunda gerceklestirildigi gériilmiistiir. Marka
ve markali iirlinler i¢in 2013 yilindan itibaren shop-in-shop konseptli magazalarda
satts alam1  (corner)  kiralanmasi  planlanmis  ve  gerceklestirilmistir.
Kiralamak/bulunmak istenen satig alan1 (corner) sayilar1 2013 yilinda 50, 2014 yilinda
100, 2015 yilinda 200, 2016 yilinda 400, 2017 yilinda 600 adet yeni yer alarak 2017
yilt sonunda 1350 adet shop-in-shop konseptli satis alanina sahip olmaktir. Sahip
olunacak bir shop-in-shop i¢i satig alaninin ortalamada 35 m2 olmasi planlanarak

gerceklestirilmistir.

3.5.1.3 Yeni Cografyalarda Biiyiime

Markanin 6ncelikli olarak kita Avrupa’sinda biiyiimesi, sonrasinda diger potansiyel
kitalara ulagtirilmasi planlanarak gerceklestirilmistir. 5 yillik siire¢ icin hedef dncelikli
pazarlar Almanya, Rusya, Isvigre, Avusturya’dir. Almanya, en yiiksek pazara sahip
olunan, satis ekibinin 2005 ten beri pazarda oldugu, pazari ¢ok iyi bildigi ve ekonomisi
krize ragmen gii¢lii bir iilkedir. S6z konusu etkenlerden dolay1, Almanya en oncelikli
pazar olarak goriilmektedir. Yapilan arastirmalar gostermektedir ki, Rusya, sektoriin
bliyiik ve karli oldugu bir pazardir. Marka olarak daha once satig yapilan ve pazar
tecriibesinin bulundugu bir iilkedir. Tiim bu etkenlerden dolayr Rusya yeniden
girilmek ve hizli bir sekilde biiylimek istenilen bir iilke konumundadir. Yeni girmek
veya biiyiimek istenilen dncelikli diger pazarlar sunlardir:

e Beneliiks Ulkeleri (Belgika, Hollanda, Liiksemburg)
e Fransa,
e Ispanya,

e (Cin (Sadece franchise olarak)

3.5.1.4 Elektronik Ticaretin Gelistirilmesi

Aragtirmalar internet iizerinden satisin Tiirkiye’de ve diinyada heniiz kiiglik bir

paymin oldugunu ancak ¢ok hizli bir sekilde biiyiidiigiinii gdstermektedir. Internet
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satigt firmalara siirekli bliylime anlaminda onemli firsatlar saglamaktadir. Marka
olarak s6z konusu firsat1 degerlendirmek Oniimiizdeki donemdeki stratejilerden biri

olarak hedeflenmis olup gerceklestirilmistir.

3.5.1.5 Yeni Uriin Kategorilerinde Biiyiime

Markanin temel iiriin gami1 denim pantolondur. Ancak siirdiiriilebilir ve karli bir
bliylimenin saglanabilmesi i¢in denim pantolonun yani sira yeni iirlin gamlarinin
satisina baglanmasi hedeflenerek gerceklestirilmistir. Marka, magazalar1 ve genel
olarak marka etrafinda bir yasam bigimi olusturmay1 planlamaktadir. Uriin gamimin
markanin olusturacagi yasam bi¢imini destekleyecek sekilde genisletilmesi planlanmis
olup liriin gaminin sadece iiretim kapasitesi kapsaminda gelistirilmeyerek gerekli tiim
iiriin gamlar1 i¢ imalat veya dig satin alma yollartyla tiiketiciye ulagtirilmasi

planlanarak gerceklestirilmistir.

3.5.2 Marka ve Pazarlamanin Etkin Yonetilmesi

3.5.2.1 Marka/Pazarlama Yonetiminin Yeniden Yapilandirimas: ve Etkin

Yonetilmesi

Marka/pazarlama  yOnetiminin  organizasyonu ve  merkezi  yeniden
yapilandirilmaktadir. Yeni yapilandirmada marka/pazarlama ydnetiminin merkezi
Amsterdam’da yeni kurulacak olan merkeze taginacaktir. Amsterdam’daki s6z konusu
merkez tasarim, marka yOnetimi, pazarlama yonetimi, {iriin yOnetimi, perakende
yonetimi  fonksiyonlarin1  biinyesinde  bulunduracaktir.  Marka/pazarlamanin
Avrupa’da yerlestirilmesi ile daha yetkin insan kaynaginin bulunmasi
amaclanmaktadir. Marka yonetimi iist diizeyde olusturulan marka konseyi tarafindan
yonetilmektedir. Marka konseyi Isletme Y6netim Kurulu baskan1 baskanliginda marka
stratejisinin  belirlenmesinden ve uygulanmasi ile performansinin takibinden
sorumludur. Marka yonetimi fonksiyonu siirekli yapacag aragtirmalar ve inceleyecegi

pazar, tiiketici bilgileri ile markanin bir yasam bic¢imi etrafinda olusturacak ve gerekli
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degisikliklerle yasam bi¢imini tiiketicinin gozilinde siirekli canli tutacak sekilde

organize edilmesini saglayacaktir.

3.5.2.2 Tiiketici Beklentilerinin Anlasilmasi

Glinlimiizde en basarili firmalar tiiketicilerine ulagabilmis, onlarin ihtiyacini
rakiplerinden 6nce gorebilerek gerekli aksiyonlar1 alabilen firmalar olmustur. Marka
s0z konusu gergeklerden yola cikarak, miisterilerinin de Gtesinde son tiiketicisine
dokunmay1 ve onlarin geri bildirimlerini siirekli alarak ihtiyag¢larini daha iyi anlamayz;
bu sayede basta tasarimlarini ve iirliin yonetimini olmak iizere, miisterilerini de daha
1yl yonetebilmeyi hedeflemektedir. Tiiketici beklentilerini anlayabilmek i¢cin CRM
kurulmasi, B2B miisterilerin beklentilerinin birebir goriismelerle 6grenilerek daha
katma degerli servisler sunulmasi, perakende noktalarinda da tiiketicilerin
gozlemlenerek ve geri bildirimleri alinarak tiiketicilerin goziinde {iriinlere deger katan
noktalarin anlasilmasi gerektigi anlasilmistir. S6z konusu arastirmalar sonucunda
tasarimlari, sundugu hizmet metodolojisini, iiriin yonetimini ve tedarik zinciri
yonetimini daha iyi beslemeyi ve daha karli ve tiiketicinin géziinde vazgecilmez bir

sirket haline gelinmesi amacglamaktadir.

3.5.2.3 Marka Yasam Bi¢ciminin Etkin Yonetilmesi

Marka perakende noktalarinda firmayr basariya gotiirecek etkenlerin basinda
markay1 hedef tiiketici segmentine dokunan bir yagsam bigimi etrafinda olusturabilmek
olarak gérmektedir. Yaptigimiz arastirmalar sonucunda magaza atmosferinden, {iriin
tasarimina; sosyal medya stratejilerinden, iletisim mesajlarina; fiyat stratejilerinden,
iiriin cesitliligine belirlenen yasam bi¢imini yansitilmasi basarili ve global bir marka
olma hedefinin gerekliliklerinden oldugu degerlendirilmektedir. S6z konusu
aktiviteleri basarabilmek i¢in ilk etapta hedef, belirlenen tiiketici segmentlerine
dokunabilecek ve onlarin lizerinde tagimaktan memnun olacaklar1 bir yasam bigimini
360 derece (magaza konsepti, iirlin tasarimlari, fiyat stratejisi, promosyon stratejisi,

iletisim stratejisi, dagitim stratejisi vb.) olarak olusturmaktir.
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3.5.3 Etkin Koleksiyon ve Uriin Yonetiminin Saglanmast

3.5.3.1 Hedef Cografyalara Yakin Tasarim Ofislerinin Kurulmasi

Firma merkezi tasarim ofisini aldig1 kararla 2012 yilinda Amsterdam’a tagimustir.
Buradaki en 6nemli amaclardan biri tasarimci insan kaynaginin kalitesini artirmaktir.
Bir bagka 6nemli amag ise hedef pazarlarimiza yakin cografyalarda tasarim yaptirarak
bolge insaninin giyim tarzimi ve kiiltiiriinii daha 1yi anlamak ve tiiketicide daha fazla

ilgi yaratacak iirlinler ortaya ¢ikarmaktir.

Yukarida anlatilan strateji dogrultusunda Avrupa cografyasi disina da markanin
tasindig1 ve yeni cografyalar hedef edindigi ayni sekilde hedef cografyalara yakin
yerel tasarim ofisleri kurmak ve global tasarimlarin (Amsterdam merkezli) yaninda

yerel tasarimlari da ekleyebilmek hedefleri eklenmistir.

3.5.3.2 Koleksiyon Yonetimi Siireclerinin Iyilestirilmesi

Koleksiyon yonetimindeki stratejiler iki baslik altinda toplanabilmektedir:
e Koleksiyonlardaki iiriin ¢esitliligini artirmak,
e Daha biiylik ve az sayida koleksiyon yerine, tiim sezona yayilmis, daha

kiiclik ve daha ¢ok sayida koleksiyon ¢ikarmak.

S6z konusu stratejiler ile cesitliligi kullanarak tiiketicic memnuniyetini artirmak,
trendleri yakalayip buna uygun koleksiyonlar olusturarak ve daha sik yeni iiriinler

piyasaya siirerek tiiketici ilgisini siirekli canli tutmak hedeflenerek gergeklestirilmistir.
3.5.3.3 Etkin Uriin Yéonetiminin Saglanmast
Uriin ydnetimi markanin perakendeye girme hedefiyle beraber daha da énemli bir
konuma ulasmistir. Uriin ydnetiminin etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi iki ana etmene

baghdir:

e Etkin iirlin yonetimi organizasyonu ve slire¢lerinin olusturulmasi,
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e Gliglii bir bilgi teknolojisinin ve raporlama sisteminin siireclerle entegre

edilmesi.

Uriin yénetimi organizasyonu Amsterdam’da olusturulacak ve gerekli yetkinliklere
sahip insan kaynaklari ile desteklenecektir. Ayrica {iriin yoOnetimi siiregleri

perakendeciligin gerekliliklerini karsilayacak bir sekilde tasarlanacaktir.

Uriin yonetiminin pazar beklentilerini hizli anlayip, dinamik ve dogru bir sekilde
pazar ihtiyaglarina cevap verebilmesi; pazari proaktif bir sekilde okuyabilmesi igin

bilgi teknolojilerinin ve dogru bir raporlama sisteminin destegine ihtiya¢ duymaktadir.

Siire¢ tasarimlarinin, organizasyon kurulumunun, bilgi teknolojisi ve raporlama
sisteminin siireclerle entegre edilebilmesi ve tiim bunlar i¢in gerekli know-how’1n elde
edilebilmesi  i¢in  sektdor uzmanlarindan destek alinmast  planlanarak

gerceklestirilmistir.

Toptan satislar tarafinda merkez, yillardan beri siire gelen bir bilgi birikimi
olmasindan dolayi, Almanya olarak kalacaktir. Hollanda merkezli {iriin yonetimi
fonksiyonu ile Almanya merkezli toptan satis fonksiyonlarinin siki bir sekilde birlikte

caligmasi hedeflenerek gergeklestirilmistir.

3.5.3.4 Uretim Giiciiniin Tiiketiciye Yansitilmasi

Marka, Izmir merkezli isletme ile olan organik bag: sayesinde giiglii bir iiretim
altyapisina sahiptir. Perakende magazalarimin agilmasi ile dikey entegrasyon

saglanacak ve boylece Avrupa pazarinda maliyet ve hiz avantaji elde edilecektir.

Markanin, dikey entegrasyon sayesinde, elde edecegi giic, hem daha uygun
fiyatlarda tiiketiciye ulagabilmesine hem de trend iiriinleri tespit edip rakiplerinden ¢ok
daha hizli bir sekilde fiiretip pazara ulastirabilmesine ve boylece tiiketicileri

kazanabilmesine fayda saglayacagi degerlendirilmektedir.
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3.5.4 Kurumsal Altyapisinin Gelistirilmesi

3.5.4.1 Miisteri Odakli Yaklagsimin Benimsenmesi

Firma ¢apindaki tiim siireclerde, tiim islerde miisteri odakli bakisi (her siirecin
kendisinden sonraki siirece girdi temin ettigini, yani sonraki siirecin dnceki siirecin

miisterisi oldugunu) yerlestirilmesi hedeflenerek gergeklestirilmistir.

Kurum kiiltiirtinii musteri odakli yaklagimi yayacak sekilde olugturmak ve firmada
yayginlagtirmak hedeflenmis olup bunun i¢in yapilmasi gereken adimlar belirlenerek

gergeklestirilmistir.

3.5.4.2 Entegre ERP Sisteminin Kurulmasi

Firmada su anda EDS, Netsis, Texdata, Q-Biz gibi farkl: sistemler kullanilmaktadir.
Sistemler arasi1 entegrasyon sinirli 6lglide devam etmektedir. Teknoloji firmasi ile
birlikte tamamen isletmeye 6zgii bir entegre ERP sistemi iizerine ¢alisilmaktadir. Ik
asamasinda sadece Izmir fabrikasinda ve belirli siireglerde kullanimda olan yeni
sistemde hedef koleksiyonun tasarlanmasindan, {iretimine/satin alinmasina,
lojistigine, perakende yoOnetimine, muhasebelestirilmesine kadar entegre bir ERP
sistemini global olarak firma ¢apinda oturtmak ve firma ¢apinda tek ve gergek verileri
kullanmaktir. Raporlama sistemini de ortak kullanilan verilere dayandirarak,

otomasyona gecmek ve bdylece siirecleri daha hizli ve etkin bir sekilde yiiriitmektir.
3.5.4.3 Etkin Raporlama Sisteminin Kurulmasi
Tiim stirecleri ve karar alma mekanizmalarini en etkin olarak yiiriitiilebilmesi i¢in
dogru ve hizli bir sekilde raporlamalar1 calisanlara ve yoneticilere saglanmasi

gerekmektedir. Isletme olarak raporlama hedefleri, tiim grup firmalarinin tek ve gergek

verileri kullanmasidir.
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Oniimiizdeki désnemde Hyperion, Sharepoint, Q-Biz gibi is zekas1 ve raporlama
araclarin1 firmada etkin bir hale getirmek diger hedefler arasindadir. Raporlama
sisteminin iki ayr1 asamada olusturulmasi hedeflemektedir:

e Standart ve boliim/fonksiyon/pozisyona 6zgii raporlamalar,
e Kisilerin incelemesine, kirilim olusturmalarina ve format degisikligine izin

veren ve herkesin yetkileri dahilinde verileri gérebilecekleri raporlamalar.

3.5.4.4 Siire¢ Bazli Yonetimin Uygulanmasi

Firmada ARIS siire¢ modelleme araci bulunmaktadir. ARIS ile birlikte firmadaki
biitiin siiregler ¢izilmis ve organizasyon semasi ile entegre edilmistir. Oniimiizdeki
donemde yeni bir organizasyonel yapilandirilmaya gidilmekte ve yeni siirecler
(6zellikle perakendecilik tarafinda) olusturulmaktadir. Oncelikli olarak hedef tiim
degisiklikleri  yaparken ARIS’te gerekli gilincellemeleri de beraberinde

gerceklestirmek ve gerceklesenle, modellenen is akislarinin ayni olmasini saglamaktir.

Siire¢ bazli yonetimin olusturulmasi ve takibinin saglanmasinda 6nemli bir stratejik
adim olarak i¢ denetim organizasyonunun yeniden yapilandirilmas: olarak

gorilmektedir.

Organizasyonun disinda ve yonetim kuruluna direkt olarak raporlayan bir i¢
denetim departmaninin yeniden organize edilmesi ile siireglerin hem tasarlandig
sekilde akisinin kontrolii hem suiistimale agik alanlarin kontrol edilmesi ve risklerin
azaltilmasi yolunda 6neriler olusturan bir konuma ulagmasina stratejik olarak énem

verilmektedir.

3.5.4.5 Etkin Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Organizasyonel Yapilanma

Eldeki mevcut insan kaynaginin en etkili bir sekilde yonetilebilmesi, yiiksek
motivasyonun firma capinda yakalanabilmesi, eldeki yeteneklerin elde tutularak

gelistirilmesi ve isletme sirketlerinin calisanlar i¢in bir cazibe merkezi haline

getirilerek yetenekli insanlarin isletme biinyesine dahil edilmeleri insan kaynaklari
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stratejisinin ~ temelini  olusturmaktadir. Bunlarin  saglanabilmesi i¢in konu
uzmanlarindan destek alinmasi ve uzun vadeli insan kaynaklar1 programlarinin

olusturulmasi planlanarak gerceklestirilmistir.

Tiirkiye’de isletme biinyesinde olusturulacak etkin insan kaynaklari yOnetimi
sistemi ve insan kaynaklari programlar1 bir model olarak kabul edilecek ve diinyanin

her yerindeki tiim isletme sirketlerinde hayata gecirilecektir.

Uzun vadeli 6nemli bir insan kaynaklar stratejisinin yetenek avciligi yani ¢esitli
tilkelerdeki  (firmalarin  bulundugu iilkelerdeki) yerel insan kaynaklar
departmanlarinin yetenekli insanlar1 geng yasta, hatta hentiz okul ¢aginda, bularak ve
cesitli yollarla firmaya kazandirarak (staj, burs vb. yontemlerle) uzun vadede sirkete

baglilik saglamasi amag¢lanmaktadir.

3.6 Kurumsal Karne Yaklasiminin incelenmesi

Stratejik planlama c¢alismasinda kurumsal karne yaklasimi benimsenmistir. Bu
yaklasima gore belirlenen “stratejik hedefler” ve “strateji bilesenleri” 4 ana perspektife
ayrilarak “stratejik harita” olusturulmustur. Sekil 3.19°da bu stratejik harita
gorilmektedir. Bu baglamda perspektifler;

e Finansal perspektif
e Miisteri perspektifi
e ¢ siirecler perspektifi

e Ogrenme ve biiyiime perspektifidir.
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Kur Riskinin Gelirderin artnimasi ]
Yanetilmesi - -

i Finanzal Kaynaklann e i ; :
. Yénetilmesi Karhbgin artinlmas:

Hedef Cografyalarda
Biyume

Uriin Portféyindn Pazarlama Etkinliginin
Yonetimi Saglanman

Marka Yénetim| Mster lligkiler Meveut ve Yeni
Yonetiml Migterilerle Biyime

Stirec Etkinligini Artirmia
Etkin Satin Alma Uriin Yénetimi
Yanetimi (Merchandising)

Performans Odakh Streglerle Entegre ERP
Kiltdrin Benimsenmasi Sistemi

Etkin Raporlama
Siztemi

Etkin IK Yénetimi

Sekil 3.19 Stratejik harita (Kisisel arsiv, 2012)
Kurumsal karne yaklagiminda en onemli perspektif olan “finansal perspektif”
isletmenin var olus amacina hizmet eder. Bu perspektif altinda belirlenen alt bilesenler;
e Finansal kaynaklarin yonetilmesi,
e Kaur riskinin yonetilmesi,
e Karliligin arttirilmasi,

e Qelirlerin arttirilmasidir.

Miisteri perspektifi, finansal perspektiften sonra gelen en 6nemli perspektiftir. Bu
perspektif altinda belirlenen alt bilesenler;
e Hedef cografyalarda biiylime,
e Marka yonetimi,
e Uriin portfdyiiniin yonetimi,
e Miisteri iligkilerinin yonetimi,
e Pazarlama etkinliginin saglanmasi,

e Mevcut ve yeni miisterilerle biiylimedir.

I¢ siiregler perspektifinin alt bilesenleri;

e  Optimum stok yonetimi
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e Etkin satin alma yonetimi

e Siirec etkinligi arttirma

e Uriin yonetimidir (merchandising).

Ogrenme ve biiyiime perspektifi konfeksiyon isletmesi igin 4. dnemli perspektiftir.

Bu perspektifin alt bilesenleri ise;

e Performans odakli kiltiiriin benimsenmesi

e Etkin raporlama sistemi

e Siireclerle entegre ERP yonetimi

e Etkin insan kaynakalar1 yonetimidir.

Bu strateji bilesenleri dogrultusunda aksiyon planlari belirlenmistir. Bu aksiyon

planlari, iligkili projeleri ve alt aksiyon planlarin1 kapsamaktadir. Sekil 3.20°de

finansal perspektif kapsaminda kurumsal karne bilesenleri anahtar performans

gostergeleri ve projeler goriilmektedir.

Strateji Bilegeni Anahtar Performans Gostergeleri

Karhiligin artinlmasi

* Net Kar Yiizdesi

* Net Kar Degisim Orani

* Briit Kar Degisim Orani

» Uriinlerin Net Karlilik Yiizdeleri
* SMM Ylizdesi

* Lojistik Giderleri Oram

Kur Riskinin Yénetilmesi

* Bulunan Pazarlardaki Kur Degisim Oranlan

Finansal Kaynaklarin Etkin Yénetimi

* Kisa Vadeli YOkimliliklerin Toplam Yikimliliklere Orani
* Net Nakit Akis Degisimi

+ Oz Kaynaklarin Aktiflere Orani

* Kisa Vadeli Yukimltltklerin Aktiflere Orani

* Kisa Vadeli Yakimliliklerin Toplam Yakumliliklere Orami
* Kisa Vadeli Faiz Giderlerinin FVAOK (EBITDA) Orani

« Uzun Vadeli Faiz Giderlerinin FVAOK (EBITDA) Orant

Gelirlerin Arttirilmasi

*+ Gelirlerin Degisim Yiizdesi
* Gelirlerin Varhiklara Oram

* Satislarin Degisimi Yiizdesi
* LFL Bilylime Orani

Sekil 3.20 Anahtar performans gostergeleri ve projeler-finansal perspektif (FUGA, 2012)

Sekil 3.21°de miisteri perspektifi kapsaminda kurumsal karne bilesenleri anahtar

performans gostergeleri ve projeler goriilmektedir.
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Strateji Bilegeni Anahtar Performans Gostergeleri

Hedef Cografyalarda Biiyiime

*» Hedef Ulkelere Yapilan Satisin Toplam Satisa Orani

* Hedef Ulke Satislarinim Degisim Yiizdesi

* Hedef Sehir Satislarinin Degisim Yiizdesi

*» Hedef Ulkelerdeki Satisin Hedef Ulke ithalatindaki Payi
+ Hedef Ulkelere Yapilan Satisin Yurtdisi Satiga Orani

« Hedef Ulkelere Yapilan Satisin Toplam Satisa Orani

Uriin Portféytiniin Yénetimi

* Mevsimsel Kreasyon Satislarinin Degisim Yiizdesi

Marka Yénetimi

* Marka Blitcesine Uyum Ylzdesi

Miisteri iliskileri Yénetimi

+ Uriinlerin tamaminin istenilen zamanda teslimi
= Misteri Memnuniyeti Endeksi

Pazarlama Etkinliginin
Saglanmasi

+ Pazarlama ve satis Giderleri Yuzdesi
* Satis ve Pazarlama Masraflarinin Orani
* ROMI (Pazarlama Yatinmlaninin Geri Dontisii)

* Pazarlama Giderlerini Toplam Kara Orami

Mevcut ve Yeni Musterilerle
Biiyiime

» Meveut Miisterilere Yapilan Satislarin Yillilk Degisim Yizdesi
= Yeni Miisterilere Yapilan satigin Toplam Satisa Orani

Sekil 3.21 Anahtar performans gostergeleri ve projeler-miisteri perspektifi (FUGA, 2012)

Sekil 3.22°de ig siirecler perspektifi kapsaminda kurumsal karne bilesenleri anahtar

performans gostergeleri ve projeler goriilmektedir.

Strateji Bileseni Anahtar Performans Gostergeleri

Optimum Stok Yonetimi

* Toplam Stok Devir Hizi

* Atil Stok Orani

= Toplam Stok Devir Hizi

= Uriin Stok Devir Hizi

* Atil Stok Orani

= Stok Dogruluk Orani

* Stratejik Satin Almalarin Sagladig Maddi Kazang Yizdesi

Uriin Yonetimi (Merchandising)

* Tedarikcilerin Zamaninda Teslimat Orant

* jade Miktarinin Toplam Satis miktarina Orani
* Termine Uyum Yizdesi

* Talep Tahmini Dogrulugu Yizdesi

= Tedarikcilerin Zamaninda Teslimat Orami

Stireclerin Etkinligini Artirma

= Standart Maliyetlerdeki Degisim (azalma) Yuizdesi

Etkin Satin Alma

* Satin Alma Maliyetlerinin Toplam Satislara Orani

+ Tedarikgilerin Termin Tarihine Uyum Yizdesi

« Uriinlerin Istenilen Zamanda Depoya Ulastinlmas: Yiizdesi
« Uriin lade Oram

» ilk Fiyat Markup Orani

Sekil 3.22 Anahtar performans gostergeleri ve projeler-i¢ siirecler perspektifi (FUGA, 2012)
Sekil 3.23’te 6grenme ve organizasyon perspektifi kapsaminda kurumsal karne

bilesenleri anahtar performans gostergeleri ve projeler goriilmektedir.
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Strateji Bileseni Anahtar Performans Gostergeleri

Performans odakh kiiltiiriin * Bireysel Performans Degerlendirme Sonucu

yaratiimasi * Hedeflenen Performans Seviyesini Yakalayan Personel sayisi

Etkin Raporlama Sisteminin

Kurulmasi
Siireclerle Entegre ERP * Planlanan ERP Projelerinin Gergeklesme Orani
Sisteminin Kurulmasi * Finansal ve Operasyonel Raporlann Zamaninda Uretilme Orani

= Personel Devir Hizi

= * Kilit Calisan Devir Hizi
Etkin IK Yonetimi v ;
* Personel Memnuniyet Endeksi

+ Kisi Basina Dlsen Egitim Saat Suresi

Sekil 3.23 APG ve projeler-6grenme ve organizasyon perspektifi (FUGA, 2012)

3.7 Anahtar Performans Gostergeleri (KPI)

Anahtar performans gostergeleri (KPI) “Key Performance Indicator” isletmenin
tiim stireclerinin yer aldigr “Kurumsal Karneyi olusturmaktadir. Kurumsal Karne
(Balanced Scorecard) bir konfeksiyon isletmesinin karnesi gibidir. Isletmenin
belirlemis oldugu hedeflere ne kadar uzakta oldugunu gosterir. Isletmenin hedeflerine
uyumu ve ger¢ekligi konusunda siire¢ yoneticilerine yon vermektedir. Kurumsal karne
isletmenin ihtiya¢ gerektigi zamanlarda revize edilmekte ve yeni hedeflerle igletmenin
rotasin1 ¢izmektedir. Uygulama caligmalarinin gergeklestirildigi isletmede aksiyon
planlar1 ve projeler belirlendikten sonra basar1 kriterlerini 6lgmek i¢in “Anahtar
Performans Gostergeleri (KPI)” belirlenmistir. Bu gostergeler yukarida anlatilan
“Finansal Perspektif’, “Miisteri Perspektifi”, “I¢ Siirecler Perspektifi” ve “Ogrenme
ve Biliylime Perspektifi” olarak 4 perspektifle iliskilendirilmistir. Belirlenen KPI’lar
isletmede 3 yi1l boyunca (2012-2013-2014) takip edilmistir. Sekil 3.24’te uygulama
caligmalarinin gerceklestirildigi konfeksiyon isletmesinde 3 yillik gézlem siirecinde
“finansal perspektif’ ve “miisteri perspektifleri’nin hangi anahtar performans
gostergeleri (KPI) ile iligkilendirildigi ve bu gostergelere iliskin y1l bazinda yasanan
degisimler goriilmektedir. Sekil 3.25°te ise diger kurumsal perspektifler olan “i¢ siire¢

perspektifi” ve “Ogrenme biiylime perspektifi’nin hangi anahtar performans
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gostergeleri (KPI) ile iliskilendirildigi ve yine bu parametrelerdeki degisimler

gosterilmistir.
Perspektif KP1 Olgtim Dénemi 1.y1 2yl 3yl Durum
O
O
@)
Q
O
o
Hedef Ulke Satiglarinin Degigim Yizdesi Aylik %100 [ %100 | %100 | O
Hedef Ulkelere Yapilan Satigin Toplam Satiga Orani Ayhk % 60 % 70 % 80 O
Migteri sadakat yiizdesi Ayhk % 70 ¥ 80 %% 100 o
Mugteri
Miisteri sikayetleri sayisi / Toplam siparis adedi Ayhk %1 %1 %1 @)
Marka satig nokta sayist Aylik 1.000 2.000 4.000 o
Marka bilinirlik orani Yillilk % 10 %20 %40 @)

Sekil 3.24 Anahtar performans gostergeleri (KPI) 1 (FUGA, 2012)
Sekil 3.24°te gortildiigii gibi Finansal perspektifler agisindan ciro, briit kar yiizdesi,

ebitda, net kar, uzun ve kisa vadeli faiz giderlerinin orani ve satiglarin degisim yiizdesi;

finansal gostergeler olarak belirlenmis ve gozlenmistir.

Bu anahtar performans gostergelerinden cironun yillar bazinda arttigi ve 3.yil
sonunda 2 milyon €’ya ulastigt; briit kar yiizdesinin ise benzer sekilde yillar bazinda

artig gosterdigi gézlenmistir.

EBITDA (Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization) olarak
ifade edilen ve literatirde FVAOK (faiz, vergi ve amortisman dncesi kar) belirtilen
kavram bir isletmenin finansal performansin1 degerlendirirken kullandig1 énemli bir
gostergedir. Firmanin kazang potansiyeli ile ilgili bazi fikirler verir ve yatirim vb. bir
durum s6z konusu ise o sirketin degerini belirlemek i¢in biiyiik bir 6nem tasir. Bu
parametrenin gozlemin yapildig: yillarda artis egiliminde oldugu tespit edilmistir. Briit
karda yasanan artis benzer sekilde net kar gostergesinde de yaganmistir. Uzun ve kisa
vadeli faiz giderlerinin orami ise diisiis egilimindedir. Son olarak satiglarin degisim
orant ise yillar bazinda ayni kalmistir. Finansal anahtar performans gostergeleri
acisindan firmanin olumlu bir durum ortaya koydugu goézlenmistir. Tiim bu

performans gostergeleri ile ilgili sayisal veriler ilgili tabloda sunulmaktadir.
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Sekil 3.24’te ayn1 zamanda bir baska kurumsal perspektif olan “miisteri” bazli
parametreler de goriilmektedir. Miisteri perspektifleri agisindan Hedef iilke satiglarinin
degisimi, hedef lilke satislarinin toplam satisa orani, miisteri sadakat yiizdesi ciro,
miisteri sikayetleri/toplam siparis adedi, marka satis1 nokta sayis1 ve marka bilinirlik

orant; bu konudaki anahtar performans gostergeler olarak belirlenmis ve gozlenmistir.

Hedef iilke satiglarinin yillar bazinda sabit kaldigi, hedef tilke satiglarinin gézlemin
yapildig: siirecte istikrarlt bir sekilde arttigi, tekrarl siparis gecen daimi konumdaki
miisteri sayisinin artti§1 yani bir baska deyisle miisteri sadakat oraninin yiikseldigi,
miisteri sikayetleri acisindan herhangi bir artisin goriillmedigi, isletmenin kendi
markasina iligkin satis noktasinin sayisinin yillar itibariyle artis gosterdigi ve marka
bilinirlik oraninin yillar bazinda arttig1 gézlenmistir. Miisteri konu baglig: ile ilgili
anahtar performans gostergeleri degerlendirildiginde go6zlemin yapildigr yillar
itibariyle pozitif bir gelisim siirecinin olustugu gézlenmistir. Miisteri baglantili konu

basliklarina iligkin sayisal veriler de Sekil 3.24’te sunulmustur.

Perspektif L Olsim Dénemi  1.y1l 2yl 3yl Durum
O
O
O
O
O
oy - Personel Devir Hizi Aylik %5 %5 %5 O
Blvime | yilit Galigan Devir Hiz Aylik %2 %1 %1 | o

Sekil 3.25 Anahtar performans gostergeleri (KPI) 2 (FUGA, 2012)

Sekil 3.25°te goriildiigli gibi “i¢ siiregler” acisindan triinlerin tamaminin istenilen
zamanda teslimi, koleksiyon satislarimin hedefe uyumu, iade miktarlarinin toplam
satiga orani, satin alma maliyetlerinin toplam satisa oranit ve pazarlama ve satig
giderlerinin yiizdesi anahtar gostergeler olarak belirlenmis ve 3 yillik periyotta

gbzlenmistir.

Uretim siirecleri ve temin siiresine uyum ile ilgili gdsterilen hassasiyetler

sonucunda tiim sipariglerin zamaninda ytliklemelerinin yapildig1 ve konu ile ilgili bir
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problem yasanmadig1 gozlenmistir. Isletme biinyesindeki tasarim ekibinin ortaya
koydugu pozitif performans ile firmanin kendi koleksiyon satiglarinin artig egiliminde
oldugu goriilmiistiir. Yasanan ¢esitli problemler neticesinde iade karar1 alinan {iriin
miktarinda bir artis yasanmadigi ve yaklasik %]l’ler seviyesinde oldugu
goriilmektedir. Tedarik islemlerindeki siireglerde alinan Onlemler ile satin alma
maliyetleri diislis egilimine girmis, satis cirosunun yillar bazinda artmasi ile birlikte
satin alma maliyetlerinin toplam satiga oraninda %65’lerden %50’lere bir gerilemenin
oldugu goriilmiistiir. Pazarlama ve satis giderleri ise ilk y1l sonunda azalsa da 2. ve 3.
yillarda ayn1 kalmistir (FUGA, 2012). Parametrelere iliskin sayisal veriler Sekil

3.25’te sunulmustur.

Son olarak “6grenme ve biiyiime” perspektifi agisindan belirlenen iki ayr1 anahtar
performans gostergesi bulunmaktadir. Bunlar personel devir hiz1 ve kilit ¢alisan devir
hizidir. Bir isletmede dnemli bir performans gostergesi sayilabilecek personel devir
hizinin yiiksek olmasi olumlu bir durum degildir. Ciinkii bir igyerinde yeni bir personel
segmek ve yetistirmek mevcut olan personeli korumaktan daha maliyetlidir. Bu
durumda sirketlerin bunu dnlemek icin tedbirler almasi kaginilmaz hale gelmektedir.
Yapilan gozlemler sonucunda igletmede personel devir hizinin yaklasik %5’ler
seviyesinde oldugu gdzlenmistir. Kilit pozisyonlarda olan bir bagka deyisle yaptigi
gorev ve ikame calisan agisindan yaratilmasi konusunda alternatifleri sinirli olan
pozisyonlar i¢in devir hizi ise ilk yil %2 diger yillarda %1 seviyelerinde gozlenmistir.
Her iki parametre agisindan da bu oranlarin diisiik olmasi igletmenin yetigmis isgiiciinii

korumasi bakimindan i¢in 6nemli bir avantajdir (FUGA, 2012).

3.7.1 Stratejik Degerlendirme ve Kontrol

Stratejik dlizeyde kontrol, kurulusun gelecege yonelik genel stratejik yon
kontroliinii ve hizmet ettigi toplumla iliskisini artirmay1r amaglamaktadir. Taktik
kontrol, stratejik planlarin uygulama iizerindeki kontroliinii artirmay1 ve performansin
belirlenen hedeflerle tutarli olmasini saglamay1 amaglamaktadir. Isletme kontrolii,
faaliyetler ve kisa vadeli planlar iizerindeki kontrolii sikilastirmayr amaglamaktadir.

Kurumlarin stratejik degerlendirme ve kontrol uygulamasinda 6ne ¢ikan iki unsurun
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su sekilde oldugu soOylenebilir: Strateji uygulamasinin goézlemlenmesi, strateji
uygulamasi, ¢esitli faaliyetlerle ilerleyen ve zaman alan bir siiregtir. Bu faaliyetlerin
dogru yonde ilerleyip ilerlemediginin gozlemlenmesine ihtiya¢ vardir. Bu siirec,

uygulama kontrolii olarak bilinir.

Stratejinin uygulandigr asamali faaliyetlerle ilgili gelismeler ve sonuglarin
degerlendirmesinden sonra, uygulanan stratejide degisiklik gerekip gerekmedigini
tespit etmek ic¢in tasarlanmistir. Uygulamayr kontrol etmek igin su etkenler
kullanilacaktir; ~Stratejinin uygulanabilmesi igin bir zaman plan1 olusturmak,
isleyisteki coklu iglemlerin icra edilmesi i¢in strateji, tamamlayict bir zaman ¢izelgesi

dahilinde hazirlanmalidir.

Stratejilerin uygulanma maliyeti, stratejinin, uygulanmasi icin gerekli biit¢enin
tahsis edilip edilmedigini ve bu stratejinin biit¢e tahsisine uygun olup olmadiginin
belirlenmesi durumudur. ilk stratejik bulgular, ilk stratejik sonuglarin beklenen
sonuglarla uyumlu olup olmadig1 durumdur. Stratejinin uygulanmasindaki zorluklar,
stratejinin uygulanmasindaki sorunlarin beklentileri asip asmadigidir. Calisanlarin
stratejiye yanitlari, ¢aliganlarin stratejiyi uygulamaya hazir olup olmadigini belirleme
durumudur. Rekabet¢i tepki, ana rakiplerin stratejiye karst herhangi bir eylemde

bulunup bulunmadiklarini belirleme durumudur.

Performans Olgiimii: Stratejik planlama, bu ¢alismada genisce tanimlanmustir.
Performans 6l¢iimii icin kapsamli olan tanimi, Porter (1998) su sekilde agiklamistir:
“Bir kurulusun hedeflerine ulasmasindaki, varliklar1 finansal agidan yonetmesi, para
ve gii¢ dagitimini verimli kullanmasi, basarili olmasi gibi yeterlilikleri degerlendirme
seklidir. Performans 0l¢iitleri paranin yaninda mali olmayan kayitlara da dayanabilir”.
Bu baglamda uygulanan stratejiler baglaminda olusturulan stratejik secimlere bagl
olan birim stratejileri belirlenmistir. Bu stratejiler dogrultusunda da birim hedefleri,

aksiyonlar ve sorumlu pozisyonlar belirlenmistir.
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Sc:-:;:gii: Stratejik Secimler Birim Stratejisi

Al: Yeni Cografyalarda Biyiime +A1.1 Tasarim organizasyonun biiyiitilmesi

Saglanmasi

A2: Dagiim Kanallarinin Etkin +A2.1 Uriin gelistirme departman biitcesine uyum
Yonetilmesi =A2.2 Tasarim maliyetlerinin azaltilmasi

Siirdiirdlebilir
Karh Biyiimenin

Sekil 3.26 Siirdiiriilebilir karli biiyiimenin saglanmasi (FUGA, 2012)
Sekil 3.26°da siirdiiriilebilir karl1 biiyiimenin saglanmas stratejik hedefine iliskin
stratejik se¢imler ve birim stratejileri belirlenmistir. Bu baglamda Sekil 3.27°de yeni
cografyalarda biiylime stratejik se¢iminin birim stratejisi, birim hedefi ve aksiyonlar

cergevesinde analizi gosterilmektedir.

Sirdirilebilir Karli Bilyiimenin Saglanmasi 6
Yeni Cografyalarda Biiyiime o

Pozisyon

Mevcut modelhane Ur- Ge Md &

yapisina yeni personel Insan iy M.
eklemek

Tasarim organizasyonun Tasarim ekibinin kadrosunun
biyttiilmesi genisletilmesi

Sekil 3.27 Biiyiime stratejisi-tasarim organizasyonlarinin bilyiitiilmesi (FUGA, 2012)

Sekil 3.28’de siirdiiriilebilir karli biiyiimenin saglanmasi stratejik hedefi 6zelinde
dagitim kanallarinin etkin yonetilmesi stratejik se¢cimine iligkin birim stratejileri, birim

hedefleri ve aksiyonlar sunulmaktadir.
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Siirdiirilebilir Karli Bityiimenin Saglanmasi é
Dagitim Kanallarinin Etkin Yonetilmesi e

SirimHedet Flsaisaan AI(Sivonlar
Pozisyon

Uriin gelistirme

: Ori listi
departman biitgesine s

uyum Koleksiyon bazinda satislar like- biitcesine uyulmasi

for-like'da % 25oraninda . - Ur — Ge Md.
Tasarim maliyetlerinin artirmak Etkin maliyet ve
azaltilmasi kaynak kullanim

analizlerinin yapilmast

Sekil 3.28 Dagitim kanallarinin etkin yonetilmesi (FUGA, 2012)
Sekil 3.29’da marka ve pazarlamanin etkin yonetilmesi stratejik hedefine iliskin
stratejik se¢imler ve birim stratejileri belirlenmistir. Bu baglamda Sekil 3.30°da marka
yonetiminin olusturulmasi stratejik se¢iminin birim stratejisi, birim hedefi ve

aksiyonlar ¢ercevesinde analizi gosterilmektedir.

STRATEJIK . . . .

B1: Marka Yonetiminin Olusturulmasi  *B1.1 Marka kimliginin tasanimlara yansitilmast

Marka ve
Pazarlamanin Etkin
Yonetilmesi

Sekil 3.29 Marka ve pazarlamanin etkin yonetilmesi (FUGA, 2012)

Marka ve Pazarlamanin Etkin Yonetilmesi é
Marka Yonetiminin Olusturulmasi @

Sorumlu
Pozisyon

Birim Stratejisi Birim Hedefi Planlanan Aksiyonlar

Logo kullaniminin 6ne

Markanin iiriinierde etkin Hiactltnass

kullaniimasi ve dne Tasarim Ekibi
cikartilmasi

Marka kimliginin

tasanimlara yansitilmasi
Marka sloganinin

driinlerde kullamimasi

Sekil 3.30 Marka yonetiminin olusturulmas: (FUGA, 2012)
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Sekil 3.31°de etkin koleksiyon ve iiriin yonetiminin saglanmasi stratejik hedefine

iligkin stratejik se¢imler ve birim stratejileri goriilmektedir.

%Tgﬁgcnﬂ'lé( Stratejik Secimler Birim Stratejisi

+C1.1 Koleksiyonlarda bayan tasanmlanna agirlik verilmesi
+C1.2 Koleksiyon gesitliligi ile miisteri memnuniyetini
arttirmak

C1: Koleksiyon Yonetimi Siireclerinin
Iyilestirilmesi

C2; Etkin Urtin Yonetiminin Saglanmasi  +C2.1 Tasarim ekibinin giiclendirilmesi

Yonetiminin
Saglanmasi

+(C3.1 Bolgesel tiiketici satin alma aliskanliklarina odakh

C3: Etkin Satinalma Yonetimi koleksiyon hazirlanmasi

Etkin Koleksiyon ve Uriin

Sekil 3.31 Etkin koleksiyon ve iiriin yonetiminin saglanmasi1 (FUGA, 2012)
Sekil 3.32’de koleksiyon yonetimi siireglerinin iyilestirilmesini kapsayan stratejik

hedefine iliskin stratejik secimler ve birim stratejileri gosterilmektedir.

Etkin Koleksiyon ve Uriin Yonetiminin Saglanmasi

Koleksiyon Yonetimi Siireclerinin lyilestirilmesi

So I
Birim Stratejisi Birim Hedefi Planlanan Aksiyonlar ".'Im "
Pozisyon
Pi iyi li G
Yilda 2.ana 2 Express I\Casam‘n iyi analiz Tasarim Ekibi
koleksiyon hazirlamak edilmesi
Koleksiyonlarda bayan
aap Bayanlara yonelik
tase_mmla_mna afirtik Koleksiyonlardaki tirinlerin % ’ ¥ i
verilmesi i PR tasarimlarin agirlikhi
50%sini bayanlar yonelik = :
; oldugu koleksiyonlar
hazirlamak »
hazirlanmasi Ur — Ge Md.
Koleksiyon cesitliligi ile Koleksiyon bazinda uriin
miisteri memnuniyetini adetlerini % 65 oraninda
arttirmak artirmak

Sekil 3.32 Koleksiyon yonetimi siireglerinin iyilestirilmesi (FUGA, 2012)

Sekil 3.33’te etkin {iretim yoOnetiminin saglanmasi stratejik se¢imlerinin birim
stratejisi, birim hedefi ve gerceklesen aksiyonlar c¢ercevesinde analizi

gosterilmektedir.
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Etkin Koleksiyon ve Uriin Yonetiminin Saglanmasi

Etkin Uriin Yonetiminin Saglanmasi

Biﬁm HEdEﬁ Planlanan AkSivonlar
Pozisyon

Tasarim ekibinin Tasarim ekibinin Tasanm ekibinin etkin ig Ur—Ge Md. &
giiclendirilmesi yetkinliklerinin arttinimasi  giicii ile giiclendirilmesi insan Kay. Md.

Sekil 3.33 Etkin iiriin yonetiminin saglanmasi (FUGA, 2012)
Sekil 3.34’te etkin satin alma yonetimine iligkin stratejik se¢imin birim stratejisi,

birim hedefi ve gergeklesen aksiyonlar ¢ercevesinde analizi gosterilmektedir.

Etkin Koleksiyon ve Uriin Yonetiminin Saglanmasi é

Etkin Satinalma Yonetimi e

Sorumlu
Pozisyon

Birim Stratejisi Birim Hedefi Planlanan Aksiyonlar

Bolgesel tiketici satin alma  Ana koleksiyonlanin cografi ~ BOlgesel Pazar arastirmalar
aliskanhklarina odakh sekmentasyonlarinin yapmak ve sonuclarin Ur — Ge Md.
koleksiyon hazirlanmasi yapilmasi koleksiyonlara yansitilmasi

Sekil 3.34 Etkin satin alma yonetimi (FUGA, 2012)
Sekil 3.35’te kurumsal alt yapmin gelistirilmesi stratejik hedefine iligkin stratejik

secimler ve birim stratejileri belirlenmistir. Bu baglamda Sekil 3.36’da siire¢ bazh
yonetimin uygulanmasi, Sekil 3.37’de etkin insan kaynaklar1 yoOnetimi stratejik
secimlerinin birim stratejisi, birim hedefi ve gerceklesen aksiyonlar gercevesinde

analizi gosterilmektedir.
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Stratejik Secimler Birim Stratejisi

D1: Siireg Bazli Yonetimin Uygulanmasi  *D1.1 Uriin gelistirme tasarim siireclerinin uygulanmasi

Yapinin
Gelistirilmesi

Kurumsal Alt

D2: Etkin IK Yonetimi *D2.1 Performans odakl yaklasimin benimsenmesi

Sekil 3.35 Kurumsal alt yapinin gelistirilmesi (FUGA, 2012)
Sekil 3.36’da siire¢ bazli yonetimin uygulanmas: stratejik se¢iminin birim stratejisi,

birim hedefi ve gergeklesen aksiyonlar ¢ercevesinde analizi gosterilmektedir.

Kurumsal Alt Yapinin Gelistirilmesi é
Siire¢ Bazh Yonetimin Uygulanmasi o

S e Ak5ivonlar
Pozisyon

Uriin Gelistirme tasarim

" . i ; i Ur — Ge Md.

Uriin gelistirme tasanm Uriin gelistirme tasanm  streclerine bagl kalinmasi

siireglerinin uygulanmasi siireclerinin uygulanmasi  Birim is plaminin Stratejik
olusturulmasi Planlama Yon.

Sekil 3.36 Siire¢ bazli yonetimin uygulanmasi (FUGA, 2012)
ekil 3.37°de etkin insan kaynaklar1 yonetimi stratejik se¢ciminin birim stratejisi,
kil 3.37°de etk kaynaklar1 yonet tratejik b tratej

birim hedefi ve gergeklesen aksiyonlar ¢ercevesinde analizi gosterilmektedir.

Kurumsal Alt Yapinin Gelistirilmesi 6
Etkin K Yonetimi e

Pozisyon

Gorev tanimlarina gore
personel istihdam
edilmesi

—Ge Md. &
Insan Kaynaklan

Performans odakl Tasanm ekibinin etkin ig glict
yaklasimin benimsenmesi  ile giiclendirilmesi

Sekil 3.37 Etkin insan kaynaklari yonetimi (FUGA, 2012)
Sekil 3.38 ve Sekil 3.39’da belirlenen birim stratejileri ve birim hedefleri

gosterilmektedir. Ayrica bu calismada tasarim siireglerine yonelik birim stratejileri ve

birim hedefleri tezin 4. bolimiinde sunulmaktadir.
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Birim Stratejisi Birim Hedefi

Tasarim organizasyonun bily(tillmesi Tasarim ekibinin kadrosunun genigletilmesi

Uriin gelistirme departman biitcesine uyum

Koleksiyon bazinda satislan like-for-like'da %
25oraninda artirmak
Tasarnim maliyetlerinin azaltilmasi

Markanin triinlerde etkin kullaniimasi ve one

Marka kimliginin tasarimlara yansitilmasi
cikartilmasi

Yilda 2 ana 2 express koleksiyon hazirlamak

Koleksiyonlarda bayan tasanimlarina agirhik verilmesi
Koleksiyanlardaki tiriinlerin % 50'sini bayanlar yonelik
hazirlamak

Sekil 3.38 Birim stratejisi ve birim hedefleri (1) (FUGA, 2012)

Koleksiyon cesitliligi ile miisteri memnuniyetini Koleksiyon bazinda iirlin adetlerini % 65oraninda
arttirmak artirmak

Tasarim ekibinin giiclendirilmesi Tasarim ekibinin yetkinliklerinin arttinlmasi
Bolgesel tiketici satin alma aliskanliklarina odakh Ana koleksiyonlarin cografi sekmentasyonlarinin
koleksiyon hazirlanmasi yapilmasi

Uriin gelistirme tasarim stireclerinin uygulanmasi Urtin gelistirme tasanm streglerinin uygulanmasi
Performans odakl yaklagimin benimsenmesi Tasanm ekibinin etkin is glict ile gliclendirilmesi

Sekil 3.39 Birim stratejisi ve birim hedefleri (2) (FUGA, 2012)

3.7.2 Stratejik Alternatifler

Michael Porter, kurulusun kendi giiciinden faydalanmas1 ve zayif yonlerini rekabet
avantajlarina doniistiirebilmesi i¢in {i¢ stratejik alternatif belirlemistir:
e (daklanma,

e Farklilagtirma ve
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e Maliyet liderligi stratejileri.

Bu stratejiler, kurulus faaliyetlerinin 6nemli bir dalgast olarak kabul edilir. Bu

baglamda stratejik alternatifler dort ana gruba ayrilmistir.

1.

Goreceli istikrar stratejisi: Istikrar stratejileri kisa vadede gok faydali olabilir
ancak cok uzun siire takip edildiginde tehlikeli olabilmektedir. Bu ortak
stratejilerden bazilari, durmak/dikkatli bir sekilde devam etmek, degismemek
ve kar etmektir

Biiylime Stratejileri: Genisleme ve kiiresellesmenin 1s18inda kiiclik ve orta
Olcekli isletmeler, baglangicta kar elde etme amaglarindan ziyade ayakta kalma,
strdiiriilebilirlik ve ortama uyum saglamak gibi rasyonel diislinceleri
benimsemistir. Cin’in 1978’de izledigi agilis politikasindan bu yana
kuruluglarin, ekonomik piyasalardaki biiylik rekabetlerle yiizlesmesi igin
bliylime stratejisi benimsemesi bir zorunluluk haline gelmistir.

Deflasyon Stratejisi: Bu strateji ayn1 zamanda sirket tarafindan acil bir kriz
durumunda benimsenen maliyet azaltma stratejisi olarak da adlandirilir. Sirket,
organizasyon statiisiindeki ciddi bozulmay1 durdurmak veya organizasyonun
varligin1 ve is alaninda devam etmesini tehdit eden ciddi bir krizin {istesinden
gelmek i¢in faaliyetlerini kapsamli bir sekilde keser. Sirket, basarisizliga neden
olan kritik etkenleri ortadan kaldirarak baslangi¢ noktasina yeniden donmeyi
basarir ya da daha fazla basarisiz olur ve rekabetten cikar.

Birlestirme Stratejisi: Kurulusun biiyilikliiglinden dolayr ayni anda farkli
stratejileri benimsemesini veya bu stratejileri sirali ve ihtiyaca gore takip etmeyi
ifade eder. Pazardaki biiytlik degisiklikler nedeniyle stratejik yonetimde toplam
maliyet, farklilagma veya arastirmaya odaklanma gibi tek bir stratejiye
giivenmek miimkiin degildir fakat pazarda rekabetci avantajlar elde etmek igin
farklilagsmay1 diisiik maliyetle biitiinlestiren bir secenek vardir, bu stratejiye

“karma” veya “birlestirme” denir (Awade, 2014: 704).

Bu baglamda isletmede “Biiylime Stratejisi” benimsenmistir. Bu ¢alismada

alternatif stratejiler SWOT analizleri ile belirlenmis olup birim stratejilerinin, birim

hedeflerinin ve aksiyon planlarinin degistirilmesi seklinde uygulanmaktadir.
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BOLUM DORT
TASARIM SURECLERINDE STRATEJIiK PLANLAMA
UYGULAMALARI

Tezin dordiincii boliimiinde tasarim siireclerinde stratejik planlama uygulamalari
konusu literatiir destekli olarak ilgili basliklar ¢er¢evesinde detaylandirilacaktir. Bu

kapsamda isletmede elde edilen bulgular sunulmustur.

4.1 Tasarim Siirecleri Operasyon Planlar

4.1.1 Birim Tanitimi

Uriiniin gelistirilmesi, pazar-mevcut iiriine kiyasla-miisteri ihtiyaglarina daha
uygun olan bir iirliniin sunulmasin1 amaglayan bir siirectir. Pazarin ve miisterinin
mevcut Uriinle ilgili iireticiye geri bildirdigi bilgilerin degerlendirilmesiyle baslar. Bu
bilgiler, miisterilerin iirlinlin kullaniminda saptadiklar1 negatif bulgu ve sikayetler ya

da kalite ve kullanimda avantaj saglayacak pozitif 6neriler olabilir.

Uriinii gelistirmek demek, farklilastirmak yenilemek ve hatta baska bir {iriine
doniistiirmek kisaca mevcut iiriine son verip yenisini ortaya koymak demektir. Uriinii
fiziki olarak bugiinkii goriiniisiinden ve islevlerinden farkli hale getirmek tasarim

olabildigi gibi, maliyetini azaltmak, kalitesini yiikseltmek de tasarimdir.

Isletme biinyesinde mevcut tiim tasarim ¢alisanlar1, ekip olarak ¢alismakla birlikte;
¢ Tasarim Almanya departmaninda 12 kisi gérev almakta,
e Tasarim departmaninda Izmir ve Istanbul organize bir sekilde ¢aligmakta ve 7
kisi bu ekipte gorev almakta,

e Tasarim Pakistan departmanimizda 1 kisi gorev almaktadir.

Birim Stratejileri;

e Tasarim organizasyonun biiyiitiilmesi,
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e Tasarim departman biitgesine uyum,

e Tasarim maliyetlerinin azaltilmasi,

e Marka kimliginin tasarimlara yansitilmasi,

¢ Koleksiyonlarda bayan tasarimlarina agirlik verilmesi,

e Koleksiyon cesitliligi ile miisteri memnuniyetini arttirmak,

¢ Tasarim ekibinin gii¢lendirilmesi,

¢ Bolgesel tiiketici satin alma aligkanliklarina odakli koleksiyon hazirlanmasi,
e Uriin gelistirme tasarim siireglerinin uygulanmasi,

e Performans odakli yaklagimin benimsenmesi olarak belirlenmistir.

4.1.2 Birim Organizasyon Semasi

Birim organizasyon semast Sekil 4.1°de gosterildigi gibidir.

Yonetim Kurulu

Uriin Gelistirme

| Denim Tasanm

Sekil 4.1 Organizasyon semast (FUGA, 2012)
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4.1.3 Birim SWOT Analizi

Birim SWOT analizi kapsaminda isletmenin kuvvetli ve zayif yanlari, firsatlar ve
tehditleri sunlardir;
1. Kuvvetli yanlari;
e Fiyat avantaji,
e Giicli tasarim ekibi,
e Farkli lokasyonlarda tasarim ofisleri,
e Avrupa trendlerine yakinlik,
e Yeni teknolojilere agiklik,
e Giiglii moda dergilerinde yer almak,

e Koleksiyon degisim hizinin yiliksek olmasi.

2. Zay1f noktalari;
e Ulke bazl1 koleksiyon yapilmamasi,

e Hazirlanan koleksiyonlarin zamaninda pazara sunulamamasi.

3. Firsatlar;
e (Gelisen yeni pazarlarin artmasi,
e Degisen akimlara kars1 sektorel satiglarin gili¢lii olmasi,
e Internet bilgi hizlilig1,

e Model veri tabanina yonelik ERP alt yapisinin olugturulmasi.

4. Tehditler;
e Hizli degisen moda akimlari,

e Lokal cografi tasarim degisiklikler,
4.1.4 Birimin Gelisime Yonelik Oneriler
Birimin gelisimine yonelik oneriler sunlardir;

¢ Amsterdam’da tasarim ofisi agmak,

e Milano tasarim ofisi agmak,
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Londra’da tasarim ofisi agmak,

Cocuk koleksiyonlarina yonelmek,
Koleksiyon sikligin1 yilda 12’ye ¢ikarmak,
Lisans iirtinlerine yonelmek,

Merchandising tiriinlerine tasarim yapmak.

4.1.5 Birim Hedefleri

Isletme &zelinde belirlenen birim hedefleri sunlardir;

Siireglerin analizi bittikten sonra olmasi gereken siiregler olusturulmus ve stireglerin
yukaridaki son halleri belirlenmistir. Isletme siireglerini yukaridaki siireclere gore

revize etmistir. Boylece siireclerde katma deger yaratmayan fonksiyonlar ortadan

Tasarim ekibinin kadrosunun genisletilmesi,

Koleksiyon bazinda satiglari like-for-like’da %25 oraninda artirmak,
Markanin iiriinlerde etkin kullanilmas1 ve one ¢ikartilmasi,

Yilda 2 ana 2 hizli koleksiyon hazirlamak,

Koleksiyonlardaki {iriinlerin %50’sini bayanlar yonelik hazirlamak,
Koleksiyon bazinda iiriin adetlerini %65 oraninda artirmak,

Tasarim ekibinin yetkinliklerinin arttirilmasi,

Ana koleksiyonlarin cografi segmentasyonlarinin yapilmasi,

Uriin gelistirme tasarim siireglerinin uygulanmasi,

Tasarim ekibinin etkin ig giicii ile gliclendirilmesi.

kaldirilmastir.

4.1.6 Birim Aksiyon Plan

Sekil 4.2°de birim aksiyon plani detayli bir sekilde sunulmaktadir. Bu kapsamda

isletmenin birim stratejileri sunlardir;

Tasarim organizasyonunun biiyiitiilmesi kapsaminda birim hedefi olarak

tasarim ekibinin kadrosunun genisletilmesi hedeflenerek

gerceklestirilmistir.
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Uriin gelistirme departman biit¢esine uyum ve tasarim maliyetlerinin
azaltilmas1 kapsaminda birim hedefi olarak konfeksiyon bazinda satiglart
like-for-like’da %25 oraninda artirmak hedeflenerek, iirin gelistirme
biitcesine uyulmast ve etkin maliyet ve kaynak kullanim analizlerinin
yapilmasi aksiyonlar1 planlanarak gergeklestirilmistir.

Marka kimliginin tasarimlara yansitilmasi kapsaminda markanin tiriinlerde
etkin kullanilmasi ve 6n plana ¢ikarilmasi birim hedefi olarak belirlenerek
bu kapsamda logo kullanimimin 6ne ¢ikarilmast ve marka sloganinin
tirtinlerde kullanilmasi aksiyonlari planlanarak gerceklestirilmistir.
Koleksiyonlarda bayan tasarimlarma agirlik verilmesi kapsaminda birim
hedefi olarak yilda iki ana iki ekspres koleksiyon hazirlamak ve
koleksiyonlardaki iriinlerin %50’sini bayanlara yonelik hazirlamak
hedeflenerek gerceklestirilmistir.

Koleksiyon c¢esitliligi ile miisteri memnuniyetini arttirmak kapsaminda
birim hedefi olarak {iriin adetlerini %65 oraninda arttirmak hedeflenmis
olup aksiyon plan1 olarak bayanlara yonelik bayanlara yonelik tasarimlarin
agirlikli oldugu koleksiyonlar hazirlamak hedeflenerek gergeklestirilmistir.
Tasarim  ekibinin  giiclendirilmesi  kapsaminda tasarim  ekibinin
yeteneklerinin arttiritlmasi birim hedefi olarak belirlenmistir.

Bolgesel tiiketici satin alma aligkanliklarina odakli koleksiyon hazirlanmasi
kapsaminda birim hedefi olarak ana koleksiyonlarin  cografi
segmantasyonlarinin yapilarak bolgesel pazar aragtirmalari yapmak ve
sonuglarin  koleksiyonlara  yansitilmasi  aksiyonlar1  planlanarak
gerceklestirilmistir.

Uriin gelistirme tasarim siireglerinin uygulanmasi kapsaminda birim hedefi
olarak {iriin gelistirme tasarim siireglerinin uygulanmasi hedeflenerek
gergeklestirilmistir.

Performans odakl1 yaklagimin belirlenmesi kapsaminda birim hedefi olarak
tasarim ekibinin etkin is gilicii ile giiclendirilmesi hedeflenerek

gergeklestirilmistir.
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Meveut modelhane
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henimsenmesi giiglendinimesi edilmesi Kaynaklar

Sekil 4.2 Birim aksiyon plan1 (FUGA, 2012)

4.1.7 Birim Egitim Plam

Isletme calisanlarin almasi planlanarak gergeklestirilmis egitimler Sekil 4.3’te

belirtildigi gibidir.
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Lizsans trinleri egitimi Mart 2012 Tum ur-pe personeli
Marka egitimi Misan 20012 Tim Or-pe personeli
Sateza yinelik trends scouting Mayis 2012 Tom ur-ge personeli
E:' :jﬂgﬁm"d“ S Mart 2012 Tum Calizanlar
g’;ﬁ:‘;;&h;ﬂf;ﬁ: Mart 2012 Yonetim Kadrosu
Eﬂﬁ‘iﬂk‘;ﬁmh*m Mart 2012 Yonetim Kadrosu
Acil Durum Ekipleri Ezitimi Mari 2012 Tum Calzanlar
Izl Ssahz ve Is Guvenlizl Nisan 2012 Tum Caliantar
;ﬁ:ﬁ;ﬁﬁ:ﬁtﬁ:& ll_il:'f“ﬂ Misan 20412 Yonetim Kadrosn
Sistem ve Stire; Yionetimi Mayis 2012 Yometica Kadroso
Stres ve Etkili Zaman Yonetimi Mz 2012 Yoneticn Kadrosu
Her Sikayet Bir Armagandir Haziram 2012 Yonetici Kadrosno
Motivasyon ve Hedel Belirleme Temmuz 2012 Yoneticn Kadrosu
Etkili ileli;im ve Empati Temmuz 2012 Yionelici Kadrosu
h‘ﬁ;ﬂ%ﬂ:&:’;:; A gustos 2012 Yoneuo Kadrosu

Sekil 4.3 Birim egitim plan1 (FUGA, 2012)

4.1.8 Birim Karnesi

Birim karnesi isletmenin vizyon, misyon ve temel degerlerinden kurumsal karneye
(balanced scorecard) indirgenen ve oradan da tiim birimlere indirgenen hedeflerdir. Bu
hedefler birimler tarafindan kurumsal karne baz alarak olusturulur. Isletmenin ana
stratejisine uygundur.

Tasarim boliimiiniin birim karnesi Sekil 4.4’te gosterildigi gibidir.
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e Koleksiyon ciro (koleksiyon
bazinda satizlar)

Avhik

& 50

- Etkin maliyet ve kaynak
kullamim analizlerinin

vaplmast.

- Bilgesel Pazar

aragtirmalan yapmak ve
sonuglann koleksivonlara
vansitilmas:.

- Tasanm ekibinin etkin 15

gifcil ile gliglendinlmesi.

- Piyasamm iyi analiz

edilmesi,

e Koleksiyon net kar
Finansal

Ayhk

- Etkin malivet ve kaynak

kullamim analizlerinin
vapilmas:.

Perspektif

e Koleksiyon Satiglanmn Hedefe
Uyumu

Ayhk

- Bolgesel Pazar

araglirmalan yapmak ve
sonuglann koleksiyonlara
vansiilmas:.

- Tasanm ekibinin etkin is

giicid ile gliglendiniimesi.

- Piyasammn iyi analiz

ediimesi.

e Koleksiyon biitgesine uyum

Avhk

- Uriin geligtirme biltgesing

uvulmasi,

- Etkin maliyet ve kaynak

kullamim analizlennin
vapilmast.

Ic Siirecler

Perspektifi e Koleksiyon parga adedi

Avylik

100 adet

- Bilgesel Pazar

aragtirmalan yapmak ve
sonuglann koleksivonlara
vansitilmas:.

- Koleksiyon gesitliligi ile

miigter memnuniyeiini
arttirmak.

Sekil 4.4 Birim karnesi (FUGA, 2012)

4.2 Tasarim Siiregleri

Bu ¢alismada tasarim siiregleri i¢in Oncelikle siire¢ mimarisi olusturulmustur. Bu
siire¢ mimarisinde yer alan siireclerin ¢izimi i¢in ARIS programi kullanilmistir.

Siiregler program iizerinde birbirine baglanmus, ilgili pozisyonlar, siire¢ girdi ve

ciktilari, siireclerin birbiriyle iliskileri detaylar1 aktarilmigtir. Tasarim siiregleri;

e Uriin gelistirme siire¢ mimarisi,

e Konfeksiyon stratejisi olusturma siirecleri,
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Koleksiyon hazirlama siireci,

Tasarim siireci,

Foy olusturma siireci,

Numune olusturma siireci,

Cogaltma numunesi hazirlama siireci,

Siparis Oncesi iiretim numunesi hazirlama siireci,

Uriin degerlendirme siireci,

Yeni model performansinin izlenmesi alt basliklari altinda Ekler béliimiinde

ayrintilariyla seklen gosterilmektedir.
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BOLUM BES
SONUCLAR

Tezin besinci boliimiinde konfeksiyon isletmelerinde stratejik planlama ve tasarim
stireclerinde stratejik planlama uygulamalarinda elde edilen bulgular literatiir destekli

olarak yorumlanarak sonuclar agiklanacaktir.

Stratejik planlama kavrami 1950°li yillardan giiniimiize kadar isletmelerin en
onemli siireclerinden biri haline gelmistir. Stratejik planlama isletmelerin sektorlerine
gore farklilik gosterse de temelde isletmelerin var olabilmesi i¢in hayati bir siirectir.
Stratejik planlama uygulama ve yaklasimlari i¢in farkli sektorlerde farkli yaklagimlar
ve yontemler uygulanabilmektedir. Stratejik planlama bu yontemler tek tek

uygulanabildigi gibi farkli yontemlerin hibrit olarak kullanilabilmesi miimkiindiir.

Stratejik planlama caligmalarinda iist yonetimin kararliligi ve devamlilig1 biiyiik
Oonem tagimaktadir. Yapilan uygulama ¢aligmasinda da {ist yonetim stratejik planlama
caligmalarinda 6nemli rol oynamustir. Ust ydnetimin destek vermesi kadar stratejik
planlama calismasinin tiim igletmeye yayginlastirilmasi ve indirgenmesi de hayati
onem arz etmektedir. Calisanlar aksiyon planlarmi bilmeli, Anahtar Performans

Gostergelerini (KPI) takip etmelidir.

Izmir’de kurulu bir konfeksiyon isletmesinde yapilan bu calismada isletmede
“Biiyiime Stratejisi” benimsenmistir. Bu ¢aligmada alternatif stratejiler boliimler i¢in
yapilan SWOT analizleri ile belirlenmis olup birim stratejilerinin, birim hedeflerinin

ve aksiyon planlariin degistirilmesi seklinde uygulanacaktir.

Isletme icin anahtar performans gostergeleri “Finansal”, “Miisteri”, “I¢ Siirecler”
ve “Ogrenme ve Biiyiime” olarak 4 perspektifle iliskilendirilmistir. Her ana grup igin
belirlenen anahtar performans gostergeleri sayisal olarak takip edilmistir. Anahtar
Performans Gostergelerinin (KPI) tiim c¢alisanlara indirgenmesi igin toplantilar

yapilmis, egitimler verilmistir.
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Bu perspektiflere gore her bolim icin stratejik hedefler, secimler, uygulanan
stratejiler baglaminda olusturulan stratejik se¢imlere bagli olan birim stratejileri
belirlenmistir. Bu birim stratejiler dogrultusunda da birim hedefleri, gerceklesen
aksiyonlar ve sorumlu pozisyonlar belirlenmistir. Bu ¢alismada “Konfeksiyon
Isletmelerinde Stratejik Planlama ve Tasarim Siireglerinde Stratejik Planlama

Uygulamalar1” gergeklestirilerek sonuglari analiz edilmistir.

Sonuglara gore isletmenin Kurumsal karnedeki Tasarim Siireglerine yonelik hedef
KPrI'lart “Koleksiyon ciro”, “Koleksiyon net kar”, “Koleksiyon satiglarinin hedefe
uyumu”, “Koleksiyon biitcesine uyum” ve “Koleksiyon parca adedi” olarak

belirlenmistir. Ol¢iim donemi 1 ay olmak iizere sonuglar 3 y1l boyunca takip edilmistir.

Stratejik planlama ¢alismasina baslamadan 6nce yapilan SWOT analizlerine tiim
calisanlar dahil edilmis, her siire¢ yoneticisi kendi ekibiyle bolim SWOT’larim
olusturmuslardir. Konfeksiyon isletmesinde tasarim siireglerinde belirlenen Anahtar
Performans Gostergeleri (KPI) ile isletmenin Kurumsal Karnesinde (Balanced
Scorecard) yer alan bircok Anahtar Performans Gostergesinin (KPI) de direkt ve
dolayli olarak olumlu olarak etkilendigi gézlemlenmistir. Bu gézlemler sonucunda

isletmeye 0zgii bir stratejik planlama ¢aligmasi hazirlanmistir.
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EK 3: Tasarim Siireci
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EK 4: Foy Olusturulmasi Siireci
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EK 6: Cogaltma Numunesi Hazirlama Siireci
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EK 7: Siparis Oncesi Uretim Numunesi Hazirlama Siireci
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EK 8: Uriin Degerlendirme Siireci
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EK 9: Yeni Model Performansinin izlenmesi
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EK 10: Konfeksiyon Hazirlama Siireci
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