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DOGRUSAL OLMAYAN PROGRAMLAMADA
LAGRANJIYEN AYRISIMI

Dog.Dr. Erhan OZDEMIR
1.U. Isletme Fakiiltesi
Sayisal Yontemler Anabilim Dali

OZET

Karmagtk biiyiik bir sistemin bagarili bir tasarumini yapabilmek igin genellikle her birinin kendi amaci ve kisitlart olan gok
sayida daha ufak alt sistemlere aynigtiriimas: gerekir. Fakat bir ¢ok alt sistem ve degisken igeren bir biitiinlesik optimizasyon
problemi, her biri bagimsiz olarak optimize edilebilecek bagimsiz alt problemlere aynlamayabilir. Bu ¢alismada, bir dogrusal
olmayan optimizasyon probleminin, tiim sistemin optimum yapiimasini saglayacak sekilde bagimsiz olarak gozilebilen alt
problemlere ayrilmasina olanak saglayan Lagranjiyen aynigimi incelenecektir. Hiyerarsik bir ayristirma modeli olan
Lagranjiyen ayrigimin iki ayri teknigini de tanitacagiz. Ayrica ornek problem goziimleri verilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Dogrusal Olmayan Programlama, Kuhn-Tucker Kosullari, Dekompozisyon (Ayngim ), Gradient
Algoritmalan ve Dualite (Ikilik).

LAGRANGIAN DECOMPOSITION IN NONLINEAR PROGRAMMING

ABSTRACT

}

Succesful design of a complex large system usually involves decomposition of the system into a number of smaller sub-
systems, each with its own goals and constraints. But, an integrated optimization problem involving many subsystems and vari-
ables cannot be decomposed into independent subproblems which can be independently optimized. The Lagrangian Decom-
position method intrpduced in this paper do permit decomposition of nonlinear programming problems into subproblems, each
of which when solved independetly yields the overall system optimum. We consider two different technics of Lagrangian
decomposition method which is a hierarchical decomposition mode!. In addition, some solved example problems are given.

Key Words: Non-lincar Programming, Kuhn-Tucker Conditions, Decomposition, Gradient Algorithms and Duality.

GIRIS artirir. Bilyiik-Olgekli problemlerin optimizasy-
onuna bilinen ¢dziim ydntemlerinin uygulanmas:
Dogrusal olmayan optimizasyon teorisindeki hal inde ¢ogu zaman giigliiklerle karsilagilir[1]. Bu
bilinen ¢oziim algoritmalar ve yontemleri sadece  nedenle bilinen dogrusal olmayan programlama
belli ézel smiflara dahil ve dzel yapilara sahip ¢6ziim yontemlerini biiyiik boyutlu problemlerin
Dogrusal Olmayan Programlama problemlerini  ¢dzlimiine uygulayabilmek igin dzel tekniklere ve
¢dzmekte kullanilir, Ancak bu algoritmalar prob- diizenlemelere gerek duyulur. Bu amagla genellik-
lem boyutunun biiyiimesi halinde basarisiz kalir-  le dekompozisyon teknikleri uygulanir.
lar veya etkinliklerini kaybederler[6]. Matematik Karmasik  biyiik  sistemlerin  tasarimi
programlama problemlerinin biiyiklugi kendi yapilirken bu sistemler kendi amaclari ve kisitlari
ozel yapilari yaninda kisitlarm ve degiskenlerin  olan daha kiigitk birkag alt sisteme ayrihr[5].
sayisina baghdir. Ayrica problemin incelenisinin  Ciinkii bir ¢ok sistem aralarinda iliskili alt sistem-
ayrint1 diizeyi degiskenlerin ve kisitlarin sayisini lerin bir kiimesi olarak algilanir. Bu alt sistemlerin



birbirine baglanmas: cesitli sekillerde yapilmak-
tadir. En fazla kullanilan: ise hiyerarsik seviyelere
aywrmaktir. Hiyerargik seviyelerden birinde bulu-
nan bir birim daha asagida bulunan birimleri
denetler ya da koordine eder, buna karsilik kendisi
de tistiinde bulunan birimlerce denetlenir. Herhan-
gi bir seviyede bulunan bir birimin kendisine ait
bilgiyi diger alt birimleri etkilemek amaci ile bu
bilgiden nasil yararlanacag: veya kullanacag: pek
gok arastirmaya konu olmustur. Ozellikle, bdyle
bir diizenlemenin biitiin  sistemin optimal

¢Oziimiinii etkileyip etkilemedigi, eger etkiliyorsa -

kendi amaglarina gore calisan tiim birimlerin
biitiin sistemin amacini nasil gergeklestirecegi
Onem arz etmektedir.

Buradaki amaglarimizdan biri de verilen bir
optimizasyon problemini bagimsiz alt problem-
lere indirgemek ve bu alt problemlerin her biri
bagimsiz olarak ¢oziildiigiinde tiim sistemin opti-
mumunun saglanmasina olanak saglayan ¢ok
seviyeli sistemleri tanitmaktir. Bu tanmitim &zel
olarak iki seviyeli sistem igin yapilacaktir.
Seviyeleme islemi, alt problemlerdeki koordi-
nasyon deZiskenleri denilen belli degiskenlerin
yada parametrelerin, ikinci-seviyede bir denet-
leyici tarafindan serbestge degistirilmesi ile
yapilir. Ikinci-seviye denetleyicinin gérevi koor-
dinasyon degiskenlerini o sekilde secmektir ki
baZimsiz birinci-seviye sistemler biitiin sistemi
optimize edecek sekildeki ¢6ziimleri segmeye zor-
lansinlar.

Bir statik optimizasyon probleminin indirgen-
mesi iki asamada yapilir. Birinci asamada; amag
fonksiyonu ve kisitlar1 olan biitiinlesik problem,
ayri ve bagimsiz gérevleri olan iki seviyeli ( genel
olarak ¢ok seviveli ) forma doniistiiriiliir, ikinci
asamada; ¢iktilar1 girdilerin fonksiyonu biciminde
tanimlayarak birinci seviye alt sistemlere parcala-
narak birbiri ile etkilesimi olmayan alt problem-
lere d6niistiriiliir[3]. Bu yontemin basarisi elbette
esas  problemin  iki-seviyeli  probleme
doniistiiriilmesi yontemine baghdir. Bu islem dyle
yapilmalidir ki ortaya ¢ikan birinci-seviye, ayri
ayri optimize edilen ve aralarinda etkilesimi
olmayan birden fazla alt problemi icermelidir.

Verilen bir optimizasyon problemini ¢ok

seviyeli bir probleme déniistiirmenin sonsuz sayi-
da farkli yollart bulunmasmna ragmen bunlarin
hepsi aslinda iki farkli yaklasimin birlesimidirler:
Bu yaklasimlara Model-Koordinasyon  ( veya
uygun ayrigim ) yéntemi ile Amag-Koordinasyon
( veya dual-uygun ) yontemi denir[2].

Simdi bu iki yaklagimi iki-seviyeli basit bir
ormek ile Lagranjiyen Ayrisimini kullanarak
sirastyla inceleyelim.

1. LAGRANJIYEN AYRISIMI

Optimize edilecek olan dogrusal olmayan
programlama problemini asagidaki gibi tanim-
layalim;

Mafcsij}(xi)

Kisitlar

g.(x,,%,,...%, )20  i=12...N

Bu problemde
X, € R" , x,e R" ,..., x, eR"™

Xe RUx Rx.xR"™
ve i
gi;1=12, ..., N. kisit vektérlerinin boyutu

ise N boyutlu fonksiyon vektériidiir, ayrica fi ve gi
fonksiyonlar1 diferansiyellenebilir reel degerli
konveks fonksiyonlardir.

Bu problemin Lagrange formu

N N
LOGH) =2 (%) + 316 (XX, e y)
veya
LG = [£06)+ 178 X, X, )| (1)
dir.

Problemi iki-seviyeli probleme ayristirabilmek
igin L(x,u) Lagranjiyeninin koseli parantezi igin-
deki terimler sadece birinci-seviyedeki i'inci alt
problemin fonksiyonlar olacak sekilde bir diizen-




leme yapmak gerekir. Bunun igin alt problemler
i¢inde parametreler veya belirli degiskenler olan
s ile gbsterecegimiz, alt problemler aras etkilegi-
mi veya koordinasyonu saglayan ve koordinasyon

degiskenleri adi verilen degiskenleri tanimla- .

mahyiz. Koordinasyon degiskenleri ikinci-seviye
problemin kontrolii altindadir.Yani bu seviyede
s; degiskenleri alt problemlerin secilen ¢dziimleri
tim problemi optimum yapacak sekilde segilir.
Burada x; ., i'inci alt sistemle ilgili vektor ve N'de
alt sistem sayisin1 gdstermektedir.

1.1. Model Koordinasyon Ydntemi

Simdi bir anlik
2

oldugunu varsayalim. Bu etkilesim kisitini (1)
Lagranjiyenine eklersek

L(x,x,u,s)m};lﬁ(x.)+uiTgi

(X;55158 g suuensSpenens Sy Jiy + A+ (X, =8,)] 3)

formunu elde etmis oluruz. Burada, eger j#i
icin
80X, 5X; seeenes Xy )y
degil ise A;=0"dir.

(3) 'deki Lagranjiyen, i'inci alt sistemle ilgili
olmayan degiskenler yerine sabit s; parametreleri

x;' nin fonksiyonu

yerlestirilerek alt problemlere ayristirilir. Béylece
her bir alt problem ile ilgili

Li(X5h5138,) = fi(X)+1,'g;
(X5 81 5 S5 5000058, gunss Sy )i +}.;T x,-s,) 4

Lagranjiyenleri elde edilir.

seviyesindeki alt sistemler arasindaki etkilegimi
saglayan koordinasyon degiskenleri iki alt prob-
lem igin basit olarak gosterilmektedir.

- 1.1.a. Birinci Seviye Optimizasyonu:

Herbir Li(x; , A, 5 W 5 8 ), i=1,2,..,N
Lagranjiyen fonksiyonlart sabit bir s vektorii i¢in
literatiirde bilinen ydntemlerden biri ile x;, A; , Iy
, 8 degiskenlerine gore

L; (s) = Maks L; (x;, A, pj38) %)

fonksiyonlart maksimize edilerek ¢oziiliir. (5)
probleminin ¢dziilmesi ile x; , A; , p; degiskenleri
s cinsinden bulunur.

1.1.b. ikinci Seviye Optimizasyonu

Simdi de s parametrelerinin optimal degerleri-
ni segmek igin

L(s)=) L(s)
i=1

esitliginden

E (s)= 8V/8s =(8g/8s)" p-A =0 (6)
gerek kosulunun saglanmasi gerekir. (6)
esitligi

s"'=¢* + kE(s) , k>0 (N

ardisim denkleminde yerine konularak bu
ardisim denklemini kullanan bir gradient algorit-
masi ile L(s) maksimize edilir. Burada k>0 adim
boyunu, p adim sayisimi gostermektedir.Kul-
lanilan gradient algoritmasi, En Hizli Azalis[4]

Sekil 1'de. biitinlesik sistemin  birinci  yontemlerinden biri ile ¢oziilerek yakinsaklik sag-
X4=8,
Ly (XysAyoHi3S082) | L,(X5,A;,H5:84,8;5)
- Xy =8y
Sekil :1

5



landiginda s**'~ s” olur ve (6) kosulu gergeklenir.
Sekil:2'de bu yontemin kullaniimas: halinde bilgi
transferi basit olarak gésterilmektedir.

Model koordinasyon yonteminin isletilmesi
adimlar1 soyledir.

Adim 1: sy baslangi¢ degerini sec.

Admm 2: Segilen sy igin N tane bagimsiz birin-
ci-seviye problemlerini ¢6z.

Adim 3: L(s) degerini artirmak igin sg"
degistir. _

Adim 4: L (s) maksimum degerine varincaya
kadar (2) ve (3) adimlarini tekrarla.

Bu yontem igin kullanilan Model Koordinas-
yon adi, belli sabit etkilesim degiskenleri cinsin-
den ifade edilen kisitlarm, sistemin matematik
modeline katilmasindan dogmustur. Bu ySntemin
diger bir adi da Uygun Yo6ntemdir. Bu ismin kul-
lanim sebebi ise, s parametreleri igin alt problem-
lerin ¢6ziimlerinin daima uygun ¢ziimler olmasidir.

1.2. Amag Koordinasyon Yontemi

(3)deki Lagranjiyeni, alt program Lagran-
Jiyenlerine aywrmanm bir diger yolu A parame-
trelerinin kullanilmasidir. Bu nedenle bu yéntem,
alt problemler arasi biitiin baglantilari kesik varsa-
var ve sj degerlerine " i¢ etkilesim " degiskeni
denir. Eger Sekil:3' de goriildiigii gibi iki alt prob-
lem arasina bir kesim ¢izgisi ¢izilirse bu gizginin
her iki tarafindaki s;'lerin farkli degerler alabile-

cegi varsayilir. Bu yontemde

sij:xj 5 I,lel ,2, ..... ,N ,i%ﬁj (8)
etkilesim kisit1 olarak kullanilmaktadir ve s;;, i.
alt problem iginde x;'nin bulunduBunu ifade

etmektedir.

Simdi (8) kisiti Lagrange carpanlan ile (1)
Lagranjiyenlerine eklenir ve s;; degiskenleri yer-
lestirilirse

L(x,h,m,8) = Y [ fix) +1,"g,

N
T
(X;58115SigommnesSyppeenns S Dy + 2 Ay (X, —5,)]
=1 '

Lagranjiyeni elde edilir. Burada

gi(xl’xl""’xh') » Xj
degil ise, A;; =0 'dir.
Buna gore alt sistem Lagranjiyenleri de

‘nin fonksiyonu

N
L(x,A,u,8)= Z{ fi(xi)+uiTgl(xi!si1’slz e
=1

N
orsigresri B +§}\ijT (x; -s;)] ©9)
1

yapisindadir,

MaksL(s) ikinci-
Seviye
A s
M*(s)(s)
Maks Ly Maks L Maks Ly g:er;nc:
e y

Sekil:2.




X4

e
‘e

Si2

Li(X4,Hq,812 5 Aq2)

S21

et

P
X2

L,(Xz,Hy,S21,A2)

Sekil :3 Ayrik Alt Problemler

1.2.a. Birinci-seviye optimizasyonu :

(9) esitligindeki alt problem Lagranjiyenleri
L,=MaksL,(x;,M,,S;;L)

ij 2
i,j=1,2,...N (10)

seklinde sabit A vektorii igin literatiirde bilinen
yontemlerden biri ile ¢oziilir. Bu problemlerin
goziilmesi ile x; , u; ve s;; deBiskenleri paramet-
resi cinsinden bulunur.

1.2.b ikinci-seviye optimizasyonu:

Simdi de A parametrelerinin optimal degerini
segmek igin

L) =2 L)

EN=a/A=x-s;=0 i,j=L2,.N (1)

gerek kosulunun saglanmas: gerekir.(11)
esitligi

Mi=p+KkE(A), k<0 (12)

iterasyon denkleminde kullanilarak L(}), her-
hangi bir gradient algoritmasi ile minimize edilir.
ikinci-seviyenin gérevi (8) denklemi saglanacak
sekilde uygun A vektorlerini segmektir.Bazen (8)
esitligine denge kosulu da denilmektedir.

Ama¢ koordinasyon yonteminde, birinci-
seviye problemine orijinal problemle olan iligkisi

nedeni ile primal, ikinci-seviye problemine ise -

dual ad1 verilmektedir [7]. Bu nedenle eger

L= L)

i=]

fonksiyonu semer noktasima sahip ise;

MinL()) = i L)

=l

dir. Boylece amag koordinasyon yontemiyle
¢oziim bir semer noktasmin varhgm gerektirir.
Yontemin adimlari asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Adim 1. X baslangig degerini seg

Adim 2. Birinci-seviye alt problemleri ¢z

Adim 3. Dual fonksiyon L (X)'nin degerini
azaltacak sekilde yeni A vektorleri seg

Adim 4, L (A), minimum degerini alincaya
kadar 2. ve 3. adimlari tekrarla.

Amag koordinasyon y&ntemini kullanan iki
seviyeli bir sistemin ¢dziimiinde bilgi transferi
Sekil:4.'de oldugu gibidir.

Amag koordinasyon yontemi ¢dziimiinde, bir-
inci seviyedeki her bir bagimsiz alt problemin
amaci bu alt problemlerin fonksiyonlarina A
koordinasyon degiskenleri sokularak degistirilir,
ikinci seviyenin amaci A parametresini segmek
oldugundan bagimsiz birinci-seviye problemlerin
koordinasyonu, bu alt problemlerin amacini
degistirerek yapilir. Bu nedenle de amag koordi-
nasyon yontemi adini alir. Dual uygun yontem
denilmesinin nedeni ise; dual problemin degiskeni
olan A dyle segilir ki primal birinci-seviyedeki alt
problemlerin ¢oziimleri uygun olur.

2.0RNEKLER:
ORNEK 1:
Maks f(x,,%,) =100 (x,=2)" —(x, -2)’
X, +x,=6

problemini model koordinasyon ydntemi ile
¢ozelim.



Ikinci-

Min L(A)
Seviye
X4 '(l') .-‘I‘rol'“k X, Snj UN*
811* (M;m"@) A
Maks L, Maks L, Maks Ly | Birinci-
_ Seviye
Sekil:4.

COZUM:
Problemi asagidaki gibi iki alt probleme
ayristiralim

Bu egitliklerin ¢oziilmesi sonucunda

xj(s)=s , X5(5)=6-5 , p(s)=2(4-s) , A(s)=2(s-2)

olarak bulunur.

Altproblem 1 X ‘
: ; Ikinci-seviye optimizasyonu;
: Ikinci-seviye igin gerek kosul ve gradient algo-
s | Altproblem2 X, ritmasy ise; .
oL/os=p-1=12-4s=0 ise s =3

Eger x| = s etkilesim kisitin1 kullanirsak prob-
lemin Lagranjiyeni

dir. Bu s degeri birinci-seviye ¢dziimlerde yer-

ine konursa

LIX,1LA,8) = 100-(x1-2)-(xp-2)+A(s+x5-6)+
A(xy-s)

s bilinen parametresi igin alt problem
Lagranjiyenleri ise

Ly(x1,A8)=100-(x -2y +A(x-5)
La(xp,1:8)= ~(x0-2) +u(s+x,-6)

olur.
Birinci-seviye optimizasyonu;

Kuhn-Tucker gerek kosullarini kullanalim.

oL, /8%, =-2(x,-2)+ A =0

X1 *=3, xo*=3 , p*=2 A*=2

olarak bulunur.
Gradient Algoritmasi ise,

s =gtk(pu-A) , k>0

dir. Boylece

sP*! = gr+k(12-4sP)
veya
s*=(1-4k)s*+12k , k=0

icin s* = 3' e yakmnsar. Ciinkii, 0<k<(1/4) ve

oL /84 =x,-s=0 "= 0 igin 8" <3 kalir. k>(1/4) ve s* = 0 igin s'>3

0L, /0%, = -2(x, -2) + U =0 ol
OL,/op=5+%,-6=0 nig

r. Dolayisi ile s*= 3 dir.
Simdi de Ikinci-seviye gradient algoritmasmin

in yakinsadigini gosterelim. Bunun igin L; ve




L, Lagranjiyenlerinin x;,x,'ye gdre maksimum
olduklarmni verilen s sabit degeri ve A, i Lagrange
¢arpanlar1 olmak iizere gdsterelim. A* = p* =2 ve
s* = 3 degerleri L, L,'de yerine konursa

Ly(xq) = 100-(x;-2)*+2(x4-3)
bulunur.
dLy/dx; = -2(x;-2)+2 , d’Lj/dx* = -2<0

oldugundan x;* = 3 degeri L'i maksimum yapar.
Benzer sekilde

La(Xg) = (x9-2)* + 2(x5-3)
bulunur ,
dLy/dxy = -2(x5-2) + 2 , d’Ly/dxy* = -2 <0

oldugundan x,* = 3 degeri L,'i maksimum
yapar.Béylece yakinsaklik kosullari saglanmis
olur.

Ayni sekilde,LL;,L,; s cinsinden ifade edilerek
s* =3 i¢in maksimum olduklar gésterilebilir.

ORNEK 2:

Ornek:1.'de verilen problemi x; = s ve A para-
metresi altinda amag¢ koordinasyon yontemi ile
¢ozelim. Bu halde alt problem Lagranjiyenleri

Li(x)=100-(x{-2)+Ax,

La(xy) = -(x-2) + p(s+x,-6)-As
Birinci-seviye optimizasyonu;
Kuhn-Tucker gerek kosullarini kullanalim.
oL /0x, =-2(x,-2)+A =0

oL, /ox, =-2(x,-2)+u=0

oL, /0s=P-A=0
dL,/du=8+X,-6=0

Bu esitliklerin ¢6ziilmesi sonucunda

X (=OV2+2 , x,(0) = (M2)+2
=L, s(A)=4-(M/2)

bulunur.

ikinci-seviye optimizasyonu;
Bunun igin gerek kosul ve gradient algoritmasi
ise;
EMA)=8L/OA=x;-s=(A2)+2-4
+(A/2)=0ise A=2

dir. Bu deger birinci-seviye ¢dziimlerde yerine
konursa

¥ =3,x*=3, p* =2 ve s* =3 bulunur.
Gradient algoritmasi ise

W =0 +k(xp9) = 2 +k(2)=(1H) -2k k<0

igin A* = 2 ye yaknsar. Ciinkii, -1 <k <0 ve
A* =0 igin A*"' <2 kalir. k<-1 ve A’ =0 icin de A*"
>2 olur, Dolayisiyla A* = 2 dir.

Simdi de ikinci-seviye algoritmasinin nigin
yakinsadigini gosterelim. Bunun igin her iki
Lagranjiyenin verilen A de@erleri icin x,, x, ve
s'ye gore yerel maksimuma sahip olduklarini
gostermeliyiz.

L,(x,)=100-(x, -2)* +2x,
OL, /0%, =-2(x,~2)+2,

’L, 18x," =-2<0

dir.Dolayistyla L,x,'e gére maksimuma sahip-
tir.
L, (X, 5.4) =(x, -2 +p(s+X, ~6)~2s
A, /0%, =-2%, -2 +p
a,/os=p-2
&L, 10k, =2
&L,/ 08 =0

Kisitl Hessian matris uygulanirsa



ol
1

-3
0 0

2>0

oldugundan L, ; x, ve s'e gére maksimuma
sahiptir.

Amag koordinasyon ydnteminin seviye prob-
lemlerinin, birbirinin duali olduklarini gosterelim.
Bunun igin A*1in L(A) fonksiyonunu minimum
yaptigini ve ( x*, A*¥) noktasinin bir semer noktasi
oldugunu gostermeliyiz.

Birinci  seviyede buldugumuz  x;,x,,1t,8
degiskenlerini orijinal problemin Lagranjiyeninde
yerine koyarsak

L(&) = 100-2(A/2) + AM(A-2)

elde edilir. Bu tek degiskenli fonksiyonun bir-
inci ve ikinci mertebeden tiirevleri alinirsa

OL/BA=A-2 ve 8°L/dA: =1>0

oldugundan,A=2 bu fonksiyonu minimize eder.
Dolayist ile (xy, x5 ; 2)=(3,3;2) bir semer nok-
tasidir. :

3. EKONOMIK YORUM

(9) ile verilen Lagranjiyen'in dual uygun
ayrigimi .birinci ve ikinci-seviye problemlerin
dual davramiglarindan 6tiirii ¢ok ilging ekonomik
yoruma sahiptir.

Bir tam rekabet piyasasi durumunu géz 6niine
alahm. i. alt sistem bu piyasanin bir sektoriinii
gostersin ve

fi(x;): Uretim maliyetini (negatif) de igeren x;
mamul miktarinin iiretilmesiyle kazanilan "net
kar",

N
P = Zl il X
=l malinin birim satis fiyati,
A;j :Piyasanin j. sektoriinden alinan s;; ham mad-
desinin herbir birimi i¢in 6denen alis fiyati olsun.
Bu takdirde,

N
r T
L =f+P, x:‘_; h;'s;
=l

ifadesi, biitiin bu alim-satim islemleri sonucu, P,
A;; fiyatlar gegerli olmak iizere i. sektér tarafindan

kazanilan net kan géstermektedir. Eger kaynak kisit-
lari varsa (9) denklemindeki

(e )Tgs(xnsu""’sy' ssSin )inj =0

terimi de genelligi bozmadan L; esitligine eklen-
melidir.

Bu tanimlardan sonra, i. sektriin yoneticisinin isi,
x; liretim seviyelerini segerek verilen A , P; fiyat-
larinda L; maksimum kanmi saglamaktir. Fiyatlarin
bir merkezi biiro tarafindan konuldugu varsayilirsa,
bu biironun gorevi arz talep'e esit oluncaya kadar fiy-
atlan ayarlamak olmalidir. Boylece eger

EQyp=sj-x j=12... (13)

ifadesi i mali igin asini talep fonksiyonunu gos-
teriyorsa merkezi biiro A;; fiyatlarni s;; miktari, x;
arzina esit oluncaya kadar ayarlayacaktir. Bu noktada
=1,2,..N igin Ei(l.ij) = 0 olur ve fiyatlar dalgalan-
maya birakilmis olacaktir. Halbuki (12) denklemine
gore

d; =k Ed;), k>0, j=1L2...N

esitliginde Ei(A;;) = 0 oldugu zaman fiyatlar dal-
galanmaz ve ikinci-seviye algoritmasi yakinsar.
Diger taraftan talep , arzi gectigi zaman E; > 0 olur
ve fiyatlar artar. Benzer sekilde arz, talep'i gegtiginde
ise E; < 0 ve fiyatlar diiser.

Bu ekonomik yorumun daha anlamli olmas: igin
aslinda x; = Sij , i=1,2,...N etkilesim kisit yerine

yazmamiz gerekirdi. Bu taktirde (13) denklemi de
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olacak ve yukaridaki yorum da degismeyecektir.
4.SONUC

Bu ¢alismada bir dogrusal olmayan programlama
problemini ¢dzmek icin tiiretilmis iki ayrisim teknigi-
ni inceledik. Optimizasyon probleminin ayrigimy, ilk
dnce bu biitiinlesik problemi ayri gorevleri olan iki
seviyeye ayirmakla baslar. Sonra da birinci-seviyede-
ki problemi de birbiri ile etkilesimi olmayacak sek-
ilde alt problemlere parcalayarak biitiinlesik prob-
lemin ayngimi sekillendirilir. Bu amagla, eer hem
kisitlar hem de amag fonksiyonu ayn ayri toplanabilir
sekilde ifade edilebilirse arzu edilen formiilasyona
erisilmistir diyebiliriz. Burada 6nemli bir genelleme
yaparsak; birinci-seviye problem, orijinal problemde-
ki belli degiskenleri sabit varsayarak olusturulur.
Ikinci seviyeye de bu sabitlestirilen koordinasyon
degiskenlerini belirlemek gorevi verilir. Biitiinlesik
bir sistemi alt problemlere ayirmanin genel bir yolu
yoktur. Ayrisim islemi genellikle, sistemin alt sistem-
lerinin davranigina ve diger alt sistemlerle olan iliski-
lerine baghdir. Buna ragmen her alt sistemi bir alt
probleme kars: getirerek biitiinlesik sistemin x = (x,
, X3 , w5 X ) degisken vektoriiniin her bir alt vek-
toriinii bir alt probleme atamak ve kendisine ait
olmayan degiskeni de sabitleyerek etkilesim
degiskeni olarak kullanmak alt problemlere ayir-
manin pratik yollarindan biridir.

Sistemin ¢oziimii ardigimh bir isleme dayalidir.
Yani, ikinci-seviye,etkilesim degiskenleri igin opti-
mal varsaydigs bir deger tahmin eder ve bunu birinci-
seviye alt problemlere aktarr. Alt problemler de
bagimsiz olarak kendi serbest degiskenlerinin opti-
mal degerlerini bularak bunlar tekrar ikinci-seviye'ye
aktarir. Ikinci-seviye de sistemin amaciy iyilestire-
cek gekilde tekrar tahminde bulunarak bunu birinci-
seviye'ye aktarir ve bu islem karar verici igin en iyi
kabul edilen bir degere dogru yaklastirilir. Bu neden-
le koordinasyon degiskenlerinin tanim blgesi birin-
ci-seviye alt problemleri uygun ¢dziim verecek sek-
ilde smirlandinlmahidir.Aksi taktirde sistemin
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¢Oziimil uygun bir ¢oziimle sonuglanmayabilir.Bu
durum amag¢ koordinasyon yéntemi igin Snemli
sakincalardan birisidir. Ciinkii optimal olmayan bir
dual degisken ig¢in bulunan ara orijinal degisken
degerleri genellikle uygun ¢6ziim vermeyecektir. Bu
ylizden de algoritmik ¢6ziim uzayacaktir. Bu yén-
temde ara ¢ziimler yaklagik ¢oziimler degil optimal
¢oziimlerdir, dolayisiyla semer noktasinin varhg
gerekir. Halbuki model koordinasyon yéntemi kul-
lanildiginda biitiin ara ¢éziimler uygun ¢oziimlerdir.
Bdylece tatmin edici uygun bir ¢éziime rastlandigin-
da tiim sistem optimum olmasa bile ardisim islemi
durdurulabilir.
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OZET

Turizm firmalar: faaliyetlerini genellikle yabanci paralarla gergeklestirirler. Bu olgu stz konusu isletmelerin doviz kuru
riskine maruz kalmalarina neden olur. DSviz kurundaki dalgalanma diger finansal enstriimanlarin ve mallarin fivatindaki dal-
galanmalardan daha fazladir. Déviz kurundaki bu dalgalanma turizm isletmeleri icin énemli bir risk unsurudur. Bu risk unsu-
ru risk yonetim araglariyla ybnetilmeli ve elimine edilmelidir. Tiirk turizm isletmelerinin bu risk unsurunun farkinda olup,
olmadiklar1 ve doviz riskini ne sekilde yonettikleri cevabi heniiz verilmemis bir soradur. Bu ¢calismanin amacit Tiirk turizm
isletmelerinin doviz riskine iliskin goriislerini ve déviz riski yonetim uygulamalarini belirlemektir. Bu calismada kullanilan
model tanimlayier nitelikte bir arasirma olup, calismanin amaci meveut durumu ortaya koymakur. Arastirmanin verileri
¢alismanin amacina uygun olarak gelistirilen anket formu Tiirk turizm firmalarina uygulanarak elde edilmis ve veriler frekans
analizlerine tabi tutulmustur,

Anahtar sézciikler: Doviz Riski, Tiirev Urtinler, Turizm Sektoérii
CURRENCY RISK MANAGEMENT PRACTICES OF THE TURKISH TOURISM FIRMS
ABSTRACT

Tourism firms deal with foreign currencies in their operations and this causes foreign exchange exposure for those firms.
Market price of foreign currency is more volatile than the market price of other financial instruments and goods. Because of
that the volatility on the market price of foreign currency is an important risk factor for tourism firms. That risk factor must be
managed and eliminated by the risk management instruments. Whether or not the Turkish tourism firms perceive that risk, and
if they perceive how they manage that risk is an unknown question. The objective of the study is to determine the risk per-
ception and management of the Turkish tourism firms The model employed for this research is definitive, the aim being to
define an existing situation. Data was obtained from the firms operated in Turkish tourism sector by a questionnaire prepared
with the objective of the study. Statistical analyses employed to investigate risk perception and management of the Turkish
tourism firms.

Key words: Currency Risk, Derivative Instruments, Tourism Sector

'GIRIS

Finansal kararlarin en 6nemli unsurlarindan
biri de “risk” dir. Finansal risk fiyatlardaki
degisim nedeniyle varlik ya da yiikiimliiliiklerin
degerlerinin deZismesi olgusudur. Uriin ve hizmet
fiyatlar1, déviz kurlan ve faiz oranlarindaki dal-

galanmalar en temel finansal risk unsurlarin
olusturmaktadir. Son yillarda {iriin ve hizmet fiy-
atlarmmin, doéviz kurlarinm ve faiz oranlarinin
belirsiz bir hal almasi ve buna bagh olarak
finansal riskin artmasi, isletmelerin faaliyetlerinde
riske maruz kalma olasihgim artirmis ve buna
bagh olarak finansal kararlarda risk faktoriiniin



onemi giderek artarken, finansal riskin yonetimi
olgusu da 6n plana ¢ikmustir. Fiyatlardaki dal-
galanmanin varhik ve yiikiimliiliikklerin degeri
izerindeki olumsuz etkilerini ¢nlemek amaciyla
alinan onlemler “risk yonetimi” olarak bilinir.
Finansal risklerin yonetilmesiyle ilgili pek cok
uygulama séz konusudur. Bu yontemler gelenek-
sel yontemlerden c¢agdas yontemlere dogru
uzanan genis bir velpaze olusturmaktadirlar.
Ozellikle dbviz riski
kaldiklar1 finansal riskler arasinda en sik
karsilagilanidir. Sabit kur sisteminin terk edilme-
siyle birlikte doviz kurlarindaki dalgalanmanin
boyutlarimin artmasi 6zellikle uluslararas: alanda
faaliyet gosteren isletmeleri gli¢ durumda
blrakm1$t1r._ Bu isletmeler, wulusal paranin
degerinde yabanci paralar karsisindaki onceden

isletmelerin  maruz

ongoriilemeyen dalgalanmalar nedeniyle ulus-

lararas1 ddemelerinde, kredi iligkilerinde, borg ve
alacak iligkilerinde finansal =zararlarla Kkars:
karstya kalmuglardir. Isletmelerin kur risklerinden
korunma istekleri kurlarda  Ongordiikleri
degisimlere ve viirtttiikleri ticari faaliyetlerin

niteligine baglidir. Ornegin, kurlardaki degisim

yoni 6nceden kesinlikle belirli ise, riskten korun-
mak i¢in herhangi bir islem yapmaya gerek
duyulmayabilir. Ancak belirsizligin, dolayisiyla
riskin yiiksek oldugu donemlerde giiven saglayici
bu islemlere talep de artar. Ayrica gesitli yabanci
pivasalar ile ticari iligkide bulunan isletmeler de
farkli  dovizlerle finansal  pozisyonlarin
¢esitlendirmig olduklarindan gliven saglayic
islemler yapma yoluna gitmeyebilirler. Bunun
yaninda isletmelerin doviz riskinden korunma
amactyla basvuracagi yontemler isletmenin
biiytikligii, kurumsal bir yapiya sahip olup
olmadig: ve risk yonetimi konusunda cagdas yon-
temleri kullanma bilgi ve becerisine sahip olup
olmadig: gibi faktorlere de baghdir.

Yakin gegmise kadar kapali bir ekonomi ve
enflasyonist kosullarda biiylime, iilkemiz islet-
melerinin kararlarinda finansal riski ve risk yone-

timini goz ard: etmelerine neden olmugtur. Ancak
ekonomideki liberallesmeyle birlikte yasanan disa
acik serbest bir ekonomik ortamda {iriin ve hizmet
fivatlarimin, doviz kurunun ve faiz oranlarmin
belirsiz bir hal almasi sonucunda finansal risk
artmis, bu nedenle isletmelerin finansal riski g6z
ardi etmeleri soz konusu olmaktan cikmis ve
tilkemiz isletmeleri acisindan da finansal risk ve
risk yonetimi 6nemli bir faktor haline gelmistir.
Bu gelismeler yasanirken tlkemiz isletmelerinin
finansal risk algilamalart ve risk yonetimine
iliskin uygulamalarnn konusundaki bilgi ve veri
ihtiyacinin énemi de giderek artmistir. '

Bu donemde tiim isletmelerimiz gibi turizm
sektoriinde faaliyet goOsteren isletmelerin de
faaliyetlerinde finansal riske maruz kalma
olasihigi artmustir. Ancak, turizm sektoriinde
faaliyet gosteren isletmeler ozellikle faaliyetleri
geregi doviz kurundaki degisimlere karsi goreli
olarak daha duyarhidirlar. Zira turizm sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerin cirolari daha c¢ok
yabanct paralar {izerinden olup yine aym sekilde
sz konusu isletmeler vabanci paralar {izerinden
alacak ve borglara sahiptirler. Aymi zamanda ulus-
lar arasi entegrasyonu yiiksek olan bu isletmeler
genellikle ¢ok fazla kurumsallasmamis ve ticari
geemisi fazla uzun olmayan isletmelerdir. Bu
nedenle soz konusu isletmelerin doviz riski yone-
tim uygulamalart konusundaki beklentiler
farklidir. Doviz riskine son derece agik olduklari
icin so0z konusu isletmelerde, diger sektorlerde
faaliyet gosteren isletmelere kiyasla doviz riski
yOnetiminin son derece énemli olmasi beklenir.
Ayni zamanda uluslar arasi entegrasyonun yiiksek
olmas: nedeniyle, uluslararasi finansal piyasalara
erisim ve islem kolaylhifina sahip olmalari ve bu
nedenle maruz olduklan finansal riskin
yonetilmesinde tiirev iirlinler gibi uluslararas
cagdas finansal tiriinleri kullanmalari beklenirken;
diger yandan kurumsallasmamus ve ticari gegmisi
fazla olmayan igletmeler olduklari icin bu islet-
melerin finansal risk yonetiminde, daha ziyade




geleneksel yontemleri kullanmalan beklenir. Bu
nedenle bu ¢alismada, turizm sektdriinde faaliyet
gosteren isletmelerde doviz riskinin 6neminin,
doviz riskinin yonetiminde kullanilan yontemlerin
ve bu yontemlerin kullamlma ve kullamlmama
sebeplerinin belirlenmesi amaglanmistir.

1. CALISMANIN AMACI

Giinlimiiz serbest piyasa ekonomisi
kosullarinda faaliyet gosteren isletmeler i¢in riske
maruz olmak ve maruz olunan bu riskleri de etkin
bir sekilde yonetmek kaginilmazdir. Son yillarda
Onemi giderek artan turizm sektoriinde faaliyet
gosteren igletmelerimiz de 6nemli dlglide doviz
riskine maruz kalmaktadirlar. Bu baglamda
calismamizda, turizm sektoriine yol gdstermek
agisindan, bu sektorde faaliyet gdsteren islet-
melerin maruz kaldigi déviz riskinin ydnetilmesi
stirecine iliskin mevecut durum ve sorunlarin belir-
ve ¢Oziim Onerilerinin tartisiimasi
amaglanmistir. Gelismis iilkeler ve iilkemiz islet-
melerinin doviz riski ydnetimi konusundaki uygu-
lamalarini ortaya koymaya galisan arastirmalar
meveut olmasina karsin (Bkz. Berkman, H. ve
Bradbury M, 1996; Phillips, A, 1995; Bodnar, G.
ve digerleri, 1996; Karamustafa, O. 1995; Dogan,
Z, 2000) ozellikle iilkemiz turizm sektdriinde
faaliyet gésteren isletmelerin déviz riski yonetimi
uygulamalarina iliskin pek fazla ¢alisma meveut
degildir. Bu nedenle aragtirma bulgularinin
tilkemiz turizm sektoriindeki risk yonetim uygula-
malari ve bu sorunlarin belirlenmesi konusunda
onemli katkilar saglamasi beklenmektedir.

Bu amag¢ dogrultusunda, turizm sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerde doviz riski yone-
timine yonelik bir anket ¢alismast yapilmistir. Bu
anket caligmasi, turizm sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin maruz kaldiklari risklerin
yonetilmesi siirecinde risk yénetim uygula-
malarimn ve 6zellikle finansal tiirev iiriinlerin kul-

lenmesi
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lanimina iligkin meveut durum ve sorunlarin belir-
lenmesi ve ¢6ziim &nerilerinin sunulmasinda
onemli katkilar saglayacaktir.

2. CALISMANIN KAPSAM VE KISITLARI

Calismanin ~ kapsami  Tiirkiye  Turizm
Yatirimeilart Dernegi (TYD) iiyesi isletmelerle
siirhidir. TYD, 1988 yilinda baslica turizm
yatirimcilan tarafindan kurulan ve turizm sek-
toriinde yatiim yapan kisi ve kuruluslarin
olusturdugu bir meslek orgiitidiir. Turizm

yatinmlarini iilke turizminin gelismesinde énemli .

bir giic olarak géren ve bu baglamda turizmin
gelisiminde ve yonlendirilmesinde énemli rol
istlenen TYD, konaklamadan yat limanina, turist
tasimaciliindan Avrupa’daki Tiirk tur operator-
lerine, aligveris ve eglence merkezinden golf
kuliiplerine kadar turizmin ana dallarindaki
baglica yatirimer ve igletmecileri biinyesinde
toplamis ve dzel sektoriin turizmde yaptigi toplam
yatinmin 2/3%iniin karsihii olan 17 milyar
dolarlik yatinm portfyiine sahip bir érgiit kon-
umdadir. Bu gerekgelere dayanarak, aragtirma
kapsaminin TYD iiyesi isletmelerle sinirh tutul-
masi yeterli goriilmiistiir.

3. CALISMANIN YONTEMI

Tiirk turizm sektériindeki isletmelerin faaliyet-
lerinin d6viz riskinden etkilenip etkilenmediginin
ve doviz riskinin y6netilmesi amaciyla turizm
isletmelerinin uyguladifi yontemlerin belirlen-
mesi igin TYD iiyesi isletmeler {izerinden bir
anket ¢aligmasi gergeklestirilmistir. S6z konusu
caligmanin yiiriitiilmesinde kullanilan anket
formu finansal risk ydnetimi konusundaki liter-
atlirden ve turizm sektoriinde faaliyet gésteren 2
isletmenin yoneticisi ve TYD bagkaniyla yapilan
gorlismelerden yararlanilarak gelistirilmistir. S6z
konusu arastirma anketi TYD iiyesi 119 adet islet-



meye posta yoluyla gonderilmistir. Anketlerin
uygulanmasi sirasinda igletmenin unvaninin ve
anket formunu dolduran kisinin isminin belir-
tilmemesi ve diisiinceleri yansiz olarak ifade
etmeleri belirtilmistir. Gonderilen anket form-
larindan 22 adedi cevaplandirilarak geri gonderil-
mistir. Anketlerin cevaplanma orani %18,49 dur.
S6z konusu arastirma anketleri hedef kitleye
Kasim 2002 tarihinde postalanmistir. Yaklasik
olarak iki ayhk bir cevap bekleme siiresinin
ardindan, arastirmamin elde edilen ham verileri
analize hazir hale getirilmigtir. Tanimlayici nite-
likteki bu ¢alismada analiz yéntemi olarak frekans
ve yiizde dagihmlan kullanilmis olup, sonuglar-
dan  hareketle ¢apraz  tablolardan da
yararlamilmustir.

4, ARASTIRMANIN BULGULARI
A. Genel Bilgiler

isletmelerin kurumsallik diizeyi finansal risk-

lerin yonetimi iizerinde rol oynamaktadir.
Kurumsal firmalar, finansal risklerin yonetiminde
cagdas yontemlerin kullanimina daha yatkindirlar.
Bu baglamda turizm sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin kurumsalliklarinin bir gistergesi
olarak isletmelerin ortaklik yapilarina bakilmistir.
Arastirmaya dahil olan sirketlerin tiimii “Anonim
Sirket” statiisiine sahiptir ve bunlarin bilyiik bir
¢ogunlugu tamamen yerli ortakhktur (%77,3).
Yabanc: ortagi olanlarmm orami ise %22,7°dir.
Calismaya dahil isletmelerin yaklasik %41°1 islet-
menin sahibi, %54,5°1 ise hem sahibi hem de iglet-
mecisi  konumundadir. Sirketlerin sadece
%4,5'lik kismi ise sadece igletmeci konu-
mundadir (Tablo 1). -
Aym sekilde isletmelerin ticari birikimleri d
finansal risklerin yonetimi iizerinde rol oynamak-
tadir. Ticari gegmisi uzun olan ve buna bagh
olarak birikim sahibi firmalar finansal risklerin
yonetiminde ¢agdas yontemlerin kullanimina
daha yatkin olmalari beklenir. Bu anlamda turizm
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin ticari

TABLO 1: Ortaklik Yapist ve Sahiplik Durumu

ORTAKLIK YAPISI FREKANS SAHIPLIK FREKANS %
Tamamen Yerli Ortaklik 17 Sahibi 7 - 41,20
Isletmecisi 1 5,90
Hem Sahip/
Hem Isletmeci 9 52,90
Toplam 17 100,00
Kismen Yerli Kismen
Yabanci Ortaklik 5 Sahibi 2 40,00
Isletmecisi 0 0,00
Hem Sahip/
Hem isletmeci 3 60,00
Toplam 5 100,00
TOPLAM 22 22




TABLO 2: Ortaklik Yapist ve Kurulug Yila

ORTAKLIK YAPISI FREKANS KURULUS YILI FREKANS %

Tamamen Yerli Ortaklik 17 1985 Oncesi 2 11,80
1985 Soms1 15 88,20
Toplam 17 100,00

Kismen Yerli Kismen

Yabanci Ortaklik 5 1985 Oncesi 1 20,00
1985 Sonras: 4 80,00
Toplam 5 100,00

TOPLAM 22

birikimlerinin bir gostergesi olarak isletmelerin
faaliyet siirelerine bakilmistir. Arastirmamz kap-
samindaki sirketlerin biiyiik bir ¢ogunlugu 1985
yilindan sonra kurulmuslardir (% 86.4). Bu
dénem, Tiirkiye’de disa a¢ilmanin ve ayn1 zaman-
da da turizm yatinmlarinin en yofun oldugu
donemlere rastlamaktadir. S6z konusu donem-
lerde yabanci sermayenin ciddi dl¢iide iilkemize
gelmeye basladigi da soylenebilir. Turizm
yatrimlarinda yabancilarla yapilan ortakliklarin
1985 sonrasi ciddi bir ivime kazandig:1 ve aragtirma
kapsamindaki yabanci ortaklikli sirketlerin
%80’inin sz konusu 1985 yilindan sonra
faaliyete gectikleri goriilmektedir (Tablo 2).
Kurumsal bir isletmenin isletme fonksiyon-
larmin, bu fonksiyonlardan sorumlu boliimler
tarafindan yiiriitiilmesi s6z konusudur. Boylece

faaliyetlerde uzmanliktan yararlanma ve etkinlik
elde edilir. Finans fonksiyonunun finans bélimii
tarafindan yiiriitiilmesi durumunda, finansal risk-
lerin yonetiminde daha cagdas yontemlerin kul-
lanilmas1 beklenecektir. Bu nedenle turizm sek-
toriinde faaliyet gdsteren isletmelerin finans
fonksiyonlarini yiiriiten finans béliimlerinin olup
olmadigina bakilmigtir. Calizsmaya dahil islet-
melerin %86.,4’linde finansal operasyonlarin
yiriitiildigii ayr1 bir finans bélimii varken,
%]13,6’sinda ise bu faaliyetler diger bolimler
tarafindan gergeklestirilmektedir (Tablo 3).
Finansal risklerin yonetiminde ¢agdas yontem-
lerden yararlanmak igin 6zellikle karar ahicilarin
bu yontemlerden yararlanma konusunda bilgi
sahibi olmalar1 gerekir. Bu konuda yeterli bilgi
birikimine sahip karar alicilarin, bu yontemleri

TABLO 3 : Finans Boliimii

FINANS BOLUMU Frekans %
Var 19 86,4

Yok 3 13.6
TOPLAM 22 100
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TABLO 4 : Finansal Karar Alma Durumundaki Yo6neticinin Egitim Diizeyi

YONETICILERIN EGITIM DUZEYI ‘Frekans %
Universite Oncesi 4 18,18
Universite 11 50,00
Universite Sonrasi 7 31,82
TOPLAM 22 100,00

kullanmaya daha yatkin olmalar1 beklenir. Ozel-
likle egitim diizeyi s6z konusu yontemlerin kul-
lantmi hakkinda en 6énemli belirleyici unsurdur.
Bu nedenle turizm sektdriinde faaliyet gosteren
~ isletmelerde karar alma durumunda olan yonetici-
lerin egitim durumlarina bakilmistir. Calismaya
dahil isletmelerde finansal karar alma durumunda-
ki yoneticilerin biliylik bir boliimii {niversite
mezunu durumundadir. Bu %81,82’lik bir dilimi
kapsamaktadir. Yoneticilerin %18,18’lik kismui
ise {iniversite mezunu degildir (Tablo 4).
Ozellikle uzmanlik gerektiren konularda islet-
melerin profesyonel danigmanlik hizmetlerinden
vararlanmasi sikga goriilen bir uygulamadir.
Finansal risklerin yonetilmesi de son derece
uzmanlik gerektiren bir konudur. Bu nedenle

TABLO 5 : Profesyonel

isletmelerin profesyonel danigmanlik hizmetinden
yararlanmalar1 durumunda, maruz olduklan
finansal risklerin yonetiminde ¢agdas teknikler-
den vyararlanmalar1 beklenir. Bu amagla turizm
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin profesy-
onel damismanlik hizmetlerinden yararlanip yarar-
lanmadiklarma bakilmistir. Calisma kapsamindaki
sirketlerin % 59’u profesyonel danigsmanlik
hizmetlerinden yararlanmiyorken, % 41°lik kismm
ise profesyonel damismanlik hizmetinden yarar-
lanmaktadir (Tablo 5).

Ozellikle dikkati c¢eken bir husus da,
danmismanlik hizieti almayan firmalarin yonetici-
lerinin biiytik bir bolimuniin (% 92,30) tniversite
ve Ustii egitim seviyelerine sahip oldugudur.
Universite mezunu olanlarin damismanlik hizme-

Danismanlik Hizmeti

DANISMANLIK HIZMETINDEN YARARLANMA Frekans %
Evet 9 40,9
Hayir 13 59,1
TOPLAM 22 100
TABLO 6 : Profesyonel Danigmanlik Hizmeti Ve Egitim Diizeyi iligkisi
DANISMANLIK HIZMETI
YONETICININ EGITIM DUZEYI
ALIYOR % ALMIYOR %
Lise 2 22,22 0 00,00
On Lisans 1 11,11 1 7,70
Lisans 5 55,56 6 46,15
Yiiksek Lisans 1 11.11 6 46.15
TOPLAM 9 13 100,00

18

100,00




tine gerek duymuyor olmalan ve $zellikle iniver-
site egitimi almamis olan yoneticilerin tiimiiniin
damigmanlik hizmetinden faydalandiklar1 da
dikkati ¢eken bir diger husustur (Tablo 6).

B. Kur Riskinin Turizm Isletmelerinin
Faaliyetleri Uzerindeki Etkileri

Turizm sektoriinde faaliyet gésteren isletmeler
ozellikle faaliyetleri geregi doviz kurundaki
degisimlere kars1 goreli olarak daha duyarhdirlar.
Zira turizm sektoriinde faaliyet gosteren islet-
melerin cirolart daha gok yabanci paralar
lizerinden olup yine aym gekilde s6z konusu islet-
meler yabanci paralar iizerinden alacak ve
borglara sahiptirler. Bu nedenle iilkemiz turizm
sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerin faaliyet-
lerinin de déviz riskine maruz olmas: beklenir. Bu

amacla doviz riskinin. iilkemiz turizm  sektorii
igletmelerinin faaliyetleri tzerindeki etkisine
bakilmistir. Déviz kurlarindaki degisimlerin tur-
izm sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin
faaliyetleri iizerinde etkili olup olmadigin: belir-
lemek amaciyla sorulan soruya, aragtirmaya dahil
sirketlerin %91} etkili oldugunu ve %9'u ise etk-
ili olmadigini belirtmiglerdir (Tablo 7). Bu sonug,
s0z konusu isletmelerin déviz riski olgusunun
farkinda olduklarini géstermektedir.

C. Doviz Riski Yonetim Uygulamalan

Bir sonraki asamada igletmelerin maruz olduk-
lar1 déviz riskini yonetmek amaciyla basvurduk-
lar1 uygulama/uygulamalarin neler oldugunun
belirlenmesi hedeflenmistir. Bu amagla sorulan
soruya alinan yanitlar arasinda en sik gozlenen

TABLO 7: Déviz Kurlarndaki Degisimlerin Igletmelerin Faaliyetleri Uzerindeki Etkisi

DOVIZ KURU DEGISIMLER FAALIYET UZERINDE ETKILI MI? Frekans %
Evet 20 91
Hayir 2 9
TOPLAM 22 100
TABLO 8 : Déviz Riski Yénetim Uygulamalan
[UYGULAMALAR Frekans %
Ticari Faaliyetlerimizde Yerel Para Kullanmiyoruz 3 9.4
Satiglarimizi Yabanc: Paralar fle Yapiyoruz 16 50,0
Yabanci Para Cinsinden Kredi Kullanmiyoruz 3 9.4
Elde Ettigimiz Kazanci Aninda Yabanci Paraya Ceviriyoruz 3 9.4
Paramiz1 Tiirk Lirasi Olarak Degerlendiriyoruz, Gerektiginde Yabanc: Paraya Ceviriyoruz 3 9,4
Risk Yonetim Araglarindan /
(Forward, Future, Opsiyon, Swap vb. Tiirev Uriinlerden) Yararlantyoruz 1 3,1
Diger 3 9.4
Herhangi Bir Onlem Almiyoruz 0 0
TOPLAM 32 100,0




uygulama, doviz riskinin yabanci parayla satig
yapilarak azaltilmas: seklindeki uygulamadir.
Calismanin bulgular1 aragtirma kapsamindaki
isletmelerin doviz riskini yonetmek amactyla
gergeklestirdikleri uygulamalarin % 50’sinin s6z
konusu riskten korunmak i¢in satiglarim yabanci
para ile yaptiklarini gdstermektedir (Tablo 8).
Dolayisiyla turizm sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin maruz olduklar déviz riskini yonet-
mek amaciyla bagvurduklar en temel yontemin
satislarin yabanci para ile yapilmast oldugunu
soylemek miimkiindiir.

isletmelerin maruz olduklar1 ddviz riskini
yonetmek amaciyla bagvurduklan diger uygula-
ma/uygulamalar “ticari faaliyetlerde yerel para
kullanmamak”, “yabanci para cinsinden kredi kul-
lanmamak”, “parayr Tirk Lirasi olarak
degerlendirmek ama gerektiginde yabanci paraya

gevirmek”, ve “digcrl" seklindedir. S6z konusu
uygulamalarin her birinin doviz riskini yonetmek
amaciyla kullanilan yontemler igindeki pay:
%9,4’diir. Dolayistyla bu yontemlerden yararlan-
ma oranimin % 9,4 gibi diisiik bir oran olduunu
sdylemek miimkiindiir. Ancak burada dikkati
ceken dnemli bir husus da, doviz riskini yonetmek
icin isletmelerin forward, futures, opsiyon ve
swap gibi yontemleri kullamm oranlannin
oldukga diigiik oldugudur. Arastirma
kapsamindaki isletmelerin d6viz riskini yonetmek
amactyla bagvurduklar uygulamalar arasinda
tiirev iiriinlerin pay1 sadece %3,1°dir (Tablo 8).
Aslinda buradan da anlagilacag: iizere, iilkemiz
turizm sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerin
tercihlerinin genel olarak satiglarin1 yabanci para
ile yapmak yoniinde oldugu soylenebilir.
Geligmis piyasalara sahip ekonomilerde risk
yonetim teknikleri olarak ¢ok genis bir uygulama

alani bulan tiirev tiriinler, heniiz iilkemizde islet-
meler tarafindan pek kullanilmamaktadir; belki de
yeterince taninmamakta ve/veya bilinmemektedir.
Ozellikle ddviz kurlarinin tamamen serbest
kalmasi, firmalann doviz riski olgusuyla kars:
karstya birakmugtir. Arasgtirma Kapsami dahilinde-
ki turizm isletmelerinin maruz kaldiklari doviz
riskini yonetmek igin tiirev tiriinlere pek fazla
yonelmedikleri gériilmektedir. S6z konusu fir-
malar tiirev tirtinlerden ziyade geleneksel yontem-
lere basvurmaktadirlar. Bunun yaninda tiirev tiriin
kullanan firmalarin ise sadece forward yontemine
basvurduklan gdriilmektedir. Buradan ¢ikarilabilecek
en onemli sonug, turizm sektoriinde faaliyet
gdsteren isletmelerin doviz kuru riskini yonetmek
igin tirev {irlinler olan futures, opsiyon ve swap
islemlerine bagvurmadiklaridir.

D. Doviz Riskinin Yénetilmesinde Tiirev
Uriinlerin Kullanilmama Nedenleri

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren islet-
melerin maruz kaldiklar1 doviz riskinin yoneti-
minde tiirev iiriinleri kullanmama nedeni/neden-
leri arastirilmistir. Bu amagla sorulan soruya ver-
ilen yanitlar arasinda  tiirev iiriinlerin
kullanilmama nedeni/nedenleri olarak hepsi ayni
agirhikta (%15,6) olmak iizere en fazla ileri
siiriilen gerekgeler “dovize dayali risk yonetim
araglarina (tiirev iiriinlere) iliskin etkin bir
piyasanin olmamasi”, “tiirev uriinlere iliskin bilgi
eksikligi”, ve “tiirev firlinlere iligkin yasal diizen-
lemelerin iilkemizde heniiz tam anlamiyla
olusmamis olmasi” seklindedir. Bunlarin yaninda
déviz riskinin yonetilmesinde tiirev iiriinlerin kul-
lanilmamasinin bir diger énemli sebebi olarak
“tiirev iiriinlerin fiyatlamasimin ve degerlemesinin

lDig\erleri arasinda belirtilen uygulamalar; satiglan yabanc: para ile alislan ise Tiirk Lirasi ile yap-
mak; yatinmlari 6z kaynak ile yapip, mevduatlarin kismen doviz kismen TL olarak tutulup kurlardaki
de%ismeiere gore her yeni durumda nakit akislarim yeni duruma gore ayarlama; satiglarin ve
kullanilan kredilerin yabanci para cinsinden yapiimasi vb. dir.




glic olmas1” gosterilmistir (%12,5) (Tablo 9).
Agirlik siralarina gére “tiirev tirtinlere iligkin ulus-
lararas: piyasalara ulasim gii¢liigii”, “maliyetinin
yliksek olmast”, “doviz riskinin diger araglar ile
(geleneksel yontemler ile) daha etkin bir sekilde
yonetilebilecegi iddias1”, “isletme agisindan doviz
riskinin onemli ve/veya anlamli olmamas” gibi
sebepler de doviz riskinin y6netiminde tiirev
tirtinlerin kullanilmamasinda 6nemli birer etken
olarak igletmeler tarafindan kabul edilmektedirler.
Hatta bazi isletmeler, hatta bazi isletmeler , gerek-
li  yasal yonelik
¢aligmalara ragmen , tiirev {riinlerin kullaniminin
istismara ¢ok agik konular olduklarini kabul
etmekte ve dolayisiyla sektoklerdeki itibarina
zarar gelebilecegini dahi sdylemektedirler.
Burada tizerinde durulmasi gereken en onemli
husus sudur: firmalarin déviz riskinin yéneti-
minde tiirev {irlinleri kullanmama gerekceleri
arasinda “doviz riskinin diger geleneksel araglarla
daha etkin bir sekilde yoOnetildigi” goriisiiniin
agirhigi sadece % 6,3°diir. Bu da gosteriyor ki fir-
malar dbviz riski yonetiminde tiirev {iriinlerin kul-
lanilmasinin daha etkin olduguna inanmaktadirlar.
Ancak, yukarida belirtilen nedenlerin bir arada

zeminin olusturulmasina

olmasindan dolayi tiirev {irtinleri kullanamamak-
tadirlar.

Buradan da anlasilacag: lizere turizm sek-
toriinde faaliyet gosteren isletmelerin &nemli bir
kismu doviz riskinden etkilenmektedirler, ancak
doviz riskinin yonetilmesi konusunda heniiz
gelismis piyasalarda kullanilan araglara kars:
muhafazakar tutumlar sergilemekte olup, gelenek-
sel yontemlere devam etmektedirler. Ozellikle
“yabanci paradan kaynaklanacak bir risk soz
konusu olacaksa, biz de gelirlerimizi yabanci para
cinsinden gergeklestiririz”” mantig gegerli bir olgu
olarak karsimizda durmaktadir.

SONUC

Bu calismada déviz kuru riskinin Tiirk turizm
sektoriindeki isletmelerin faaliyetleri tzerindeki
etkisi ve s6z konusu igletmelerin bu riski yonet-
mek icin bagvurduklar: uygulamalart ve bu uygu-
lamalara bagvurma ve bagvurmama sebeplerini
ortaya koymaktadir. Turizm sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler daha ¢ok yabanci paralar
tizerinden cirolar elde ettikleri ve yabanci paralar
tizerinden alacak ve borglara sahip olduklar i¢in,

TABLO 9 : Doviz Riskinin Y&netihnesinde Tiirev Uriinlerin Kullamlmama Nedenleri

TUREV URUN KULLANMAMA NEDENLERI

FREKANS %

Tiirev Uriinlere iliskin Yurt iginde Etkin Bir Piyasa Yoktur 5 15,6
Tiirev Uriinlere {liskin Uluslar Aras: Piyasalara Ulasilmas: Giigtiir 3 94
Tiirev Uriinlerin Maliyeti Yiiksektir 3 9.4
Tiirev Uriinlerin Fiyatlama Ve Degerlemesi Giigtiir -+ 125
Tiirev Uriinler Hakkindaki Bilgi Eksikligi 5 15.6
Tiirev Uriinlere fliskin Yasal Diizenlemeler Ulkemizde Heniiz Olusmamistir 5 15,6
Déviz Riski Diger Araglarla Daha Etkin Bir Sekilde Yo6netilebilir 2 6,3
Isletmemiz I¢in Doviz Riski Onemli / Anlamh Degildir 4 125
Diger 1 3.1
TOPLAM 32 100,0




bu isletmeler doviz kuru degisiminden kay-
naklanan riske son derece agiktirlar. Arastirmanin
bulgular1 bu olguyu dogrular niteliktedir; zira,
arastirmaya katilan turizm isletmelerinin bilyiik
bir kismu faaliyetlerinin doviz riskinden etkilen-
digini belirtmistir.

Ulkemiz turizm sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin ticari gee¢mislerinin oldukga kisa
olmasina karsin hukuki statiileri, ortaklik yapilari,
isletme fonksiyonlarimin yiiriitiilmesindeki orga-
nizasyonel yapilanmalari, profesyonel
danigmanlik hizmetlerinden yararlanmalan ve
karar alici konumunda olanlarin egitim diizeyler-
ine bakildiginda, s6z konusu igletmelerin kurum-
sal olduklan iddia edilebilir. Bu anlamda turizm
sektoriinde faaliyet goOsteren isletmelerin doviz
riski yonetiminde cagdas teknikleri kullanmalan
beklenir. Ancak arastirmanin bulgulari genel
olarak degerlendirildiginde turizm sektorii islet-
melerinin déviz riski yonetiminde ¢agdas yontem-
ler olan finansal tirev iiriinleri kullanmak yerine
daha ziyade geleneksel uygulamalarla s6z konusu
riski yonetmek ¢abasi igerisinde olduklarn
goriilmektedir. Bu sonug iilkemizde daha Once
yapilan calismalarin ulagtigi sonuglarla tutarhdir
(Karamustafa, O. 1995; Dogan, Z, 2000).

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren islet-
melerin risk yonetim uygulamalari konusundaki
finansal tirev lriinler yerine geleneksel uygula-
malardan yararlanma sebepleri irdelendifinde
ulasilan sonug¢ olduk¢a ilgingtir. Turizm sek-
toriinde faaliyet gosteren isletmelerin biiyiik bir
kismu doviz riski yonetiminde, geleneksel yon-
temleri etkin uygulamalar olarak gérmemekte ve
dolayisiyla tirev driinlerin kullanilmasinin daha
etkin olduguna inanmakta, fakat a) dévize dayah
risk yonetim araglarina (tiirev Urtinlere) iliskin

tiirev driinlere iliskin uluslararas: piyasalara
ulasim gligliigii, f) maliyetinin yiiksek olmasi ve
g) isletme agisindan doviz riskinin 6nemli ve/veya
anlamli olmamas: gibi nedenlerle tiirev iiriinleri
kullanamamaktadirlar. Bu sonug¢tan hareketle
yukanida belirtilen olumsuzluklarin giderilmesi
igin gerekli kosullarin olusturulmasi, 6rnegin
tiirev Uriinlere iligkin yasal mevzuatin olusturul-
mast, tiirev piyasalarmin kurulmasi, tlirev iriin-
lerinin  degerlemesine iliskin muhasebesel
degerleme olgiitlerinin standartlagtirilmas: v.b.
gerekir. '
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OZET

Anahtar Sézciikler: Stratejik Ittifak, Hisse Temelli fttifaklar, Hisse Temell; Olmayan [ttifaklar, Karma [ttifaklar, Risk, ila
Dagium Kanali

STRATEGIC ALLIANCES: AN EXAMPLE IN TURKISH MEDICINE DISTRIBUTION CHANNEL
ABSTRACT

In the past ten years, factors such as globalisation, rapid technological developments and limited resources have created a
new competitive environment for firms, Those changing markets led companies to have to implement several strategies 1o sur-
vive and to excel. In this study, we examine strategic alliance concept, reasons of strategic alliance, types of strategic alliances
and some risks of partners in alliances. We are interested Jjust in two types of strategic alliances in this study: Equity alliances
and non - equity alliances. Partners in the strategic alliances face two types of risks: Relational risk and performance risk. In
the research part of the study; we examine the strategic alliance between the leader company in the Turkish medicine distrib-
ution channel and an international company. We combine primary and secondary data and use descriptive and content anal y-
sis methods. Finally findings from the study are interpreted.

Keywords: Strategic Alliance, Equity Alliances, Non-Equity Alliances, Hybrid Alliances, Risk, Medicine Distribution Channel

GIRis stratejik ittifak, tedarik¢i - iiretici ortakliklar,
deger zinciri iliskileri, ortak girisimler gibi orga-

Son on yil iginde globallesme trendi, hizhi nizasyonlar arasi isbirligi tirleri hizla artmistir.
teknolojik gelismeler ve kaynaklarin kithg gibi  Isletmeler degisen rekabet kosullarinda pazar
etkenler isletmeler igin yeni bir rekabet gevresi paylanim, dagitim aglarini, iiretkenliklerini ve
yaratmistir. Degisen pazar yapilarinda hayatta teknolojilerini korumak ve gelistirmek igin diger
kalmak ve basarih olmak amaciyla isletmeler isletmelerle hatta rakipleriyle isbirlikleri yapmaya
farkl stratejiler uygulamaya baslanuslardir, baslamislardir. Bir ¢ok firma performanslarinin ve
Bu noktadan hareketle, 1990’lardan sonra siirekliliklerinin diger firmalarla isbirligi
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aktivitelerine baglt oldugunun farkina varmistir.
{ttifaklar isletmelerin rekabet avantaji elde
etmesinde biiyiik bir rol oynamaya baglamistir.
(Kale ve dig. 2001, s: 463) Ayrica, ittifaklar yeni
iiriin, yeni pazar veya yeni teknolojiler aragtirmak
ya da gelistirmek igin stratejik bir arag olarak da
kullanilmaktadir (Koza ve Lewin 2000, s: 147).
isletmeler kendilerine ozgii gesitli nedenlerle
birbirleri  ile  stratejik  ittifak  yapmaya
baslamislardir. Bu nedenleri; genel olarak pazar
payinin arttirilmasi, rekabet avantaji, ihtiyag
duyulan kaynaklara ulagma ve birlikte Ogrenme
basliklar1 altinda toplamak miimkiindiir. Stratejik
ittifaklar, genel olarak bir strateji uygulamasi
oldugu igin belirli riskleri de tagimaktadir.
isletmeler amaglarini ve iginde bulunduklar
cevre kosullarini gbz éniinde bulundurarak cegitli
ittifak tiirlerinden bir ya da birkagini tercih etmek-
tedirler. Bu calismada, belirttigimiz unsurlar agisindan

stratejik ittifaklar ele alinacak ve Tirk ilag

dagiim kanalinda gerceklestirilen bir ittifak
derinlemesine incelenecektir.

1. STRATEJIK ITTiFAK' KAVRAMI

Stratejik ittifaklar isletmeleraras: igbirliginin
dnemli bir tiriidiir. Stratejik ittifak yapmak her
biiyiikliikteki isletmelere bazi rekabet avantajlar
saglamaktadir. Stratejik ittifak yapan isletmelerin
¢ogu zaman kendi kendilerine yeterli olmadiklart
goriilmektedir. Bu nedenle isletmeler igin tamam-
layict kaynak, yetenek ve faaliyetlere digardan
ulasmanin dogru yolu ittifak anlagmalan yap-

maktir.

Literatiirde stratejik ittifak kavrami ¢ok genis
bir yelpazede ele alinmaktadir. Stratejik ittifak
“iki veya daha fazla firmanin kaynaklarim
paylasarak rekabetteki durumlarnim ve perfor-
manslarini arttirmak i¢in yaptiklari goniillii
isbirligi anlagmalaridir” (Ireland ve dig. 2002, s:1
ve Das ve Teng 2000, s:44).

Gulati (1998, s:3) stratejik ittifaklari; “islet-
meler arasinda bagimsiz olarak hayata gegirilen;
degisim, paylasim ve ortak gelistirmeyi igeren her
tiirlii bag” olarak tanimlarken, Yoshino ve Rangan
(2000, s:5) ise “iki veya daha fazla sirketin belirli
yonlerini birbirine baglayan ve katilimer sirket-
lerin rekabetci stratejilerinin etkinligini teknoloji,
uzmanlik veya iiriin takasiyla arttiran ticari bir
ortaklik” seklinde tanimlamaktadir.

Tanimlardan da anlagilacag: lzere, stratejik
ittifak ; iki ya da daha fazla isletmenin ya da i bi-
riminin stratejik olarak énemli amaglar bagarmak
icin birlikte galigmak diigiincesiyle karsilikli yarar
elde edecekleri ortakliklar olusturmalaridir. Bu
isbirligi tiiriinde énemli olan husus isletmelerin
anlasma sonrasinda hukuki bagimsizliklarim
devam ettirmeleridir. Bu durum stratejik ittifak-
lari, birlesme ve satin almalardan ayiran baslica
ozelliktir.

Stratejik ittifaklarda, iki veya daha fazla islet-
menin teknolojileri, kaynaklari, becerileri ve
Giriinleri karsihikli yarar saflayacak sekilde bir
araya getirilmekte, karsilikli olarak degistirilmek-
te veya entegre edilmektedir. Eger ittifaklar etkin
bir sekilde gergeklestirilebilirse ittifak iiyelerine

I Bu ¢alismada ingilizce “alliance” teriminin Tiirkge karsilign olarak “ittifak” kullanilacaktir. Ingilizce “Alliance”

kelimesi gesitli Ingilizce — Tiirkge sozliklerde, “anlagma, ittifak, birlik, birlesme, ortakhik™ gibi farkli anlamlar
tastyabilen kelimeler ile karsilanmaktadir. Tiirk literatiiriinde “alliance” kelimesi igin en sik karsilagilan kelime ise
“ortaklik”tir (stratejik ortaklik gibi..). Ancak, ortakhik terimi Ingilizce literatirde yer alan “partnership”
kelimesinin de karsihg oldugu igin, bu galismada, eski Tiirkge olarak algilanmasina ragmen, anlatilmak istenilen
hususu daha iyi ifade ettigine inandigimiz ve konusma dilinde dayanigma anlamina gelen “ittifak” kelimesi kul-
lanilacaktir. Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde ittifak; “anlagma, uyusma, baglagma” seklinde agiklanmstir.




hem i¢ pazarda hem de global pazarlarda karh bir
sekilde bliylime imkam saglamaktadir.

2. STRATEJIK ITTIFAK YAPMA NEDENLERI

Is diinyasinda firmalarin stratejik ittifak yap-
mak i¢in pek ¢ok nedenleri bulunmaktadir. Bu
nedenler; genel ¢evre kosullar agisindan durum-
dan duruma degisebildigi gibi, ittifak yapan iglet-
melerin kendilerine 6zgii yapilarina bagh olarak
da degisiklik gosterebilmektedir. Ozellikle ulus-
lararas: stratejik ittifaklarda sikga goriilen baska
bir durum ise, ittifak yapmaya sevk eden motiv-
lerin zaman iginde bir evreden digerine gecerken
de degisebilmesidir. , _
~ Stratejik ittifak yapma nedenlerini gesitli
arastirmacilar su sekilde ortaya koymaktadir:
Ornegin, Glaister ve Buckley (1996, alintiyi
yapan Das ve Teng 200la, s:8) isletmelerin
“teknoloji gelistirme, pazar payini biiylitme, pazar
gelistirme, kaynaklarda uzmanlagma, biiyiik pro-
jelerin gergeklestirilmesi” gibi nedenlerle ittifak
yaptiklanni ileri siirmektedir.

Spekman ve dig. (1998) ittifak yapma neden-
lerini, global pazarlarda faaliyette bulunmak, sta-
tik bir ¢evrede olan igletmelerin rekabet avantaj
elde etmek, yeni yetenekler ve teknolojiler elde
etmek, yenilik yaratmak, {iretimde kalite ve
uzmanlik kazanmak, ortaklarinin 6z yetenek-
lerinden faydalanmak, kaynak bagimlihigini azalt-
mak ve tamamlayici kaynaklara ulasmak olarak
siralamaktadir.

Lorange ve Roos (1993, alintiyi1 yapan

“Spekman ve dig. 1998, s:749) ise stratejik ittifak
yapma nedenlerini savunmaci ve saldirgan neden-
ler olarak iki genel baslik altinda toplamaktadir.
Buna gore;

“Saldirgan nedenler; endiistri standartlarini
kurmak veya tayin etmek, yeni politik gelismeleri
onceden tahmin etmek ve bu gelismeleri
kargilamak i¢in hazirlanmak, rekabet etmek, yeni

pazarlar yaratmak veya yeni pazarlara girmektir.

Savunmaci nedenler ise; mevcut pazar pozis-
yonlarini korumak, pahali bir teknolojinin
finansal riskini paylagmak, iiretim yeteneklerini
ve stireglerini birlestirerek 6lg¢ek ekonomisinden
faydalanmak” seklindedir.

Ayrica, Kogel (2001), isletmelerin stratejik
ittifak yapmalarinin temelinde sinerji yaratarak
rekabetgi diinyada bagarili olma isteginin yatagim
ileri siirmektedir.

Goriildiigii tizere, isletmelerin stratejik ittifak
olusturma nedenleri genis bir yelpazede ele
alinmaktadir. Yukarida belirtilen nedenler -
yaninda, iiriin yasam dongiilerinin azalmasi, ser-
maye yatirum ihtiyacimn artmasi, belirsizligi
azaltmak, riskleri paylagmak, 6rgiitsel égrenme,
bilgi transferi, ortagin tiniinden faydalanmak, yeni
dagitim kanallari elde etmek, rekabet giiciinii
artirmak, pazar paymi korumak ve yabanci
rakiplere giris engeli olusturmak gibi nedenler de
56z konusudur.

Giinlimiiz ig hayatinda gelecefe bakmay: bilen
isletmeler bulunduklar1 pazarlarda genislemeye
ve/veya diger uluslararasi pazarlara da acilarak
global olmaya calismaktadirlar. Ancak tek basina
yabanci pazarlara giris maliyetli oldugu kadar,
ayni zamanda yabanci pazarlarda faaliyet goster-
mek i¢in gerekli olan sosyal, kiiltiirel, politik,
yasal ve ekonomik ¢evre hakkinda yeterli yerel
bilgiye sahip olmamak da isletmelerin basansizlik
olasithgm arttirmaktadir. Stratejik ittifaklar sozii
edilen durumlan ortadan kaldirarak, “diger
pazarlara girisi kolaylastirmaktadir” (Suarez-Villa
1998, s:10).

Stratejik ittifaklar aym1 zamanda maliveti
ve/veya riskleri azaltmaya da izin vermektedir.
Birgok isletme miisterileri icin daha fazla deger
yaratmaya c¢alismaktadir. Ancak dinamik
pazarlarda miisterilerin yiiz ylize kaldigi karmasik
sorunlara, ¢oziimler sunmak zordur. Ayrica yeni
liriin gelistirme hem gok riskli hem de maliyeti

-¢ok yliksek bir siirectir. Giinlimiizde yeni teknolo-
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ji liretme maliyetleri artnus, bu nedenle firmalar
kendilerine katma deger saglayacak diger islet-
meler ile giderek artan bir oranda isbirligi
iligkisine girmeye baslamistir. Ayrica, bazi
durumlarda firmalarin rakiplerini engellemek igin
de birbirleri ile ittifaklar yaptiklar goriilmektedir.

ittifaklar bazen bir birlesme ve / veya satin
almanin 6n asamasi olarak da yapilmaktadir.
Cogu zaman ittifaklar birlesmeye dogru iler-
lemenin bir 6n adimi olmustur. ittifak yapmak
ortaklarin pahali bir birlesme 6ncesinde birbirini
tamimalarina ve 6grenmelerine izin vermektedir.
Ayrica ittifaklar firmalarin hizh bir sekilde bagka
bir isletmeyi satin almalarinin doguracag:
maliyetli hatalann azaltmakta ve daha emin
adimlarla gelismelerini saglamaktadir.

Uluslararas: stratejik ittifaklarda ise, yabanci
iilke isletmeleri ev sahibi iilkenin yasal, politik,
kiiltiirel ve sosyal engellerini asabilmek i¢in yerel
iilke isletmeleriyle ittifak yapmaktadir. Boylece
yeni pazarlara giris kolaylagsmakta ve yabanci
pazarlarda faaliyetler artmaktadur.

3. smamﬂxhiﬁmdmﬂ RISKLER

Her tiir isletmeler aras: iliskide oldugu gibi
stratejik ittifaklarda da risk dikkate alinmasi
gereken bir husustur. Stratejik ittifaklarda bagarihi
olmak igin istlenilen risklerin iyi yonetilmesi
gerekir (Gebrekidan ve Awuah 2002, 5:684). ftti-
faklarda iki tiir risk mevcuttur. Birincisi; ortaklar
arasindaki iligki ile ilgili olan iligkisel risk, ikin-
cisi ise; gevre ile ortaklik arasindaki iligki ile ilgili
olan performans riskidir (Das ve Teng 2001a, s:
6-9; 2001b s:451). Iliskisel risk sadece stratejik
ittifaklara 6zgii bir risk iken performans riski tiim
stratejik kararlar i¢in genel bir dzellik tagimak-
tadir (Das ve Teng 1998, s:25).

a) fligkisel Risk
Iligkisel risk, “ortaklarin birlikte faaliyet yap-
malar ile ilgili olarak karar vericilerin kaygilarim
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yansitmaktadir. Iliskisel risk, ortaklar arasindaki
giiven ve baglilik eksikligi ile ilgilidir” (Elmuti ve
Kathawala 2001, s: 209).

iliskisel riskin birinci kaynagi; ortaklarin
firsatgr davramslaridir. Taraflarin sergiledikleri
firsatg1 davranislara 0rnek olarak; bilginin saklan-
mast veya degistirilmesi, ortaga bilgi aktariminin
olmamasi, yiikiimliiliikklerin yerine getirilmemesi
veya ertelenmesi, taraflarin anahtar roldeki per-
soneli veya teknolojiyi kendine mal etmesi,
odemelerini ge¢ yapmasi, Uriinleri gec teslim
etmesi gibi davramslan verebiliriz. ittifaklarda
ortaklardan birinin teknolojisi, stratejik planlari,
pazarlama planlari, misterileri ve pazarn diger
ortak tarafindan firsatgi davramglart sonucunda
ele gecirilebilir. Taraflanin firsatgr davranislar
kurulan ittifakin basari sansini azaltacagi gibi,
ittifakin gelecegini ciddi bir gekilde tehlikeye de
atabilir. Ortaklarin firsatgr davranislarim dnlemek
i¢in, kurulus asamasinda detayli sekilde, yazili
anlagmalar hazirlanmalidir.

Iliskisel riskin bir diger kaynagi da ittifakta
elde edilen veya edilecek kazanglarda adil olun-
mamasi veya esit davranilmamasidir. Bu durum
ortaklar arasindaki iliskiyi ciddi sekilde etkile-
mektedir. Kazanglarin paylasiimasinda adaletli
olma konusu ittifak kurulduktan sonra ortaya
cikabilecegi gibi, ittifak Oncesinde de ortaya
¢ikabilmektedir. Das ve Teng (2001a) kazanglarin
adil dagitilip dagitilmamasim; taraflar arasinda
biiyiikliik, kaynak ve pazar giicii gibi ¢esitli agilar-
dan dengenin olmamasi, ortaklardan biri i¢in fazla
bir alternatifin olmamasi, yasal gevrenin koti
olmasi gibi bir ¢ok faktériin etkiledigini ifade
etmektedir.

Ozellikle rakipler arasinda yapilan ittifaklarda,
elde edilen kazancin adil bir sekilde dagitilmadig:
diisiince veya hissi dahi ittifakin basarisiz
olmasina yol agabilmektedir. Ciinkii s6z konusu
durumda ortaklardan birinin kazanmis olmasi,
digerinin kaybetmis olmas: anlamina gelmektedir.
Ortaklarin kazanglarin paylasilmas: konusundaki




bu esitsizlik veya adaletsizlik beklentisi,
isbirliginin de esit olmayacagi yéniinde taraflari
endiseye sevk ederek, iliskisel risk algisim yiik-
seltmektedir.

ligkisel riskin algilanma diizeyi ise ortaklar
arasindaki giivene baghdir. Bilindigi gibi giiven
isbirligine dayali igletmeler arasi isbirliklerinde
riskin algilanma diizeyini azaltabilmektedir.
lliskisel risk agisindan giivenin iki boyutundan
s0z edebiliriz. Birincisi; birinin belli bir faaliyeti /
gorevi yapabilecegine olan giiven, baska bir ifade
ile yetkinlik giivenidir. Ikincisi ise; arzu edilen
tavirlari sergileme niyeti, baska bir ifade ile iyi
niyettir. Iyi niyet, iliskisel risk algisin azaltmak-
tadir. Ciinkii iyi niyet firsatc davramslann
sergilenmeyecegine olan inangtir. Aym sekilde
birinin bir seyi yapabilecegine olan yetkinlik
giiveni sayesinde de performans riski azalmak-
tadir.

b) Performans Riski

Performans riski  bir firmanin stratejik
amaglarini  bagaramamasinin  sonucunda ortaya
¢ikan risktir. Ozellikle stratejik ittifaklarda perfor-
mans riski, ortaklarin bagarili olmak igin géster-
dikleri ¢aba ve isbirliklerine ragmen ittifakin
bagarisiz olma tehlikesini yansitmaktadir.

Performans riskinin ortaya g¢ikaran nedenleri;
“hitkiimet politikalarindaki degisiklikler, savasg,
ckonomik durgunluk gibi gevresel faktérler, reka-
bet ve talep dalgalanmalar gibi pazar faktorleri,
kritik alanlardaki yetkinliklerin azhig: gibi i fak-
torler ile taraflanin karsilastiklan sansizliklar”
seklinde siralamak miimkiindiir (Elmuti ve
Kathawala 2001, s: 209).

Ortak firmalarin ¢ou zaman birbirinden farkl
amaglart vardir. Dolayistyla da farkli risk
algilarina ve yapisal tercihlere sahiptirler.
Stratejik ittifakin amaglarint gergeklestirebilmek:
hiikiimet diizenlemeleri ve politik riskler gibi
genel gevre, rekabet gevresi ve birlikte ¢alisma
yeteneginin ve Oz yetkinliZin eksikligi gibi ic
gevre kosullarina baghdir.

Risk paylagimi, 6zellikle ar-ge ve pazarlamaya
yonelik yapilan stratejik ittifaklarin yapilmasinda
anahtar bir rol oynamaktadr. Iliskisel risk, strate-
Jik ittifakin kurulus asamasinda ortaya ¢ikarken,
performans riski ittifakin uygulanma agamasinda
ortaya ¢ikar. Yoneticilerin ittifak yapabilecekleri
ortaklarini segerken iki soruyu cevaplandirmalar
gerekir (Das ve Teng 2001a, s: 9). Birincisi:
secilen ortagm isbirligi icin tam olarak giivenilir
olup olmadig: (iliskisel risk), ikincisi ise secilen
ortafin kurulan ittifak icin ortaya esit sekilde kay-
nak ve yetenek koyup koymayacaginin belirsizligi
(performans riski)dir. Bu iki sorunun cevaplan-
masi, yoneticilere ortaklarin farkh bakis acilarim
anlamalarina yardime: olacaktir.

4. STRATEJIK ITTIFAK TURLER{

Son yillarda, popiiler isletmeleraras: iliski tiir-
lerinden biri olan stratejik ittifaklar, kendi
iglerinde cesitli tiirlere ayrilmakta ve her bir tiiriin
kendisine 6zgii bir yapisi bulunmaktadir. Stratejik
ittifaklarin literatiirde ¢ok genis ve farkh
smiflandirilmas1 mevcut olmakla birlikte, bu
calismada ozellikle hisse sahipligine gore yapilan
siniflamalar iizerinde durulacakurr, Stratejik ittifak
yapilarinin  hisse sahipliine gbre yapilan
smiflandiriimast; .

*Hisse temelli ittifaklar (equity alliances)

*Hisse temelli olmayan ittifaklar(non equity alliances)
seklindedir (Narula ve Hagedoorn 1999 s: 289 ve
Gulati 1995, s:88, Das ve Teng 2001a, s:15,
Pankar ve Klein, 2001, s: 342).

Hisse temelli ittifaklar, hisse degisimi ve
paylasimini esas alan ittifaklardir. Hisse temelli

ittifaklarn iki tirii vardir: Ortak girisimler ve
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azinlik hisseli ittifaklar. Hisse temelli olmayan
ittifaklar ise, hisse degisimi ya da-paylasim
olmayan ve yeni bir organizasyon olusturmayan
ittifaklardir. Bu ittifak tiiriinde taraflar, ortak
amaglan gergeklestirmek icin kendi organizasyon
sinirlart iginde birlikte ¢alismaktadirlar. Bu tiir
anlagmalar, degisen teknolojiye hizla cevap ver-



mesi gereken isletmelere stratejik esneklik
saglamaktadirlar (Narula ve Hagedoorn 1999 s:
289). .

Bu ittifak tiirlerini detayli sekilde incelemek
hem konunun anlasilmasi, hem ileriki bolimlerde
arastirma bulgularinin yorumlanmas: agisindan
faydali olacaktir.

a) Hisse Temelli Stratejik Ittifaklar

Hisse temelli ittifaklarm iki tirii oldufunu
belirtmistik. Birincisi; ortaklasa yeni ve bagimsiz
bir olusum yaratan “ortak girisimler”, ikincisi ise;
ortaklardan birinin azinlik hissesine, diger ortak
ya da ortaklarin gogunluk hissesine sahip oldufu
“azinhk hisseli ittifaklar”dir.

Hisse temelli ittifaklarin  kurulmas: ve
dagilmas: zor olmakta ve uzun zaman almakta;
ayn zamanda kurulan yapinin yonetimi ve kon-
trolii de ¢ok daha zor ve karmasik bir hale
gelmektedir.

i) Ortak Girigimler

Ortak girisimler literatiirdeki ¢esitli kaynaklar-
da kendi basina bir isletmeleraras: isbirligi tiirti
olarak incelenmektedir (Roboy ve Sales 1994 s:
247; Harrigan 1999,5:36; Mendelhal 1995, s:
266). Bunun yani sira Hitt ve dig.’nin (1999) ortak
girisimleri hisse temeline dayal ve hisse temeline
dayali olmayan ittifaklardan ayri Gg¢lincii bir
stratejik ittifak tiirii olarak simiflandirdigini da not
efmek gerekir. Bu calismada ise yukarda
bahsedildigi iizere ortak girisimler, bir hisse
temelli stratejik ittifak tiril olarak ele alinacaktir.

Ortak girisimler; “hukuki ve ekonomik olarak
ayri iki yada daha fazla firmanin stratejik
amaglarini gergeklestirmek igin sermayelerini ve
diger kaynaklarini bir araya getirerek bafimsiz bir
iigiincii firma olugturmalan”dir (Li ve dig. 2001,
s:115). Ortak girisimler “yabanci pazarlara girme
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stratejisinin izlendigi, ortaklardan birinin, diger
ortagin yazihi olmayan bilgilerini ve yeteneklerini
transfer etmeyi amagladigi durumlarda en yaygin
olarak kullanilan voldur” (Das ve Teng 2000,
s:45). Genel olarak, ortak girisimlerde her bir
ortak esit paya sahiptir. Bu nedenle, ortak
girigimleri y&netmek ve sonlandirmak hem
maliyetli, hem de zor olmaktadir. Ortaklardan
biri, digerinin bilgi temeline dayal kaynaklarini
baska bir deyisle teknik bilgi ve yetenekleri ile
yonetsel uzmanlklarini rizasi olmadan transfer
edebilir. Taraflar birbirleriyle omuz omuza
gahisirken, ortaklardan birinin kendi 6z yetenek-
lerini digerinden korumasi oldukg¢a zordur. Bu
yiizden baz: ortaklarin 6z yetenekleri iizerindeki
kontrollerini kaybetme tehlikesi ortaya g¢ikmak-
tadir. Oyle ki, bazen ortak girisimler taraflardan
birinin diger ortag: ele gegirmesi i¢in bir adim da
olabilmektedir, Goriildiigii lizere ortak girigimler
bir stratejik ittifak olarak belirli riskleri
barindirmaktadirlar. Bu nedenle, hem iliskisel
riskin hem de performans riskinin diisiik olarak
algilandig1 durumlarda tercih edilmektedir.

ii) Azmlik Hissesi Temeline Dayali Stratejik
jttifaklar

Azmnlik hissesi temeline dayal: stratejik ittifak-
lar; bir veya daha fazla ortagin yasal olarak yeni
bir isletme yaratmaksizin hisse senedi degigimi
yapmas1 sonucu olusturdugu bir ittifak tiriidir.
Ornegin, “isletmeler aralarinda lisans anlagmalari
imzalarken, ayni1 zamanda birbirlerinin hisseleri
de satin alabilirler” (Das ve Teng 2001a, s: 19- -
20).

Bu ittifaklar, firsatgi davranislan veya iligkisel
riski kontrol etme konusunda en etkili olan tiirdir.
Azinlik hissesi temeline dayali stratejik ittifaklar,
pzellikle performans riskinin diisik oldugu;
yapilan ittifakin bagarili olup taraflara yiiksek
kazanglar saglayacaginin beklenildigi ama bunun




yani sira birbirlerine karg: firsat¢1 davranabilecek-
leri konusunda endiselerin oldugu, baska bir
deyisle iligkisel riskin yiiksek olarak algilandig
durumlarda tercih edilmektedir.

Azinlik hissesi temeline dayali stratejik ittifak-
larm yonetimi de zor ve maliyetlidir. Sahipligin
paylasilmasi, ayn: zamanda karar verme ve kon-
troliin de paylagilmasim dogurmaktadir. Dogal
olarak bu durum ittifakin ydnetimini zorlastirmak-
tadir. Buna engel olmak i¢in ortaklar arasmda
yapilan sozlesmede her seyin agik ve net olarak
belirtilmesi, yonetimin ve sorumlulugun kime ait
oldugunun tespit edilmesi, ayrica sozlesmeye
uyulmadip: takdirde hangi yasal yaptirimlarin
uygulanacaginin énceden sozlesmeye yazilmasi
gerekir. Ittifak 6ncesi gbriismeler asamasinda bu
hususlarin ayrintih  bir sekilde goriisiilerek,
sozlesmeye yazilmas: ortaklar arasinda ortaya
¢ikabilecek sorunlarin dnceden ¢oziimlenmesini
saglayacaktir.

b) Hisse Temelli Olmayan Stratejik ittifaklar

Hisse temelli olmayan stratejik ittifaklar;
“hisse senedi paylasimi olmaksizin bir firmann
mallart veya hizmetlerini tedarik etmek, iiretmek
veya dagitmak i¢in karsilikli anlasmalar yapilmas:
sonucu olusan” ittifaklardir (Hitt ve dig. 2001,
$:363-364). Hisse temelli olmayan ittifaklara
ornek olarak; “hisse temelli ittifaklar disinda
kalan ortak iiretim, ortak {irlin gelistirme, ortak
pazarlama, kargihikhi dagitim, ortak arastirma -
gelistirme, uzun dénemli kaynak kullanim, lisans
anlagmalar1 ve diger tiim igbirligi anlasmalan”
verilebilir (Gebrekidan ve Awuah 2002, s:681;
Das ve Teng 20014, s:15-16).

Bu ittifak tiirli kendi i¢inde, “tek tarafh
sozlesme temeline dayanan ittifaklar” ve “gift
tarafli sozlesme temeline dayanan ittifaklar”
olmak tizere iki grupta smiflandirilmaktadir. Tek
tarafli sozlesme temeline dayanan ittifaklar;'
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“lisans anlagmalarini, alt-sézlesme anlasmalarini,
dagitim anlasmalarimi ve diger bir takun miilkiyet
haklarinm veya ozelliklerin degisimini igeren
igbirligine dayali anlagmalari kapsar. Bu tiiriin
Ozelligi, taraflarin birbirlerine karsi ¢ift tarafli
sozlesmeye dayanan ittifaklara gore daha “sinirli”
bir baglilik tasimasidir. Cift tarafli sozlegsmelere
dayanan ittifaklara ise ortak tiretim, ortak pazarla-
ma, ortak futundurma ve ortak arge ittifaklar”
ornek verilebilir (Das ve Teng 2000, s: 46-47).

Hisse temelli olmayan stratejik ittifaklarda
hisse senedi ve sahiplik degisimi sz konusu
degildir. Bu ittifaklarda 6nemli unsur ortaklardan
her birinin kendi yiikiimliilikklerini digerinden
bagimsiz olarak yerine getirmesidir. Bu
anlagmalarda eger bir hisse senedi degisimi ya da
transferi s6z konusu olursa, artik anlasma azinlik
hisseli stratejik ittifak seklini almaktadir.

Bu ittifak tiirlinde performans riskini etkili
sekilde kontrol -altina almak miimkiin iken,
iliskisel riski kontrol altina almak nispeten daha
zordur. Hisse temelli olmayan ittifaklar, goniilli
olan bagimsiz firmalarin birlikte bazi isleri yap-
mak i¢in bir araya gelmesi sonucu iyi niyet ile
olusturulur. Bu iliskilerde giiven, daha énceki is
iligkilerindeki basar1 ve iin en énemli unsurlardir.
Bu tiir ittifaklarin hisse temelli ittifaklar ile
karsilagtinldiginda daha esnek bir yapida oldugu
goriilmektedir. Boylece ittifaki kurmak ve son-
landirmak kolay oldugu gibi igletmelerin sahiplik
degisimi olmadigindan, anlagsmadan ¢ekilmek de
¢ok daha kolay olmaktadir.

Uygulamada bir ittifak yapisi iginde farkh tiir
anlagmalarin varlifi gériilebilmektedir. Ornegin;
azilik hissesi temeline dayanan stratejik ittifak-
larin yapildig1 bir ortaklikta, aym zamanda hisse
temelli olmayan karsilikli tiretim anlasmasi veya
ortak pazarlama anlasmasi da yapilabilir. Bu tiir
birkag ittifak tiiriinii birden i¢inde barindiran
yapilara karma (hibrid) stratejik ittifaklar
denilmektedir. Ornegin, Technology Associates
and Alliances (1999) farkl: tiirler arasinda karma
yapidaki stratejik ittifaklarin olabilecegini ileri



siirmektedir. Bunun yan: sira, stratejik ittifaklar,
ortak girisimler gibi modern, isbirligine dayal: is
iligkileri geleneksel sirket yapilarindan ayri birer
hibrid yapilar olarak da ele alimmaktadir (Michael
2002, s:325; Cullen 1999, s:363Amesse ve dig.
2003, s:1). Bu ¢alismada karma stratejik ittifak
yapilan, farkli bir ittifak tiiri olarak incelenmek
yerine, yukarida bahsedilen temel ittifak tiirlerinin
bir arada kullanilmasi olarak ele alinmistir.

Segilen ittifak tiirlerinden hangisinin daha et-
kili oldugu durumdan duruma degismektedir.
Onemli olan, ortaklarin birbirlerine kars: firsatgt
davraniglarim engelleyecek bir yapmin olusturul-
masidir. Yoshino ve Rangan (2000, s:96), stratejik
ittifaklarin basan ya da basarisizliinin, ittifakin
yapisina bagli olduunu belirtmektedir. ittifak-
larin yapisi, biiyiik Olcilide ortaklarin amaglan
tarafindan belirlenmektedir (Pankar ve Klein
2001, s: 351).

Bununla birlikte, ayn stratejik amaca ulagmak
icin farkl ittifak yapilar1 kullanilabilir. Ornegin,
“yeni {irlin iiretmek isteyen bir igletme, ortak iire-
tim anlagmasi yapabilecegi gibi, bu iiriinii iireten
baska firmanin hisse senetlerini satin alarak
azinhik hissesine dayali bir ittifak da yapabilmek-
tedir” (Das ve Teng 2001a, s:16). Benzer sekilde,
efer ortaklarin amaglann aragtirma agirhikh
faaliyetlerde bulunmak ise, hisse temelli olmayan
bir ittifak yapmalari uygunken, birbirlerinden
bilgi transfer etmek ya da kars: tarafin gizli, yazili
olmayan bilgilerini 0grenmek amaci ile ittifak
- yapmalar1 durumunda ise hisse temelli ittifaklar
daha uygun olabilir. Ayrica, eger ortaklar arasinda
organizasyon biiyiikliigi, orgiit kiiltiirleri ve diger
faktorler agisindan bir dengesizlik varsa hisse
temelli olmayan ittifaklar sozkonusudur (Pankar
ve Klein, 2001, s: 351).

Isletmeler yapacaklan ittifakin tiiriine karar
verirken ayni zamanda faaliyette bulunduklan
cevrenin Ozelliklerini de dikkate almalidirlar.
Clinkii gevre faktorleri isletmelere yeni firsat veya
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sinirlamalar getirirken, cevresel trendleri izleme
ve uyum saglama yetenegi ise isletmelerin rekabet
edebilmelerini ve hayatta kalmalarini etkilemekte-
dir.

Ornegin, “hisse temelli anlagmalar daha ziyade
olgunlasmis sektorlerde yapilirken, hisse temelli
olmayan anlagmalar ise daha gok ileri teknoloji
kullanan sektorlerde tercih edilmektedir”, (Narula
ve Hagedoorn 1999, s:291). Ayrica, Chen (2003)
yaptifi aragtirmada dinamik ve karmasik ¢evrede
faaliyet gosteren firmalarin daha fazla hisse
temelli ittifak yapmayi1 tercih ettiklerini
saptamistir. Orneklerden de goriildiigii iizere,
isletmeler gerceklestirmek istedikleri amagclari,
faaliyette bulunduklarn sektérlerin dzellikleri ve
etkilendikleri ¢evre kosullar gergevesinde sege-
cekleri ittifak tiiriine karar vermelidirler.

5. ARASTIRMA

ILAC DAGITIM KANALINDA BIR
STRATEJIK ITTIFAK UYGULAMASI

a) Aragtirma Sorusu

Hedef Holding ve Alliance Unichem
arasindaki stratejik ittifakin kurulma nedenleri,
taraflarin karsilagtiklar riskler ve segilen ittifak
tiirtinlin tercih edilme nedenleri nelerdir?

b) Aragtirmanin Amaci
Bu galismada yukarida belirttigimiz arastirma
sorusu gercevesinde;

i) Hedef Holding’ in Alliance Unichem ile
stratejik ittifak olusturmasim etkileyen unsurlar,

ii) Hedef Holding yoneticilerinin yapilan ittifa-
ka iliskin algiladiklari riskler,

iii) Secilen ittifak yapisinin nigin tercih edil-
digi ortaya konulacaktir.




¢) Aragtirmanin Modeli

Bu galigma nitel bir aragtirma 6zelligi tasimak-
tadir. Nitel aragtirmalar, gozlem, gorlisme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yéntem-
lerinin kullamldigs, algilarin ve olaylarin dogal
ortamda gergekei ve biitiinciil bir bigimde ortaya
konmasia yonelik nitel bir siirecin izlendigi
aragirmalardir (Yildinim ve Simsek 2000, s:19).

d) Veri Toplama

Bu ¢alismada arastirma sorusunun ince-
lenebilmesi igin birincil ve ikincil kaynaklardan
veri toplanmistir, Nitel aragtirmalarda en ¢ok kul-
lanilan veri toplama yontemleri, gorlisme, gozlem
ve dokiiman incelemesidir. Calismamizda iki tiir
veri toplama yontemi kullamlmustir. flki birincil
kaynak olarak karma (yapilandinilmis  ve
yapilandirilmamis gbriisme yénetiminin birlikte
kullanildig1) gériisme metodu, digeri ise ikincil
kaynak olarak  dokiiman incelemesidir. Nitel
aragtirmalarda arastirmanin gegerliligini arttirmak
amaciyla goriisme yonteminin yani sira, galigilan
aragtirma sorusuyla iligkili yazili ya da gorsel
materyal ve malzemeler de arastirmaya dahil
edilebilmektedir (Genis bilgi i¢in bkz: Yildirim ve
Simsek 2000; Karasar 1994). _

Caligmanin  arastirma Hedef
Alliance  Holding tepe yoneticileri ile
goristilmiistiir. Hedef Alliance’nin yapisi, Hedef
Alliance ve Alliance Unichem ittifakinin dzellik-
leri ve olusturulan ittifakin tasidig1 riskler ve
segtikleri ittifak tiiriiniin tercihini etkileyen faktor-
leri olgiicti agik uglu sorulardan olusan goriisme
formu kullamlmis, ayrica, goriisme esnasinda for-
mda yer alanlari destekleyici sorular da yoneltil-
mistir. Ikincil kaynaklar olarak da stratejik itti-
fakin taraflarina ait basinda gikan haberler, sirket-
lerin web sayfalart ve Hedef Grubu’nun aylik

kisminda,
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yayin organi detayli olarak incelenmistir.
o) Verilerini Ansiini

Arastirmamizda birincil ve ikincil kaynaklar-
dan toplanan veriler betimsel analiz ve igerik ana-
lizi kullanilarak incelenmistir. Bulgular konu ile

ilgili literatiirdeki bilgiler s1igmda yorumlanmustir,
f) Bulgular

Hedef Holding — Alliance Unichem arasinda
yapilan stratejik ittifakin yapilma nedenlerine, ne
tir bir ittifak ¢esidi olduguna ve taraflarin
ustlendikleri risklere ge¢meden once her iki
sirketin yapisi ve gelisimini ele almak yararli ola-
caktir.

i) Hedef Holding A.S.

Hedef Holding A.S., Tirk ilag Dagitim
kanalinda faaliyet gésteren biiyiik olgekli bir
isletmedir. 2003 yili itibariyle gruba bagli Hedef,
Es, Esko, Sancak ve Uniport olmak iizere bes
sirket bulunmaktadir. Holding biinyesinde yer
alan sirketlere ait iki “soguk zincir”, yirmi bir ilag,
bes 1triyat ve iki gida dagitimi yapan otuz merkez
depo bulunmaktadir. Gruba bagl sirketlerde
2003 yih itibariyle 4000°den fazla kisi istihdam
edilmekte ve sirket 17500 eczane ile 8500 eczane
dis1 noktaya 1150 arag ile ilag ve itriyat dagitim
hizmeti vermektedir. Sirketin 2002 yili kutu
bazinda pazar payi yaklasik % 42’dir.

1987 yilinda [stanbul’da Es Ecza Deposunun
kurulusuyla ila¢ dagitim kanalina giren Hedef
Grubu, 1989 yilinda “eczaciya biitiinliiklii hizmet,
eczanesinde sattifr biitiin iiriinleri ayni grubun
catis1 altindan temin etme” diisiincesinden hareke-
tle Esko Itriyat Deposunun kurulmasiyla itriyat
piyasasindaki faaliyetlerine baglamis, 1993
yilinda Tirkiye ¢apinda hizmet vermek amaciyla
Hedef Ecza Deposu kurulmustur. 1994 yilindan
itibaren iilke gapinda bolge depolart kurulmaya



Rekabet agisindan oldukga dinamik bir yapiya
sahip olan ila¢ sektoriinde baganli olmak igin,
isletmelerin rakiplerine gore acik bir rekabet
avantajina sahip olmasi gerekmektedir. Ozellikle,
ilag dagitim kanalinda rekabet avantaji elde ede-
bilmek; miigterilerin ihtiyaglarini en kisa siirede
karsilayabilmek, maliyetleri diisiirmek ve yeni
yonetim yetkinlikleri kazanmak gibi {stiinliikler
ile miimkiindiir. Yonetim yetkinligi kavrami;
bizim érneZimizde ¢ok uluslu bir yapiy1 etkin bir
sekilde yonetebilme becerisi ve farkh kiiltiirel
ortamlarda faaliyet yapabilme yetenegini ifade
etmektedir.

Yukarida belirtilen nedenler g¢ergevesinde
Hedef Holding i¢in, Tiirk ila¢ dagitim pazarinin
nispeten doygunluga ulasmis olmasi, sirketin yeni
pazarlara agilarak biiyiime ve gelismesini
siirdiirmek istemesi, sektorde ortaya gikabilecek
muhtemel tehditlere karsi Onceden oOnlem
almaarzusu nedeniyle baska bir isletme ile
igbirligine gitmesi gereginin farkina varmugtir.
Ayrica, faaliyet alani ile ilgili bilgi islem teknolo-
jilerindeki gelismelere katkida bulunmak, rekabet
avantaji kazanmak ve yonetim becerilerine ulus-
lararas: bir bakis agis1 da kazandirmak igin boyle-
si bir isbirliinin faydali olacag: diistintilmiigtiir.

Bu nedenlerin yam sira, Hedef Holding
diinyadaki globallesme trendinin sonuclarim tah-
min ederek baska bir ifade ile proaktif davranarak
faaliyette bulundugu pazarda yabanc bir rakip ile
rekabet etmekten ise, alaninda lider bir ulus-
lararasi isletme ile stratejik ittifak olusturup, ken-
disinin de uluslararasi bir kurulug olmas: gerek-
tigine inanmigtir. i

Bu diisiincelerden yola ¢ikan, Hedef Holding
yoneticileri, Tiirk pazarina yakin olan ve ilag
dagitim yontemi agisindan da i¢ pazardakine ben-
zer bir sisteme sahip olan Avrupa pazarina yonel-
mistir.

olan Alliance Unichem’in; uluslararas: bir sirket
olmasi, Avrupa pazarindaki pozisyonu ve iyi bir
iiniiniin olmasi, isletmeler arasindaki igbirligine
bakis agist ve Hedef Grubu ile ittifak yapma
konusunda istekli olmasi nedeniyle, kurulacak bir

birliktelik igin iyi bir ortak olabilecegini
distinmiislerdir.

Konuya Alliance Unichem Plc. agisindan
baktigimizda ise;

= yeni ve biiyliyen pazarlara agilmak,

» girilmesi planlanan yerel pazarlar hakkinda
bilgi elde etmek,

« istikrarsiz pazarlarda basarili olabilmek igin
gerekli yonetim yetkinliklerini elde etmek,

« riskleri paylasmak ve

« belirsizligi azaltmak

gibi unsurlar, Hedef Holding ile yapilan strate-
jik ittifakin motivleri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Saydigimiz bu unsurlari daha yakindan
incelersek, oncelikle Alliance Unichem’in, Kuzey
Afrika, Balkan iilkeleri, Orta Asya Cumhuriyetleri
ve Ortadogu tilkelerine agilarak mevcut pazarm
daha da genisletmeyi planladifim gormekteyiz.
Dolaystyla Alliance Unichem, Tiirkiye’nin
Avrupa’ya ¢ok vakin bir konumda ve Ortadogu
i¢in gegit durumunda olmas: nedeniyle bu pazarda
faaliyet gosteren Hedef Holding’i yeni pazarlara
agilmak igin bir giris kapis1  olarak
degerlendirmektedir. Ayrica, Tirkiye'nin cok
geng ve biiyiik bir niifusa sahip olmas: ve ileriki
yillarda ilag titketiminin de artacag: beklentisi
Tiirkive pazarm gekici hale getirmektedir.

Hedef Holding’in istikrarsiz ve belirsizliklerin
yogun oldugu bir i¢ pazarda lider durumda
olmasi, faaliyet alaninda uzmanlhiga ve yerel bil-
gilere sahip olmasi, pazarlara
acilmay1 istemesi, benzer yGnetim degerlerine,
birikime ve organizasyon yapisina sahip olmasi

uluslararasi

"gibi ozelliklerinden dolayr kurulmas: diisiiniilen

Hedef Holding yoneticileri; Avrupa ilag
dagitim kanalinin 6nde gelen isletmelerinden biri .

34

stratejik ittifak icin uygun bir ortak olabilecegine
inanlmistir.’ '




bb) Ittifak Goriismeleri

Hedef Holding yéneticilerinin stratejik ittifak
‘kurma amaciyla goriisme yaptiklar1 Avrupali ilk
isletme, herhangi bir isbirligi yapmak yerine
Hedef Grubu’nun tamamini satin almak istedigini
belirtmis ve karsilikhh amag uyumsuzlugu ortaya
¢iktifs igin goriismelere son verilmistir. Ciinkii,
Hedef Grubu’nun amaci sirketin tamamini veya
bir kismum satarak salt kaynak yaratmak degil,
kurulacak ittifak sayesinde uzmani oldugu ilag
dagitim faaliyetlerini yeni pazarlarda da
siirdiirmektir,

Avrupa’da goriisiilen ikinci kurulus, pazarin
lider isletmelerinden biri olan ve 13 Avrupa
iilkesiﬁ;ie faaliyet gosteren bir konsorsiyum
yapisma sahip, ¢okuluslu Alliance Unichem Plc.
olmustur. Alliance Unichem ile yapilan ilk
gorlismelerde her iki grubun yonetim felsefesinin
birbirleri ile uyumlu olduBu gériilmiistiir. Ciinkii
Alliance Unichem, “kiiresel diisiin, yerel davran”
ilkesinden hareketle, bir sirket evliliginden &te
stratejik ittifaka Gnem veren, yerel inisiyatifleri
koruyan bir diiglince yapisina sahiptir. (Hedef
Saglik, 2001, s:7) Hedef grubunu satin almak yer-
ine, onunla stratejik ortaklik yapmay: tercih
etmektedir, .

Taraflar arasinda yapilan gériismeler sonunda
1 Aralik 2000°de Hissedarlik Anlagmasi imzala-
narak, Hedef Holding hisselerinin % 25°i pesin,
ikinci %25’ opsiyonlu olmak tizere % 50°lik pay1
Unichem’e verilmistir. Bunun karsihginda Hedef
Holding de Alliance Unichem’in hisselerini
alarak, grubun dérdiincii bilyiik hissedar: haline
gelmistir. Bagka bir ifade ile taraflar arasinda bir
hisse devri s6z konusu olmustur. 29 Mart 2001°de
kurulan ortakligin yeni Yonetim Kurulu olusturu-
larak Hedef Holding - Alliance Unichem ittifak:
kurulmus ve Hedef Holding A.S. Hedef Alliance
Holding ismini almigtir. Sekiz iiyeden olusan yeni
Yonetim Kurulu'nda, Hedef Grubu, Yénetim
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Kurulu Bagkanhi: ile birlikte, 5 iiye ile, Alliance
Unichem, 3 iiye ile temsil edilmektedir. Ayrica,
Hedef Grubu, Alliance Unichem’in merkezinde
bulunan “Operasyon ve Performans Komitesi”nde
yer almaktadir.

cc) Yapilan Ittifaka Ozgii Riskler

llgili boliimde detayli bir sekilde ele alindiz
lizere, stratejik ittifaklarda genel olarak iliskisel
risk ve performans riski olmak iizere iki tiir risk
vardir. lliskisel risk ya ortaklarin firsatci
davramslan ya da olusturulan ittifak ile elde edile-
cek kazanglarm esit sekilde paylasiimamasi sonu-
cu ortaya cikar. Performans riski ise, ortaklarin
basarili olmak icin gosterdikleri gaba ve isbirlik-
lerine ragmen ittifakin basarisiz olma tehlikesini
yansitmaktadir.

Incelenen bu risk

ittifaka agisindan

baktigimizda, iliskisel riskten ziyade performans

riskinin mevcut oldugu goriilmektedir. Ciinkii;
taraflar gdriismelerin baslangicindan bugiine
kadar bilginin saklanmasi, bilgi aktariminin olma-
masi, ylikiimliliiklerin yerine gefirilmemesi,
anahtar roldeki personeli kendine mal etmesi gibi
firsatgt davraniglar sergilememislerdir. Bunun
yaninda yapilan ittifakin mantifi gergevesinde,
ortaklarin kendi faaliyet alanlarinda yonetsel ve
mali agidan bagimsiz olmalar, taraflar arasinda
kazanglarin paylagiminda adil olunmamasindan
kaynaklanacak iliskisel risk olasihifim da azalt-
maktadir. Ayrica, taraflar arasinda kurulan
iletisim ve koordinasyon mekanizmalarinin ve
karsiikli giiven unsurunun olusturulmas: sonu-
cunda ittifakin yapisi geregi ortaya gikan iliskisel
risk faktori azaltilmaya ¢aligilmistir.

Alliance Unichem — Hedef Alliance arasindaki
olusturulan ittifaka performans riski agisindan
baktigimizda ise; tiim stratejik kararlarda mevcut
olan; hiitkiimet politikalarindaki degisiklikler,
savas, ekonomik durgunluk gibi cevresel faktor-
lerle ilgili riskler ile rekabet ve talep dalgalan-



malari gibi pazara iliskin risklerin burada da s6z
konusu oldugu goriilmektedir.

[ttifak Oncesi ve sonrast Tiirk ekonomisinin
icinde bulundugu durum goz oniine alindifinda
taraflarin iistlenmis olduklart riskin boyutu da
ortaya ¢ikmaktadir. ittifakin goriisme asamasinda
ve uygulamalarin ilk donemlerinde Tiirk
ekonomisindeki gostergelerde meydana gelen
hizli ve olumsuz degigimler, pazarin dengeli
olmamas: ve ozellikle o donemdeki dbviz
kurlarindaki asinn dalgalanmalar ittifak yapan her
iki isletmeyi de olumsuz yonde etkilemis ve
taraflarin {istlendikleri performans risklerinin de
artmasina sebep olmustur. Ancak, yapilan ittifakin
performans riski yiiksek gibi algilanmasina
ragmen, taraflarin kargilikh olarak basarili olacak-
larina inanmalar: ve aralarinda olusturduklari
giiven unsuru sayesinde mevcut performans
riskinin iistlenilmesini saglamis ve ittifak basarili
bir sekilde yiiriitiilmeye devam etmistir.

Ayrica, olusturulan stratejik ittifakin hisse
paylasimi temeline dayanmasi nedeniyle, taraflar
gelecekteki ortak faaliyetlerinde stlenmeleri
gereken iliskisel ve performans risklerini de esit
bir sekilde paylasacaklardir.

dd) Olusturulan Stratejik Ittifakin Tiirii

Hedef Alliance — Alliance Unichem arasinda
yapilan ittifakta, yabanci ortagin  Hedef
Holding’in hisse senetlerinin iki asamada
%50 sini satin almis olmasi, ilk bakista stratejik
ittifaktan daha ¢ok satin alma tiirti bir iliskinin var
oldugu diisiincesini yaratabilmektedir. Ancak,
yapisi incelendiginde yapilan ittifakin agik bir
sekilde hisse temelli bir stratejik ittifak oldugu
goriilmektedir. Ciinkii, satin alma (acquisition)
tiirii bir iliskide satin alan isletme, satin alinan
isletmeyi hakimiyeti altina almaktadir. Satin
almada isletmenin ydnetimi satin alan isletmenin
kontroliindedir. Oysa, inceledigimiz bu 6rnekte,
ittifak olusturan her iki taraf daha ilk asamada bu
birlikteligin bir satin alma degil, agik bir sekilde
stratejik ittifak olmasimi istemislerdir.
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inceledigimiz ittifakin yapisina daha yakindan
baktigimizda, ¢ok agik bir sekilde hisse temelli bir
ittifak turii ile karsilasmamiza ragmen, ayni
zamanda hisse temelli olmayan bir ittifak ozel-
ligini de tasidigimi gérmekteyiz.

flgili boliimde belirtildigi gibi bir ittifak yapisi
icerisinde farkli tir anlagsmalarin yapilmasi soz
konusu olabilmektedir. Karma (hibrid) stratejik
ittifak adi verilen bu yap: inceledigimiz stratejik
ittifak iliskisinde de karsimiza ¢gitkmistir.

Taraflarin olusturduklar: birlikteliginin ilk
asamasinda Alliance Unichem, Hedef Holdingin
% 25'lik bir hissesini alarak “azinlik hisse teme-
line dayali” bir stratejik ittifak olusturmusgtur.
2001 yihnda ittifak sozlesmesinde yer aldif
{izere Alliance Unichem geri kalan %25’lik pay1
da satin almustir. Boylelikle gériisme yaptigimiz
yoneticilerin ifadesi ile Alliance Unichem, “esit
payli giiclendirilmis azinhik hakki™na  sahip
olmustur. Bunun yam sira Alliance Unichem’in
dordiincii bilyiik hissedar1 olmasi ile Alliance
Unichem agisindan Hedef Alliance, “azinhik
hisseli stratejik ittifak™ ortagi durumuna gelmistir.
Hedef Alliance yoneticileri ozellikle ittifak
yaptiklar ortagin yapilacak faaliyetleri sahiplen-
mesi ve risklerin esit olarak paylasiimas: i¢in bu
tiir bir ortaklik dnerisini getirmiglerdir.

inceledigimiz bu Ornekte, taraflarin ortak
pazarlama ve ortak dagitim anlagmalar1 yapmig
olmalari, ayni zamanda s6z konusu ittifak yapisi
icinde “hisse temeline dayanmayan stratejik itti-
fak” ozelliklerinin varlifimi da ortaya koymak-
tadir. Ozellikle hisse temeline dayanmayan strate-
jik ittifaklarda 6nemli olan unsur, ortaklardan her
birinin kendi yiikiimliiliiklerini bagimsiz olarak
yerine getirmesidir. Bu 6zellik s6z konusu ittifak
yapisinda gok agik bir sekilde kendini gostermek-
tedir. Ornegin anlagsma metninde Hedef
Alliance’nin gelecekte Afrika, Asya ve Dogu
Avrupa gibi bazi bolgelerde Alliance Unichem
grubu adina tek bagina faaliyet yapacagi yer
almaktadir,

Goriildiigii gibi, bu ittifakta hem hisse temeline
dayanan, hem de hisse temeline dayali olmayan




stratejik ittifak tiirlerinin zellikleri bir arada
bulunmaktadir. Dolayisiyla Hedef Alliance -
Alliance Unichem ittifakinin tiiriinii “karma (hib-
rid) stratejik  ittifak” olarak tanimlamak
miimkiindiir. Burada {izerinde durulmas: gereken
bir bagka nokta ise yapilan ittifak anlagmasinin
kendine 6zgii hususlar igermesidir. Ornegin, itti-
fak %50 - %50 ortaklik temeline dayali olmasina
ragmen, Hedef Alliance Holdingin yonetimde ¢ok
agik bir sekilde {stiinliigli mevcuttur. Ciinkii
olusturulan yeni Yénetim Kurulu’nun lye
dagilimi Hedef Alliance lehine bir goriiniim
sergilemektedir. Ayrica sirket kendi faaliyet
alaninda karar alma ve ydnetim inisiyatifi
agisindan tam olarak bagimsizdir. Bunun nedeni,
Alliance Unichem’in ittifak mantiginda yer alan
yonetimi yerel firmaya birakma, biitge ve aylik
raporlar ile faaliyetlerin kontroliinii saglama
diiglincesi yatmaktadir.

SONUC

Bu cahigmada, bir isletmeleraras: iliski tiirii
olan stratejik ittifaklar ele alinmis, genel olarak
isletmeleri stratejik ittifak yapmaya iten nedenler
lizerinde durularak, gesitli ittifak tiirlerinin 6zel-
liklerine yer verilmigtir. Ayrica, stratejik ittifak-
larda ortaya ¢ikan risk unsurlari incelenmistir.
Calismamizin aragtirma béliimiinde ise iilkemizde
yapilan uluslararas1 bir stratejik ittifak uygula-
masina yer verilmistir. Tiirk ilag dagitim
kanalinda lider isletme olan Hedef Holding ile
Avrupa pazarmin onde gelen sirketlerinden biri
olan Alliance Unichem arasinda yapilan stratejik
ittifak ele alinarak, belirtilen unsurlar acisindan
incelenmistir. ;

Hedef Holding’in bu ittifaka giris nedenlerini:
pazar gelistirme / yeni pazarlara agilma, ig pazarin
sekillendirilmesinde etkili olma, uluslararasilasma
ve global bir sirket haline gelme, yeni teknoloji ve
uzmanliklar elde etme, rekabet avantaji kazanma,
yonetim yeteneklerini gelistirme ve hizmet
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kalitesini siralamak

miimkiindiir,

Alliance Unichem ise, yeni ve biiyiliyen
pazarlara acimak, girilmesi planlanan yerel
pazarlar hakkinda bilgi elde etmek, istikrarsiz
pazarlarda basarili olabilmek i¢in gerekli ydnetim
yetkinliklerini elde etmek, riskleri paylasmak ve
belirsizligi azaltmak amaciyla stratejik ittifak
olusturma yolunu segmistir.

Hedef Holding ve Alliance Unichem sirketleri
arasinda karsihkh hisse paylasimina yonelik bir
ittifak yapisi olugturulmus ve sirketin yeni ismi
Hedef Alliance Holding olmustur. Bu ittifak
gergevesinde firmalar karsilikli olarak birbir-
lerinin yonetimlerinde yer almaktadirlar.

Tim stratejik kararlarda oldugu gibi stratejik
ittifaklarda da goriilen iligkisel risk ve performans
riskleri bizim inceledigimiz 6rnekte de meveuttur.
Ancak, bu riskler taraflar arasindaki karsilikls
iletisim, koordinasyon ve giiven sayesinde mini-
mum diizeye indirilmigtir. Ayrica, imzalanan itti-
fak sozlesmesinin yapisi geregi, 6zellikle perfor-
mans riskinin taraflar arasinda esit bir sekilde
paylasildig: belirtilmistir.

Olugturulan ittifakin  tiirli, ¢alismamizda
dikkati geken dnemli hususlardan biridir. Ciinkii
incelenen bu Smekte literatiirde karsgimiza ¢ikan
stratejik ittifak tiirlerinden birden fazlas: bir arada
bulunmaktadir. Ayrica, hisse senedi satist
olmasina ragmen kurulan iliskinin salt bir satin
alma geklinde bir iliski olmayp, hisse degisiminin
sz konusu oldugu bir stratejik ittifak tiirii olmasi
da diger bir dikkate deger sonug olarak ortaya
¢tkmaktadir,
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YASAM KALITESI VE MUTLULUK KAYNAKLARI:
Tiirkiye’deki Bes Yildizli Konaklama Igletmelerinin
Yoneticileri Uzerine Pilot Bir Aragtirma

Yrd. Dog. Dr. H. Ridvan YURTSEVEN

Canakkale Onsekiz Mart Universitesi

OZET

Bu aragtirmamin amac, Tiirkiye'deki bes yildizli konaklama isletmeleri yoneticilerinin yasamdan duyduklari tatmin diizey-
leri ve onlanin mutluluk kaynaklarina verdigi 6nem diizeyleri arasinda giiglii bir iligki olup-olmadigini belirlemektir. Arastirma,
yagamdan duyulan tatmin ve mutluluk kaynaklariyla ilgili tiim tanimlar yerine, yagam alam modeli (Andrews ve Witney, 1976;
Campbell, Converse ve Rodgers, 1976) ve mutluluk kaynaklari modeline (Lu ve Shih, 1997) odaklanmigtir. Aragtirmadan elde
edilen bulgular sonucunda, yoneticilerin yasamdan duyduklari tatmin diizeyleri ve onlarin mutluluk kaynaklarina verdigi dnem
diizeyleri arasinda giiclii bir iliski olmadig belirlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Yasam Kalitesi, Yasamdan Duyulan Tatmin, Mutluluk, Mutluluk Kaynaklari

ABSTRACT

The aim of the research is to determine if there is a strong relation between levels of life satisfaction of general managers
of five star hotels in Turkey and their importance levels of sources of happiness. Rather than take an all-inclusive definition of
life satisfaction and sources of happiness, the research focuses on life domain model (Andrews and Witney, 1976; Campbell,
Converse and Rodgers, 1976) and sources of happiness model (Lu and Shih, 1997). Based on the findings of the research, it
appears that there is not a strong relation between levels of life satisfaction of general managers and their importance levels of
sources of happiness.

Keywords: Quality of Life, Life Satisfaction, Happiness, Sources of Happiness

GIRis zeye ulastirmak, isletmelerin de toplumsal sorum-
luluk alanlarindan: biridir (Certo, Husted ve
Aristoteles, Nikomakhos’a Etik adli eserinde, Douglas, 1990:79).
insan dogasimin amacimin mutluluk oldugunu
belirtir. Insanlik, Aristoteles¢i yaklasimdan bu YASAM KALITESH
yana, yasami daha mutlu kilacak bir yasam kalite-
si olusturmaya ¢aligmaktadir (Falkenberg, 1998:3; Yagam Kkalitesi, kisisel ve toplumsal dl¢iitlerle,
Nussbaum, 1996:242-269). Isletme yonetim- bireyin kisi-gevre sisteminde gerceklesen cok
lerinin dayandig1 temel degerler, bireyin gittikce yonlii bir degerlendirmedir (Diindar, 1993:50;
artmak ve giiclenmekte bulunan hak ve 6zgiirliik-  Lawton, 1991:6). Objektif (Cooper, 1998:1-22:
lerinin etkisi altindadir. Isletme, insanlar Flood, 1997:1635-1666; Mencken ve
tarafindan ve insanlar icin yonetilir. Bireyin ve  Singelmann, 1998:215-239; Schwartz, 1999: 56-
toplumun yagam kalitesini arzu edilebilir bir dii-  61; Taylor ve Pieper, 1996:76-77) ve siibjektif
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(Lawton,1997:21)degerlendirmelerin olusturdugu
bir biitiindiir. Lawton (1997), yasam kalitesinin
objektif degerlendirmesinin bireyin i¢inde bulun-
duBu cevresel kaliteyle, siibjektif degerlendirmesinin
belirgin bir igsel &zgiinliigii olan mutluluk
kavramiyla ilgili oldugunu belirtir.

Yagam kalitesinin Glgiimiine iliskin olarak
yapilan aragtirmalarda, davramigsal yetkinlik
(Lawton, 1982:91-99), objektif cevre (Bliss,
1996:417-436; Lemke ve Moos, 1986:134-143),
algilanan yasam kalitesi, (Andrews ve Witney,
1976; Campbell, Converse ve Rodgers, 1976),
mutluluk (Lawton, 1975:85-89; Neugarten,
Havighursth ve Tobin, 1961:134-143; Watson,
Clark ve Tellegen, 1988: 1063-1070) ve saghk
(Dolan, 1998:39-52; Levy, Jasmin ve Bez, 1997;
Stewart ve Ware, 1992; Stewart, Hays ve Ware,
1988:724-734) boyutlarindan biri agirlikl ol
kullanitmstir, -

Falkenberg  (1998:1), vasam kalitesi
kavramini, toplums&l adalet, verimlilik ve 6zgiir-
lik boyutlarim 6l¢ii alarak incelemigtir. Yagam
kalitesi kavraminin teorik siirecinin incelemesi,
Cheung (1997) tarafindan gergeklestirilmistir.
Cheung (1997), yasam Kkalitesi kavramiyla ilgili
teorileri, yasamin amacim1 mutluluk kabul eden
yaklagimlar (Hodge, 1990; Porter, 1988), diyalek-
tik yaklagimlar (Gerson, 1976:793-806), insancil
yaklagimlar ve bigimsel yakl‘asunlar olarak dort
farkli gruba ayirmaktadir.

MUTLULUK VE MUTLULUK KAYNAKLARI

Yagam kalitesinin 6l¢iilmesiyle ilgili boyutlar-
dan biri olan mutluluk, cesitli yonleriyle
tanimlanmis ve arastirilmistir. Lu ve Shih
(1997:181), mutluluk kaynaklanyla ilgili
aragtirmalarinda, yasam kalitesi kavramini analiz
ederek, dokuz temel  mutluluk kaynag
belirlemistir: ihtiyvacglarin karsilanma oraninin
yaratigi mutluluk, kisisel iligkilerdeki uyum,

maddi ihtiyaglarin tatmini, ¢aliyma yasamindaki
basari, kolay bir yasam, baskalarmm yarattigindan

. saglanan mutluluk, kendini gergeklestirme duy-
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gusu, mutluluk saglayan olumlu etkiler ve saghk.
Lu ve Shih (1997)’in bu aragtirmasindan, mutlu-
luk kaynaklarinin Snemli &lgiide siibjektif
degerlendirmeye dayali oldugunu gérmekteyiz.

Kisisel mutluluk iizerine farkli bilimsel di-
siplinler tarafindan ¢alismalar yapilmis ve bu
kavram etik, tannibilimsel, politik, ekonomik ve
psikolojik yénleriyle tamimlanmistr (Cheung,
1997:200-216; Diener, 1995:542-575; Veenhoven,
1984; Veenhoven, 1991:1-34). Bilimsel disiplin-
ler arasindaki bu farklilik, mutluluk, objektif mut-
luluk, siibjektif mutluluk, yasam kalitesi ve
yasamdan duyulan tatmin kavramlarmin mutluluk
karsilif1 olarak kullanilmasina neden olmustur.
Bu kavramlar i¢inde en yaygin olarak kullanilan
mutluluk, 1973 yilinda Psychological Abstracis
International’in terimler listesine girmistir.

Lu ve Shih (1997:1), mutluluk kavramin iki
temel gruba aymrarak inceler: neselenmek gibi
olumlu duygusal bir durum ve yasamin
tamamindan ya da bir béliimiinden tatmin olmak.
Andrews ve Withey (1976), mutluluk kavramini,
olumlu duygu, yasamdan duyulan tatmin ve olum-
suz duygunun yoklugu big¢iminde ii¢ temel gruba
ayinir. Ryff (1989:1069-1081), bu temel gruplara
yasamin amacl, kisisel gelisme ya da kendini
gergeklestirmeye yonelik bir dérdiinciiyii ekler.
Bazi aragtirmacilar, kisinin i¢ diinyasiyla ilgili
olan deneyimleri de mutluluk kavramma ekle-
mektedir (Argyle, 1987; Argyle ve Crossland,
1991:127-137; Lu ve Argyle, 1994:89-96).

Mutlulugu Olgmenin en bilinen yoéntem-
lerinden biri, yasamdan duyulan tatmin, olumlu
etkiler ve olumsuz etkilerin yoklugu béliimlerini
iceren Oxford Happiness Inventory (OHI) yon-
temidir (Argyle, Martin ve Crossland, der. Forgas
ve Innes, 1989:189-203). OHI yéntemi; olumlu
anlayis, toplumsal baghlik, olumlu etki, kontrol




duygusu, fiziksel saglk, kendinden tatmin ve

diigiinsel hazirhk olmak iizere yedi mutluluk
“alamindan olusmaktadir. Belirtilen mutluluk alan-
lar1, mutluluk kavramini kigisel duyéuya agirlik
vererek agiklamaktadir. Mutluluk, kisisel
degerlendirme ve hognutlukla iliskili olarak
gorlilmektedir. Olumlu etkilerin, olumsuz etkiler
iizerinde olmasidir (Bradburn, 1969).

ARASTIRMANIN TEMEL AMACI

Genel y6netim literatiiriinde; yasam kalitesini
degerlendirmeye yonelik olarak gerceklestirilen
arastirmalar, genelde bireylerin yasamdan duy-
duklar: tatmin diizeyini 8lgiit olarak almuglardir
(Andrews ve Witney, 1976; Campbeli, Converse
ve Rodgers, 1976; Lawton, 1975:85-89;
Neugarten, Havighursth ve Tobin, 1961:134-143;
Watson, Clark ve Tellegen, 1988: 1063-1070).
Yagam Kkalitesinin Glgiimiine iligkin boyutlardan
biri olan mutluluk ve bireylerin yasamdan duy-
duklari farkl tatmin diizeylerinin, mutluluk kay-
naklariyla olan iliskileri lizerine arastirmalar
sinirhidir (Andrews ve Withey, 1976; Lu ve Shih,
1997). Turizm yOnetimi literatiiriinde, yasam
kalitesi ve mutluluk kaynaklariyla ilgili bir
¢aligma bulunmamaktadir. Tiirkiye’de turizm sek-
toriinde goriilen hizh biiylime ve yénetim uygula-
malarinda karsilagilan kalite odakli yonelimler, bu
sektordeki yéneticilerin yasam kalitesi ve mutlu-
luk kaynaklanyla ilgili algilamalar i{izerinde
arastirmalar yapilmasi ihtiyacini dogurmaktadir.

Bu aragtirmanin amaci; Tiirkiye'deki bes
ytldizli konaklama isletmeleri yéneticilerinin
yasamdan duyduklar tatmin diizeyleriyle, onlarin
mutluluk kaynaklarina verdikleri 6nem diizeyleri
arasindaki iligkinin yoniinii ve giiciinii belirlemek-
tir. Calismayla mevcut durum ortaya konulacak ve
gelecekte gerceklestirilecek benzer arastirmalara

karsilagtirma olanaf: saglanacaktir. Arastirmada,

yasamdan duyulan tatmin ve mutluluk kay-

naklariyla ilgili tiim tamimlar yerine, Andrews ve
Witney (1976) ve Campbell, Converse ve

- Rodgers (1976)’1n yasam alani modeli ve Lu ve
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Shih (1997)’in mutluluk kaynaklann modeli
dikkate alinmigtir. Arastirmanin temel varsayimi;
bireylerin  yasamdan duyduklani tatmin diizey-
leri, mutluluk ve mutluluk kaynaklarim
degerlendirmelerinde kisisel ve siibjektif él¢iim-
lerin daha agirlikli oldugudur.

YONTEM

Aragtirmanin veri toplama araci, ana kiitleye
yoneltilen soru formudur. Hazirlanan soru formu
uygulamaya konulmadan 6nce, arastirma ana
kiitlesinden rastlantisal olarak belirlenen on genel
miidiir {izerinde 6n teste tabi tutulmustur. Bunun
amaci, kanisik ve anlagilmas: gii¢ olan sorulan
belirleyerek, soru formunu daha uygun duruma
getirmekti. Soru formu ii¢ boliim igermektedir.
Birinci boliim, deneklerin demografik profillerini
belirlemeye yonelik olarak hazirlanan kapali uglu
sorulardan olusmaktadir, fkinci bolim sorular,
deneklerin yasamdan duyduklar: tatmin diizeyini
belirlemeye y&nelik olarak hazirlanmistir.
Dencklere, Andrews ve Witney (1976) ve
Campbell, Converse ve Rodgers (1976)’in
aragtirmalarindan uyarladigimiz yirmi adet yasam
alanyla ilgili olarak, her birinin hangi diizeyde
tatmin edici oldugu sorulmustur. Bu yasam alan-
lari ve agiklamalart Tablo 1°de sunulmaktadr.
Denekler tatmin diizeylerini, 1 ile 5 (1= Hig
tatmin olmuyorum , 2= Tatmin olmuyorum,
3= Tatmin olup-olmadigimdan emin degilim,
4= Tatmin oluyorum, 5= Cok tatmin oluyorum)
arasinda bir puan vererek belirlemislerdir.

Deneklerin, mutluluk kaynaklarinin &nem
diizeylerini lgmeyi amaglayan {igiincii béliim
sorulari da - benzer yontemle hazirlanmistir.
Deneklerden, Lu ve Shih (1997)’in belirledigi
mutluluk kaynaklarinin her birinin énem diizeyini



: ~ Tablo 1
Yasam Alanlan ve Agiklamalan

YASAM ALANI ACIKLAMA

1 Ulke ydnetimi Genel yonetim sistemi, isleyisi ve veterliligi.

2 Yerel yonetimler Yerel yonetim sistemi, isleyisi ve yeterliligi.

3 Organizasyonlar ve kurumlar Bireye hizmet sunan kamu-6zel tim organizasyon
ve kurumlann isleyisi ve yeterliligi.

4 Tiirkiye’de yagam Tiirkiye’de yasiyor olmanin bireyde sagladifn
olumlu etkiler.

5 Genel olarak yasam standardi Bireyin i¢inde bulundugu yasam standardim
degerlendirmesi ve bu standardin olumlu etkileri.

6 Ekonomik durum Ekonomik sistemin ve igleyisinin birey tizerindeki
etkilerinin degerlendirilmesi ve yeterliligi.

7 Toplumun genel yapisi Bireyin i¢inde bulundugu toplumun sosyo-kiiltiirel
yapisini kendi agisindan degerlendirmesi.

8 Ulke iginde kisilere sunulan hizmetler Bireyin ihtiyag duydugu hizmetlerin sunum bigimi
ve yeterliligi.

9 Saglik Bireyin temel saghk ihtiyaglarimin karsilanma
yeterliligi.

10 Ulagim Bireyin ulagim ihtiyaglanmn karsilanma yeterliligi.

11 Din Bireyin dini inanglarini yerine getirebilme
veterliligi.

12 Egitim Bireye sunulan egitim olanaklart ve bunlarin
yeterlilifi.

13 Caligma yagam Calisma yasami standartlan ve yeterliligi.

14 Semt ve mahalle Bireyin yasadifi semt ve mahalle kosullar ve
yeterliligi.

15 Arkadaglarla iligkiler ve sosyal faaliyetler Bireyin baskalariyla iliskilerini gelistirecek sosyal
faaliyetlerin varlig1 ve yeterliligi.

16 Oturulan ev ya da daire Bireyin yasadigi ev ya da daire kosullan ve
veterlilifi.

17 Bog zamam degerlendirme Bireyin, kendisini gergeklestirebilecegi bos
zamaninin varhigi ve bunu kullanabilmesi.

18 Aile yasam Bireyin, ailesiyle olan iligkileri ve uyumu.

19 Kisinin kendisi Bireyin, kendinden duydugu hosnutluk ve
kendisiyle barisik olmasi.

20 Bireyleraras: iligkiler Bireyin diger kisilerden duydugu hosnutluk ve
baskalanyla olumlu iliski kurabilme yeterliligi.

Kaynak: Andrews, F.M. ve Witney, S.B. (1976); Campbell, A., Converse, P. ve Rodgers, W. (1976).

1 ve 5 (1= Hi¢ onemli degil, 2= Onemsiz, (1997)'in, mutluluk kaynaklar: ve bunlarm agikla-
3= Onemli olup-olmadifindan emin degilim, malar1 Tablo 2’de gorilmektedir.

4= Onemli, 5= Cok 6nemli) arasinda bir puan ve- Bu arastirmanin ana Kkiitlesini, Tirkiye’deki
rerek deperlendirmesi istenmigtir. Lu ve Shih  bes yildizli konaklama isletmelerinin yoneticileri




Tablo 2

Mutluluk Kaynaklari ve A¢iklamalan
MUTLULUK KAYNAGI ACIKLAMA
Saygmnlik ihtiyacimin karsilanmasinin yarattig) | Baskalar: tarafindan takdir edilmek, sayg: ve
mutluluk ilgi gbrmek v.b.
Kisisel iligkilerde uyum Sicak iligkilerin yasandigi bir aileye sahip
olmak, basarili gocuklarin olmasi v.b.
Maddi ihtiyaglarin tatmini Yeterli paraya sahip olmak, yeterli para
kazanmak v.b.
Caligma yagaminda bagan Isin bagari duygusu saglamasi, iste yaratic
‘ olma, amaglar1 basarma v.b.
Yasamla banigik olmak Yasamda karsilagilan durumlan kabullenmek,

yasamin anlamim kavramak v.b.

Bagkalarmin yarattigindan saglanan mutluluk

Bagkalari yogun olarak c¢alisirken tatil
yapmak v.b.

Kendini gergeklestirme Yasamdaki amaglart gergeklestirmeyi
denemek ya da gergeklestirmek v.b,
Seving ve olumlu etkiler Sakin bir kisilik yapisi, mutsuzluga neden

olacak durumlarin yoklugu v.b.

Saghk

Hasta olmamak, saglik hizmetleri v.b.

Kaynak: Lu, L. ve Shih, J.B. (1997):181-188.

olusturmaktadir. Bes yildizli konaklama islet-
melerinin ¢aligma igin secilmesinin baslica
gerekgesi, bu isletmelerin gerek calisan, gerek
miigteri, gerekse yatak ve oda sayisi acisindan
tartisilmaz bir dstiinliige sahip olmasi ve Tiirk
turizm sektériiniin énemli bir boliimiini olustur-
masmdan kaynaklanmaktadir, Turizm Bakanh@i’ndan
alinan verilere gore, 2002 yilinda Tiirkiye’deki
bes yildizli konaklama isletmelerinin sayisi
112°dir. Arastirma, ana kiitlenin tamaminda
gergeklestirilmigtir. Soru formu, Nisan 2002°de,
birinci gagri baghg: altinda posta yoluyla denek-
lere ulastinlmistir. Soru formunun, mutlaka genel
miidiir tarafindan doldurulmasi gerektigi belirtil-
mistir. Birinci ¢agn sonunda, 22 adet soru formu
geri donmiistiir. Haziran 2002’de, ikinci cagri
bashg altinda, deneklere posta yoluyla ikinci kez
ulagilmistir. Ikinci ¢agri sonunda, 41 adet soru
formu geri dénmiistiir. Geri dénen toplam 63 adet
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soru formu iizerinde yapilan 6n incelemede, soru
formlarinin = 34  adedinin, genel miidiirler
tarafindan doldurulmadig: belirlenmistir. Bunun
lizerine, Byliil 2002°de, COMU GMYO Turizm
ve Otel Isletmeciligi Programi égrencilerinden
olusturulan anket gruplari, tgiincti ¢agri bashgim
tasiyan formlari, elden birakip alma yoluyla
doldurtmuslardir. Ugiincii ¢agri sonunda 25 adet
form cevaplandirilmistir. Sonug olarak, soru
formu uygulamasi sonucunda, 54 adet denegin
(ana kiitlenin % 48.2si) verileri degerlendirmeye
alinmustir,

BULGULAR

Aragtirma bulgulari; (a) deneklerin demografik
bilgilerinin incelenmesi, (b) deneklerin yasamdan
duyduklan tatmin diizeylerinin belirlenmesi,
(c) deneklerin mutluluk kaynaklarina verdikleri Snem



diizeylerinin belirlenmesi, (d) deneklerin yasamdan duy-
duklari tatmin diizeyleri ve mutluluk kaynaklarina
verdikleri 6nem diizeyleri arasindaki iliskinin belirlen-
mesi asamalarnyla sunulmaktadir. Aragtirmada, siralayici
ve kademeli dlgeklere verilen yamitlarm i¢ tutarlilifinn
bulunmamas: nedeniyle, biitiin olgekler nominal
diizeyde analize tabi tutulmugtur. Analiz gekli olarak,
yiizdesel ve tamimlayici betimlemeler ile korelasyon
tekniginden yararlamlmigtir. Analizler, SPSS 10.0 for
Windows istatistiksel analiz paket programu  kullanilarak

Demografik Bilgiler

Arastirma kiitlesini olusturan ydneticiler,
demografik verilerin frekans dagilimyla yapilan
betimlemesine gore, genellikle erkek, evli, 31-40
yas arast, 3 milyar TL.’ndan az ayhk gelirli,
turizm sektoriinde 11-15 yil arasi gahsan, soru
formunun uygulandig: konaklama igletmesinde 1-
5 yildan beri yoneticilik yapan, fakiilte ya da yiik-
sekokul mezunu, sosyal bilimler alami disinda
egitim almig ve en iyi bildigi yabanci dil ingilizce
olan demografik ozellikler gostermektedir. Tablo 3,
arastirma kiitlesine iligkin genel demografik bilgi-
lerini vermektedir.

Yagamdan Duyulan Tatmin Diizeyleri

Deneklerin genel ve her bir yasam alanindan
duydupu tatmin diizeyinin degerlendirilmesinde
Alhemoud ve Armstrong (1996) un dlgegi dikkate
alinmistir. Bu lgek, turizm yonetimi literatiiriinde
dzellikle 6nem, tatmin ve algilama Glgiimlerinde
yaygimn olarak kullanilmaktadir. Buna gére,
2.5°ten kiigiik ortalamalar tatmin diizeyinin diisik,
2.5-3.5 aras1 ortalamalar tatmin diizeyinin nétr ve
3.5’ten biiyiik ortalamalar tatmin diizeyinin yiik-
sek oldugunu gostermektedir. Tablo 4; arastirma
drneginin, genel ve her bir yasam alaniyla ilgili
tatmin diizeylerini dzetlemektedir.
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Deneklerin, iilke yonetimi, iilke iginde kisilere
sunulan hizmetler, toplumun genel yapisi, saglk,
yerel yonetimler, egitim, genel olarak yagsam stan-
dardi, ekonomik durum yasam alanlarinda tatmin
diizeyi diisiik; Tiirkiye’de yasam, organizasyonlar
ve kurumlar, ulasim, ¢alisma yasamu, din, semt ve
mabhalle, bog zamani degerlendirme yagam alan-
larinda tatmin diizeyi ntr; bireyleraras: iliskiler,
arkadaslarla iliskiler ve sosyal faaliyetler, oturu-
lan ev ya da daire, kisinin kendisi, aile yasami
yagam alanlarinda tatmin diizeyi yiiksektir. Tim
yasam alanlarini dikkate alan genel tatmin diizeyi
nétrdiir. Denekler, genel olarak, objektif kriterler-
le degerlendirilebilecek yasam alanlarmin tatmin
diizeylerini diisiik, siibjektif  kriterle
degerlendirilebilecek yasam alanlarmin tatmin
diizeylerini yiiksek olarak algilamaktadir.

Mutluluk Kaynaklannin Onem Dﬁze’yien

Mutluluk kaynaklarinin 6nem diizeyiyle ilgili
olarak, Alhemoud ve Armstrong (1996)'un
dlgegiyle yapilan degerlendirmeye gore; denek-
lerin, saghk, kisisel iliskilerde uyum, yasamla
barisik olmak, ¢alisma yasaminda basari, kendini
gerceklestirme, seving ve olumlu etkiler, maddi
ihtiyaglarin tatmini, saygmnlik ihtiyaci olarak
belirtilen mutluluk kaynaklarinin 6nem diizeyleri-
ni yiiksek olarak belirtmektedir. Bu kaynaklarinin
bazilar1 objektif, bazilar1 stbjektif kriterlerle
degerlendirilebilecek niteliktedir. Bagkalarmin
yarattign mutluluk kaynagina verilen 6nem diizeyi
ise notrdiir. Lu ve Shih (1997), mutluluk kay-
naklanm belirlemeye yonelik olarak gerceklestirdik-
leri arastirmalarinda, bagkalarinin yarattigi mutlu-
luk ve buna iliskin drneklerin denekler tarafindan
mutluluk kaynagi olarak gosterilmesini beklen-
medik bulgu olarak degerlendirmiglerdir.
Arastirmacilar, bu mutluluk kaynaZimn, kisinin
icinde bulundugu toplumsal ve kiiltiirel yapiyla
iliskili olabilecegini belirtmiglerdir. Aragtirmamizda,
deneklerin, baskalarinin  yaratugl  mutluluk




Tablo 3 \ _
Aragtirma Orneginin Demografik Profili
Faktor Frekans . Yiizde
Cinsiyet o '
: Erkek 38 ' 70.4
Kadin ' ; 16 : : 29.6
Toplam 54 ' 100
‘Bekar 15 ' 27.8
~ Bvli _ 39 72.2
Toplam - 54 100
Yag _
30 ve altt : 7 13.0
31-40 28 51.9
41-50 17 315
51-60 1 1.9
61 ve iistii | _ 1.9
Toplam _ 54 100
Aylik Gelir '
3 mllyardan az 34 - 63.0
3-5 milyar arasi 18 : © 333
5 milyardan fazla 2 g . 3.7
: Toplam 54 ; ; 100
Calisma Siiresi (a) '
1-5 yil 13 . 24.]
6-10 y1l 6 i aod Bl
11-15 yil 18 333
16-20 yil : L : 9.3
21 ve {istii 12 22.2-
Toplam 54 _ - 100
Yéneticilik Siiresi(b) B . :
1-5 yil - 42 : . 77.8
6-10 yil 8 o - _ 14.8
11-15y1l 4 74
Toplam : 54 . 100
Egitim Diizeyi (c) E - '
Lise ve alts 2o 3.7
Fakiilte-Yiiksekokul 46 85.2
Lisansiistii 6 : IR
Toplam 54 o ' 100
Egitim Alam . T ;
Sosyal Bl!lmier : : 26 ' - 48.1
Digerleri 28 ' 51.9
: Toplam 54 ' i 100
Yabane: Dil (d) 5 { :
Ingilizce _ . 45 i 833
Almanca 7 13.0
Fransizca . 2 3.7
~_ Toplam : 54 100
(a) Calisma siiresi, yoneticilerin turizm sektdriindeki ¢alisma siirelerini agiklamaktadir,
(b) Yoneticilik siiresi, yéneticilerin, soru formunun uygulandig: konaklama isletmesindeki yoneticilik siiresini
agiklamaktadir.
(¢) Yiiksekokul kavramy, iki yil siireli ve nlisans programi uygulayan yiiksekokullar1 da :q,ermektedzr
: -{d) Yabanci dil kavrami, yoneticilerin en iyi bildigini belirttigi yabanc: dili ac;iklamaktadlr
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Tablo 4

Aragtirma Omeginin Yagam Alanlartyla {lgili Tatmin Duzeylen

YASAM ALANI Sira | Ortalama | Medyan SaS:.m Varyans
1 Ulke yénetimi 19| 1,889 | 2 2 | .8615 | ,7421
2 Yerel yonetimler 15 | 2,3148 2 2 11,0609 1,1254
3 Organizasyonlar ve kurumlar 11 | 2,6667 3 2 11,1327]1,2830
4 Tiirkiye’de yasam 1225370 | 25 2 11,0589 1,1212
5 Genel olarak yasam standardi 14 | 2,4259 2 2 |.,9829 | ,9661
6 Ekonomik durum 13 | 2,4630 2 2 11,0939 1,1967
T Toplumun genel yapisi 17:1 2,2778 2 2 1.,9793 | ,9591
8 | Ulke iginde kisilere sunulan hizmetler | 18 | 2,0556 2 2 | ,8990 | ,8082
9 Saglik 16 | 2,2963 2 2 11,0925 1,1936
10 Ulasim 10 | 2,7037 3 4 [1,1916] 1,4200
11 Din & 2818 3 4 11,2052} 1,4525
12 Egitim 15 | 2,3148 2 2 |.,9482 | ,8990
13 Calisma yasami 9 | 2,8148 3 4 11,1986/ 1,4368
14 Semt ve mahalle 7 | 3,1667 4 4 [1,1451]1,3113
15| Arkadaslarla ilis. ve sosyal faaliyetler | 4 | 3,7963 4 4 | 9190 | ,8445
16 Oturulan ev ya da daire 3 | 3,8519 4 4 | 9195 | ,8456
17 Bos zamani degerlendirme 6 | 3,1852 | 35 4 11,3042] 1,7009
18 Aile yasamm 1 | 3,9444 4 4 11,1229]1,2610
19 Kisinin kendisi 2 | 3,9259 4 4 | ,9684 | ,9378
20 Bireyleraras: iligkiler § 119 4 4 11,0888] 1,1855
21 GENEL TATMIN DUZEYI - | 2,8667 3 |[3,10],6110] ,3733
Tablo 5
Arastirma Omneginin Mutluluk Kaynaklaryla flgili Onem Duzey1
MUTLULUK KAYNAGI Swra | Ortalama | Medyan | Mod Sapma Varyans
Sayginhik lht!yam 8 42037 4 5 1,0349 | 1,0709
Kisisel iligkilerde uyum 2 4,8148 5 5 4376 | L1915
Maddi ihtiyaglarin tatmini ¥ 4,2407 4 4 ,5807 | ,3372
Calisma yasaminda bagan 4 4,6481 5 5 ,5197 | ,2701
Yagamla bangik olmak 3 4,6667 5 5 5828 | 3396
Bagkalarinin yarattifi mutluluk 9 3,0000 3 2 1,3031 | 1,6981
Kendini gergeklestirme 5 4,5185 5 5 6063 | ,3676
Seving ve olumlu etkiler 6 43889 4 5 6564 | 4308
6s_aghk 1 4,8333 5 5 4234 | 1792
GENEL ONEM DUZEYI 5 4,3683 | 4,3333 4 3944 | ,1555
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kaynaginin 6nem diizeyini nétr olarak belirtmelerini,  diizeyleri ve mutluluk kaynaklarina verdikleri
bu degerlendirmeyle yorumlayabiliriz. Tablo 5, &nem diizeyleri arasindaki iligkinin belirlen-
deneklerin, mutluluk kaynaklarina verdikleri Oonem  mesinde korelasyon analizi uygulanmistir. Ornek
dﬁzeyierirﬁ ozetlemektedir. - verileri, korelasyon analizinin uygulanabilmesi

igin gerekli olan varsayimlan saglamaktadir.

Yasamdan Duyulan Tatmin ve Mutluluk Yasamdan duyulan tatmin diizeyleri ve mutluluk
Kaym:klan Arasmdaki Iligki kaynaklarinin 6nem diizeylerinin belirlenmesine
iliskin 6lgme aracinin glivenilirliligi alfa yén-

Deneklerin, yasamdan duyduklar tatmin temiyle sinanmis ve alfa katsayisi 0.8418 olarak

Tablo 6 '
Mutluluk Kaynaklarimin
Yagam Alanlarindan Duyulan Tatmin Diizeylerine Gére Korelasyon Katsayilari
Yasam ' Mutluluk
Alam | (1) 2 (3) “) (3) (6) @) (8 ®
(1) -,101 -,106 017 290* | 113 ,118 -,032 -, 156 -, 103
) | -128 | -157 | 033 [ 273* | 010 | -,150 | -,024 | -017 | 077
3) -166 | -355% | 048 -,075 -, 143 -,205 -, 156 -, 178 -,236
4) -,308* | -,148 -,122 ,007 -,194 -,164 <17 |--,279% .4 2133
(5) -,272% | -,208 -,084 ,114 -110 ,044 -,093 -,262 -,234
(6) 15 -054 | -,149 -, 140 ,039 ,013 -, 170 -,229 -, 156
(7) ,129 ,166 | ,079 ;122 -,066 ,030 ,102 -,054 -,023
(8) ,130 -,021 ,010 ,002 -, 108 -,097 -,054 -,037 ,025
9 ,146 -,041 ,094 ,021 -,138 -,053 ,049 -,137 ,190
(10) -,042 -143 | -004 ,042 | -281* | - 134 -,097 -,260 -,100
(an -,057 -,042 ,033 ,080 -,143 -, 156 ,039 -229 | 068
(12) ,049 ,007 -,072 -,077 =011 ,031 -, 191 -,231 ,039
13) 137 ,005 -,179 ,015 ,045 -,254 ,031 -, 147 ,050
(14) ,050 -,088 ,024 -,122 -,085 -, 126 -,045 -,088 ,019
(15) -,055 | -283%* ,129 ,005 -164 | -110 125 -,054 -,040
(16) ,112 -,257 ,280% 086 -,023 -,126 ,140 -,090 ,178
17) 182 | -302* | -010 -,097 -,017 =011 -,124 -,086 ,023
(18) -,006 -,060 ,079 ,031 ,029 -,206 ,154 ,030 ,099
(19) ,053 -,122 -,035 -,053 -078 | -,374% ,067 ,076 ,107
(20) -,033 -,070 ,078 ,091 ,059 -, 199 ,022 -,031 ,061
Sig. 0,05 *Sig. 0,01 _
Yagam Alanlari: (1)=Ulke yonetimi, (2)=Yerel ybnetimler, (3)=Organizasyonlar ve kurumlar, (4)=Tirkiye'de yasam,
(5)=Genel olarak yasam standardu, (6)=Ekonomik durum, (7)=Toplumun genel yapisi, (8)=Ulke icinde kisilere
sunulan hizmetler, (9)=Saglk, (10)=Ulasim, (11)=Din, (12)=Egitim, (13)=Calisma yasamu, (14)=Semt ve mahalle,
(15)=Arkadaslarla iliskiler ve sosyal faaliyetler, (16)=Oturulan ev ya da daire, (17)=Bos zamani degerlendirme,
(18)=Aile yasamu, (19)=Kisinin kendisi, (20)=Bireyleraras: iliskiler.
Mutluluk Kaynaklari: (1)=Sayginlik ihtiyaci, (2)=Kisisel iliskilerde uyum, (3)=Maddi ihtiyaglarin tatmini,
(4)=Calisma yasaminda basari, (5)=Yasamla barisik olmak, (6)=Baskalarinin yarattign mutluluk, (7)=Kendini
gergeklestirme, (8)=Seving ve olumlu etkiler, (9)=Saghk.
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bulunmustur. Andrews ve Witney (1976),
Campbell, Converse ve Rodgers (1976), Lu ve
Shih (1997)’in modelleri dikkate alinarak gelisti -
rilen dlcegimiz, yiiksek derecede giivenilir bir
olgektir.

Tablo 6; mutluluk kaynaklarinin, deneklerin
her bir yasam alanindan duydugu tatmin diizeyle-
rine gore korelasyon katsayilarim vermektedir.
Korelasyon katsayilari; her bir yasam alani igin
duyulan tatmin diizeyiyle, mutluluk kaynaklarina
verilen énem diizeyleri arasinda gok zayif ya da
zayif bir iligkinin bulundugunu goéstermektedir.
Tablo 7: yasamdan duyulan genel tatmin
diizeyiyle, mutluluk kaynaklarina verilen Onem
diizeyi arasindaki iliskiyi 6zetlemektedir Analiz
sonuclari, kayda deger bir iliskinin bulunmadigina
isaret etmektedir.

SONUC VE TAT'TISMA

Bu arastirma; Tiirkiye'deki bes yildizli ko-
naklama isletmeleri yoneticilerinin, yasamdan
duyduklar tatmin diizeyleri ve mutluluk kay-

naklarina verdikleri 6nem diizeyleri arasinda

“giiglii bir iliskinin olup-olmadigmi belirlemek

amacryla gerceklestirildi.

Yéneticilerin, yasam Kkalitesini algilamalarinin
ol¢limiinde, yasamdan duyulan tatmin diizeyi
dlciit olarak alindi. Yéneticilerin yasamdan duy-
duklar tatmin diizeyi, Andrews ve Witney (1976)
ve Campbell, Converse ve Rodgers (1976) dan
uyarlanan yirmi yasam alani dikkate alnarak, her
bir yasam alam igin alinan verilerin genel ortala-
malarmin analiz edilmesiyle belirlendi. Bu analiz
sonucunda, deneklerin, objektif kriterlerle
degerlendirilebilecek yasam alanlarimin tatmin
diizeylerini diisiik, siibjektif kriterle deZerlen-
dirilebilecek yasam alanlarimin tatmin diizeylerini
yiiksek olarak algiladiklari goriildii. Deneklerin,
Lu ve Shih (1997) tarafindan belirlenen dokuz
mutluluk kaynagma iliskin 6nem diizeylerini,
bagkalarinin yaratign mutluluk kaynag disinda,
yitksek olarak algiladigi belirlendi. Deneklerin,
genel ve yasam alanlarina gore belirlenen tatmin
diizeyleriyle, mutluluk kaynaklarina verdikleri
énem diizeyleri arasinda giilii bir iligki bulun-

Tablo 7

Mutluluk Kaynaklarimin
Yasamdan Duyulan Genel Tatmin Diizeyine Gdre Korelasyon Katsayilari

Yasamdan Duyulan Genel Tatmin Diizeyi

MUTLULUK KAYNAGI Katsay1 fliskinin Yonii | Iligkinin Giicii
Sayginhk ihtiyact -,041 Negatif Cok Zayif
Kisisel iligkilerde uyum -,200 Negatif Cok Zayif
Maddi ihtiyaglarin tatmini ,002 Pozitif Cok Zayif
Calisma yagaminda basari ,046 Pozitif Cok Zayif
Yasamla bangik olmak -, 130 Negatif Cok Zayif
Bagkalarinin yarattif mutluluk -,191 Negatif Cok Zayif
Kendini gerceklestirme -,042 Negatif Cok Zayif
Seving ve olumlu etkiler -216 Negatif Cok Zayif
~ Saglik -,007 Negatif Cok Zayif
Genel Onem Diizeyi -,169 Negatif Cok Zayif

Sig. 0,05
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madi. Yasamdan duyduklar: tatmin diizeyleri
farkli olan yoneticilerin, kendilerine mutluluk
saglayan kaynaklara aymi diizeyde onem verdigi
saptandi.

Bu arastirma sonuglari, yasam kalitesinin
olglimiine iliskin olarak, yasamdan duyulan tat-
min (Andrews ve Witney, 1976; Campbell,
Converse ve Rodgers, 1976) ve mutluluk
(Lawton, 1975:85-89; Neugarten, Havighursth ve
Tobin, 1961:134-143; Watson, Clark ve Tellegen,
1988: 1063-1070) boyutlartyla gergeklestirilen
arastirmalar desteklemektedir. Yasam kalitesi,
tatmin edilip, karsilandiginda bireye mutluluk
saglayacak olan istek ve ihtiyaglar toplulugudur
(Samli, Sirgy ve Meadow, 1987:3). Bu tamm,
yasam kalitesi kavramina bireysel ve siibjektif bir
agidan bakmaktadir. Yasam kalitesi ve mutluluk
kavramlarin birbiriyle iligkilendiren bu yaklagim,
literatiirde iyi yasam, siibjektif mutluluk ve
psikolojik mutluluk olarak da adlandirilmaktadir.
Bu yaklagim, kisilerin yasamdan duyduklan tat-
min diizeyini, onlarin yasamlarinin kalitesini
degerlendirme Olgiitii olarak almaktadir. Bircok
aragtirmaci, yasam Kalitesi ve yasamdan duyulan
tatmin kavramlarin birbirinin yerine kullanmistir.
Yasamdan duyulan tatmin, bireyin kendine
sunulan yasam kosullari ve yasadigi olaylardan
edindigi deneyimlerinin etkilesiminden dogan
sonuclara gére defisen amaglanyla, gerceklestirdik-
leri, elde ettikleri arasindaki algiladig: farktir.

Arastirmamizda, yasam kalitesinin dlgiimiiyle
ilgili olarak, siibjektif bir ¢at: kullandik. Mutluluk
kavrami, bireyin mutluluk kaynaklarina verdigi
onem diizeyinin karsilanmasiyla  ilgilidir.
Bireylerin, yasamdan duyduklan tatmin dizey-
lerinin farkliligi, onlarin mutluluk kaynaklarina
verdikleri 6nem diizeyini etkilememektedir.
Kisiler, yasamdan ve onu belirleyen yasam alan-
larindan, mutluluk ve olumlu etkiye gére tatmin
olmaktadir.

Aragtirma, Tiirkiye'nin beg yildizh konaklama
isletmelerinin yéneticileri lizerinde gergeklestiril-
mistir. Arastirma sonuglartyla ilgili olarak, bun-
dan 6te bir genelleme yapilmasi olanaksizdir. Bir
onemli ozellikte, arastirma sonuglarinin 2002 ve-
rilerine dayali sonuglar olmasidir. Bireylerin, sub-
jektif  degerlendirmelerine iliskin verilerin,

glinlimiiziin hizhi degisen kosullarinda uzun siire
gecerli oldufunu savunamayiz. Sonuclarin daha
uzun bir zaman dilimine genellenip-genellen-
meyecegi, arastirmanin  tekrarlanmasi  ve
sonuglarin  kargilagtiilmasiyla  anlasilabilir.
Yagam kalitesi ve mutluluk kaynaklarna iliskin
bu aragtirma, yalmiz yénetici boyutunu dikkate
alarak gergeklestirilmistir, Bu arastirma, calisan
ve miisteri boyutlarim dikkate alan arastirmalarla
da desteklenmelidir.

Aragtirma bu bigimiyle de, isletme yénetimi
agisindan, Gnemli veriler sunmaktadir. Gerek
isletme iginde ¢alisanlara yénelik uygulamalarda,
gerekse miisteri tercihlerinin belirlenmesinde,
yasam kalitesi ve mutluluk kavramlarinin subjek-
tif yonii de dikkate alinmalidir.
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OZET

Bu galismanin temel amacy, stratejik analiz kavraminmin Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti (KKTC) turizm sektoriine uygu-
lanmast ve bu sektériin iyilestirilmesi igin strateji gelistirilmesidir. Calismada dncelikle stratejik analiz kavramina agiklik getir-
ilecektir. Calismanin easini ise, stratejik analiz kavramina gore KKTC turim sektoriniin giiglii ve zayif yonlerini ve cevrenin
varatti firsat ve tehlikeleri ortaya koyma ve stateji gelistirme olusturacaktir. Caligmanin sonunda ise genel deperlendirme ve
sonug kismi yer alacaktir. '

Anahtar kelimeler: Stratejik Analiz, KKTC, Turizm
ABSTRACT
THE APPLICATION OF STRATEGIC ANALYSIZ CONCEPT TO THE TOURISM SECTOR : CASE OF TRNC

The main aim of this study is to apply strategic analysis concept to the tourism sector of Turkish Republic of Northern
Cyprus (TRNC). Therefore, the body of the study will include the strengths and weakness of the tourism sector and opportu-
nities and threats created by the environment. After this SWOT analysis conducted ; strategies including contingency plans

will be prepared to develop the tourism sector of TRNC.
In this study the following sections will be handled:

* Introduction

* The concept of strategic analysis

* SWOT Analysis of Tourism sector in TRNC

* Development of Strategies for the Tourism Sector of TRNC
* General evaluation and conclusion

Keywords: Strategic Analysis, TRNC, and Tourism

GIRIS ; dir. Bu ¢aligmada ise stratejik analiz kavram: her-

hangi bir isletme yerine KKTC turizm sektoriine

Stratejik analiz kavrami veya yontemi, kir uygulanacaktir. Stratejik analiz kavramu ile ilgili
amagl veya kdr amaci giitmeyen isletmelerin  detayh aciklama ti¢lincii kisimda yapilacaktir.

yonetimi, gelistirilmesi ve bagarisi igin  uzun KKTC ekonomisi igerisinde turizm sektorii,

vadeli politikalarin belirlenmesini hedeflemekte- kalkinmada &6ncelikli ve diger sektorlerin
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gelismesinde lokomotif sektor olarak dngoriilme-
sine ragmen bu islevi bugiine kadar yerine getire-
memis bulunmaktadir (Safakli & Erkut', 2002).
Sektoriin Gayn Safi Yurt igi Hasila (GSYIH) igin-
deki pay1 %3 civarinda olup, toplam istihtam igin-
deki payi ise yaklagik %4°diir (Safakli & Erkut,
2002). Ote yandan aym ada topraklan tizerindeki
Giiney Kibns’ta turizm sektoriiniin GSYIH igin-
deki pay1 % 19, toplam istihtamdaki pay1 ise
% 9,7°dir. (www.stockwatch.com.cy; Dept. of
Statistics and Research, 1999: 19)). KKTC turizm
sektériiniin en dnemli rolil, toplam doéviz gelirleri
ve ticaret agigin1 kapatmadaki katkisidir. 2000 yih
KKTC toplam déviz gelirleri 392.1 milyon $’a
ulasirken, net turizm gelirlerinin toplam doviz
gelirleri igindeki payr %50.6, ihracat gelir-
lerine oram ise %393.5 olarak gergeklesmistir
(DPO,2001:195). ,

KKTC turizm sektoriiniin iilkeye olan katkisin
arirmaya yonelik strateji gelistirilecek bu
calismada; sirastyla, inceleme alam ve yontemi
,stratejik analiz kavrami, KKTC turizm sek-
toriiniin  stratejik analizi, KKTC turizm sektori
icin strateji gelistirilmesi ve genel degerlendirme
ve sonu¢ kisimlari yer alacaktir.

1. INCELEME ALANI VE YONTEMI

Calismada inceleme alami olarak K.K.T.C
ekonomisinin turizm sektorii segilmis ve bu sek-
tore yonelik stratejik analiz kavrami uygu-
lanmistir. Stratejik analiz kavrami kapsaminda
alismanin ilgili kisimlarinda sektoriin KK.T.C
ekonomisi i¢in énemi vurgulanirken, sektdriin en
biiyiik rakibi durumundaki Giiney Kibris Turizm
sektorii ile K.K.T.C Turizm sektoriiniin karsilagtirmasi
yapilmstir,

Calismada ilk olarak akademik kaynaklardan
yararlanmak suretiyle stratejik analiz kavraminin
teorik cergevesi ortaya konmustur. KK.T.C tur-
izm sektoriiniin stratejik analizine yonelik olarak
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ise hem birincil hem de ikincil verilerden yarar-
lamlmistir. Birincil veri olarak; sektdriin viz-
yon,misyon, temel amag, stratejiler, giiclii ve zayif
yonler ve dis gevrenin yarattig: firsat ve tehlikeler
yaninda degisim planlan konularinda turizm ile
ilgili kurum, kurulus ve tesislerle gergeklestirilen
anket sonuglarindan yararlanilmigtir.

ikincil veri olarak ise Devletin yaynladig
gosterge ve raporlardan ve turizm konusundaki
bildiri ve makalelerden yararlanilmistir. K.K.T.C
ekonomisi ve turizmi ile ilgili yapilan c¢alig-
malardan atf yapmak suretiyle yararlaniimis,
ancak kavramsal olarak K.K.T.C turizminin
stratejik analizini yapan herhangi bir ¢aligmaya
rastlanmamistir.

2. STRATEJIK ANALIZ KAVRAMI

Stratejik analiz stratejik yonetim kavraminin
iskeletini olusturmaktadir. Stratejik analiz islet-
menin amaglarmi yerine getirmeye yardimci
olmakta ve genis kapsamli igletme planinin 6nem-
li bir pargasim olusturmaktadir (Turner, 2001).
Uzun vadede firmanin hangi noktaya ulasacag: ve
bunun hangi  yolllarla yapilacag: stratejik planla
miimkiindiir. Stratejik planin hazirlanmast ise
stratejik analizle gergeklesebilir (Moss, 2001).

Stratejik analiz asamasinda ilk olarak islet-
menin temel misyon ve vizyonunun ortaya kon-
mas: gerekmektedir. Igletme misyonu, organi-
zasyonun ne hakkinda oldugu noktasinda odak-
lanmaktadir. S6yleki, isletmenin ne oldugu, kimin
ve hangi ihtiyaglari karsilamayi hedefledigi, bu
ihtiyaglarin kargilanmasi i¢in neyin yapilacagi ve
hangi hizmetlerin sunulacagi ve firmamn temel
degerlerinin ne oldugu sorularina agiklik geti-
rilmektedir (Bullen, 1998). Bir bagka deyisle
isletme misyonu, organizasyonun hedef, amag,
{irin, piyasa ve felsefi goriisiini kamuya
bildirmeyi hedeflemekte olup, temelde iriin
tanimi piyasa alani, gelisme yoni ve teknoloji




seviyesini igermektedir. Isletmenin gelecekteki
emellerini onlara spesifik olarak nasil varacagin
belirtmeden ortaya koymasi ise vizyonunu tegkil
etmektedir.(Bartkus and the Others, 2000).

Stratejik analiz kavram, isletmenin giiclii ve
zayif ydnlerinin belirlenmesi ve dis gevrenin
yarattii firsat ve tehlikelerin ortaya konmasi
seklinde agiklanabilir (Hoskisson and the Others,
1999; Calori, 1998).

Stratejik analiz oncelikle isletmenin giiclii
yonlerini ortaya koymakla baslamalidir. Islet-
menin hedeflerine varmasmm saglayan ve kendi-
sine rekabet giicli yaratan herhangi bir faktor fir-
manin  giicli aksi durumda ise zayifhgi olarak
ifade edilmektedir (Turner, 2001). Firmanin
istikrarli bagarisi ise igletmenin i¢ ve kendine Ozgii
rekabete dayanan kaynaklarinin bir fonksiy-
onudur. Firmanin sahip oldugu kaynaklar ise
finansal, teknolojik, fiziksel ve yonetsel olarak
dort ana baglikta ortaya koymak miimkiindiir (Das
and the Other, 1998). Bu cercevede, ekonomik
agidan avantajli duruma gelebilmek ve alternatif
stratejiler giidebilmek igin gerekli kaynaklarin
kargilastirmali olarak dikkate alinmas: gerekmek-
tedir (Mehra and the Other, 1998). Rekabet avan-
taju ile ilgili firmanin bagaris ise yalmzea oyunun
kurallarina gére oynanmas: degil ayni zamanda
kurallarin radikal bir sekilde degistirilmesine de
baghdir. Ciinkii dis cevre o denli degismektedir ki
her degisimde firmanin oyuna yeni kural getirme-
si geregi dogmaktadir. Bu dogrultuda, rekabet
avantajint artirict yonde yeni ve radikal kural
getiren isletmeler basar1 sansini arttirmaktadirlar
(Govidajaran and the Others, 2001).

Stratejik analiz neticesinde hazirlanan isletme
politikalarinin  gecerliligine yonelik yapilan en
biiyiik elestiri, isletmenin kendi biinyesinin ve dis
¢evrenin son derece izl degistigi ve dolayisiyla
politikalarin hiikiimsiiz kalabilecegidir. Bu durum
kargisinda, isletme Gzellikle dis cevreye yonelik
guglii bir isthbarat agi kurmali ve uygulanabilir
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ivedi degisim plam hazirlamaya imkan verecek
yonetim ortami yaratmalidir (Mueller and the
Other, 1999). Bu gercevede, isletmelerin i¢ ve dis
biinyesindeki degisimlere kars: alternatif stratejil-
er uygulamay: reddeden ve direnen yonetim
anlayis: biiyiik tehlike olusturmaktadir (Kisfalvi,
2000).

3. KKTC TURizM
STRATEJIK ANALIZI

SEKTORUNUN

Stratejik analiz kavrami ile KKTC turizm sek-
torii i¢in uygulanabilir stratejiler geligtirmeden
once KKTC turizm sektdriiniin giiglii ve zayif
yonlerini ve dig gevrenin yarattigi tehlike ve
firsatlarin ortaya konmas: gerekmektedir. Ancak,
bu ¢alismanin niteligi ve yazarin uzmanlik alanm
dikkate alindiginda her yéniiyle KKTC turizm
sektoriinii analiz etmek miimkiin olmayip iilke
igin son derece onemli olan faktérler iizerinde
durulmustur,

3.1 KKTC TURIZM SEKTORUNUN
GUCLU VE ZAYIF YONLERI

KKTC turizm sektoriiniin kendi biinyesi
igerisindeki giiglii ve zayif yonlerini asagida belir-
tildigi gibi kisaca vurgulamak miimkiindiir.

3.1.1 Giiglii Yonler

+ Ulke turizmini olumsuz dlgiide etkileyecek
demokrasi ve insan haklan sorunu bulunmamak-
tadir.

* Heniiz kesfedilmemislik ve bozulmamishik

+ Ulke insanlarinin candan ve icten olmast,

» iklimin on iki ay ideal bir tatil imkan
saglamasi,

» Ulkede 6zellikle turizme uygun iklim , deniz,
hava ve giines imkanlan bulunmaktadir. Ayrica,
iilke denizi temiz ve giinesten yararlanma uzun



siire siirmektedir.

« Zengin Flora and Faunasi,

« Yiiksek kalitede gevresel kaynaklarmn varhg,

* Yatinm alanlarinin varhigy,

«+ Ulke binalasma sonucu bozulmayan bir ¢ev-
reye sahiptir (KKTC Bagbakan Yardimecihgs,
2000: 14).

+ Ulke diger Akdeniz iilkelerinden farkh gok
zengin tarih ve kiiltiir mozayigine sahiptir (Safakl
& Erkut’ , 2002).

« Aym ada iizerinde Giiney Kibns'la rakip
durumda olan KKTC’nin , otel fiyatlar1 ve tarihi
yerler agisindan rekabet tstiinliigii bulunmaktadir
( Bigak-Altinay, 1999: 480).

3.1.2 Zayif Yonleri

KKTC’nin zayif yonlerini asagidaki gibi
kisaca siralayabiliriz:

« Aym ada lizerinde Giiney Kibris’la rakip
durumda olan KKTC yonetim, organizasyon, hizmet
kalitesi, ulasim fiyatlan, ulasim kolayliklari ve
taniim agisindan Giiney Kibris'in gerisinde
kalmaktadir ( Bigak-Altinay, 1999: 480).

« KKTC turizmin yonlendirilmesinde esas
alinacak olan Ulkesel Fiziki Plan ve Turizm
Master Plan ¢aligmalar ile diger yasal diizenleme
calismalarinin  heniiz tamamlanamamis olmasi,
turizm sektoriiniin gelisme dogrultusunu olumsuz
yonde etkileyen dnemli bir sorun olarak varhgini
korumaktadir (Safakli, 1999).

» Turizm sektdriine yon verilmesi ve sektdriin
kendi kendini denetlemesine yol agacak basta
6zerk bir Turizm Orgiiti’niin kurulamamasi
olmak iizere orgiitlenme ve koordinasyonun tesis
edilememesinden kaynaklanan sorunlar devam
etmektedir ( Safakli & Ozdeger', 2002).

-« Dogal ve tarihi ¢evrenin korunmasi, turistik
tesis ve yan tesisler ile eklentilerinin dogal gev-
reye uyumlu bir bigimde yerlestirilmesi; gevre
kirliligi, garpik yapilagma, 6zel koruma bolgeleri
ve milli parklar gibi konularda spesifik poli-
tikalarin heniiz istenilen élgiide gelistirilememesi
ve koordinasyonun saglanamamasindan dogan
sorunlar mevcuttur (Safakh & Ozdeser’, 2002).

« Yol, su, elektrik, ulasim, sivi ve kati atik
sorunu gibi altyap:r sorunlar sektdriin ana sorun-
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larin1 olugturmaya devam etmektedir.

+ Tesislerde servis standardinin ve kalitenin
diislikliigii ile yiiksek turizm sezonunda kalifiye
personel azligi sektoriin gelismesini engelleyici
bir nitelik arzetmektedir.

« Turizm sektoriinde finasman sorununun
bilyiik olgiide ¢dzlilmesi amaciyla 1993 yilinda
KKTC Kalkinma Bankasi kurulmus olmasina
ragmen birikmis sorunlarin agirhgi dolayisiyla
sektordeki finasman sorununun ciddi bir sekilde
devam ettigi goriilmektedir.

« Turizm kuruluslarinin devam eden finasman
sorunu nedeniyle tesislerde idame yatirnimu ile ek
yatinmlarin rekabet kosullarinin gerektirdigi
olgiide gergeklestirilmemesi, tesislerde standardin
diismesine neden olmaktadir ( DPO, 2001:208-209).

« Uriin imaji eksikligi bulunmaktadir

« Toplu tasimacilik sisteminin yetersizligi
bulunmaktadir.

« Turistik tesisler askeri yerlere yakin bulun-
maktadir (KKTC Bagbakan Yardimcilig, 2000: 14).

« Kullanilan para birimi itibariyle KKTCde
gergeklesen yitksek enflasyon orani ve doviz kuru
riski turizm sektoriindeki ileriye doniik fiyat-
landirma ve yatirim analizini giiglendirmektedir.

+ Turistik tesislerinde diisik doluluk oram
gergeklesmektedir.

KKTC’de tiim zamanlar igin turistik tesislerin
doluluk oran1 % 40’1 agmamustr. SOyleki, 1991-
2000 aras: donemde en yiiksek doluluk orani 2000
yilinda % 37,6 olarak gergeklesmistir (KKTC
Turizm Planlama Dairesi, 2000: 28).

» KKTC’ye gelen turist kompozisyonu ince-
lendiginde doviz kazandirma potansiyelinin
diisiik oldugu goriilmektedir. Soyleki gelen turist-
lerin yaklasik % 80’1 Tiirkiye’den geriye kalani ise
diger iilkelerden gelmektedir. Bu durum, devaliias-
yonun KKTC turizmi igin ne kadar zararh ola-
bilecegini ve rekabet agisindan Onem arzeden
pazan ortaya koymaktadir (Tablo 1).

« Iklim sartlarinin turizmi on iki aya yay-
maya imkan vermesine ragmen, Tablo 1 ve
Sekil 1'den goriillecegi gibi KKTC turizm
faaliyetleri ocak, subat, kasim, aralik aylarinda
diger aylara oranla geride kalmaktaktadir.

o Turizm sektoriinii de olumsuz etkileyecek
sekilde genel su sorunu bulunmaktadir.




« Kibris Tiirk Hava Yollari’nin (KTHY) yete
rince turizme hizmet etmemesi,

* Sektdére yénelik uygulanan KDV ve diger
vergilendirmenin olumsuz etki yapmasi,

* Yurt dis1 tamtimin yetersiz diizeyde olmas:,

« Ulasimin aktarmalali olmasi hem ulasimi
pahalilastirmakta hem de turistlerin bu yonde
seyahatini caydirmaktadir.

* Kumar turizmi i¢in gelenlerin kiiciik esnafa
fayda saglamamasi,

+ Ulkede genglere yénelik yeterince eglence
imkani sunulamamasi.

32 DIS CEVRENIN KKTC TURIZM
SEKTORU ICIN YARATTIGI TEHLIKE VE
FIRSATLAR

KKTC turizm sektoriiniin  analizi sonucu dis
gevrenin sektor igin yarattigi firsat ve tehlikeleri
agagndaki gibi kisaca ortaya koymamiz miimkiindiir,

3.2.1 Tehlikeler

* Kibnis sorunu, tammnmamiglik ve ambargolar
KKTC’de ekonomik ve politik istikrarsizhik yarat-

TABLO 1: GELEN TURISTLERIN UYRUKLARA VE AYLARA GORE DAGILIMI

Ocak | Subat | Mart | Nisan | Mayis | Haziran | Temmuz Agustos Eyliil | Ekim | Kasim | Aralik
~1996T oﬁlam 22377 25512 28837 28292 35914 30381 34253 36298 41271 35095 21966 24920
Tirkiye 202861 22078 22472 21836 27197 23391 25900 26419 30458 27836/ 19300 21868
Diger 2091] 3434 6365 6456 8717 - : 6990 8353 9879 10813 7259 2576 3052
1997Toplam 21040f 28053 26189 36393 36786 31235 38288 46135 48418 36349 24273 26205
Turkiye 19524 25553 20600 31410 29604 25498 30747 34924 38419 28472 19782 21831
Diger 1516/ 2500 5589 - 4983 7182 5737 7541 11211 9999 7877 4491 4374
1998Toplam 18583 32349 25137 42391 31473 28312 37285 38561 . 41184) 41517) 28741 27494
Tiirkive | 164800 28468 19670 34694 23649 22477 29984 28263 319201 33231 23786 23175
Diger 2103( 3881 5467 7697 7824 5835 7301 10298 9264 8286 4955 4319
1999Toplam 28623 28057 32936 36209_ 34937 31722 39390 373950 44223 45135 30308 25082
Turkiye 264861 24624 269&0 30433 27313 25005 31337 278300 33759 34358 25169 21106
Diger 2137 3433 5956 5776 7624 6717, 8053 - 9565 10484, 10777 5137 3976

Kaynak: DPO (2001), Istatistik Yilligr 1999, KKTC Basbakanhik Devlet Planlama Orgutit, Istatistik ve Arastirma Dairesi, Lefkosa.sf 210,

$EKIL 1: GELEN TURISTLERIN AYLARA VE UYRUKLARINA GORE DAGILIMI
60000 —— 1996 Toplam
& 50000 —@— 1996 Turkiye
> 40000 - 1996 Diger
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20000 | —%—1997 Turkiye
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_ N ' —=— 1998 Turkiye
Oc?\’b \\\‘2’{\ ,é\rs\\g @6“;" Q;i* *_,,,6-“& —=— 1998 Diger
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maktadir. Bunun dogal bir sonucu olarak , {ilkede
yitksek politik risk dogmakta ve yatirum ortami
olumsuzlagmaktadir. Ayrica, Tiirkiye haricinde
diger ilkelerden KKTC’ye dogrudan ulasim
miimkiin olamamaktadir. )

» Ekonomisi ve turizmi agisindan KKTC, en
onemli rakiplerinden biri olan Giiney Kibris ile
karsilastirildiginda sonu¢ KKTC aleyhine gergek-
lesmektedir. Ozellikle Kibris sorununa ¢dziim
arayiglan stirecince KKTC’nin pazarhik giictini
artiracak en onemli faktoriin KKTC ekonomisi
oldugu yadsinamaz bir gergektir. Ancak, Tablo 2
ve Tablo 3’de goriilecegi gibi Kuzey ve Giiney
Kibris ekonomileri ve turizm sektorleri
karsilastinildiginda basta kisi bagina milli gelir
olmak lizere Giiney Kibris ekonomisinin
neredeyse her agidan Kuzey Kibris ekonomisin-
den ileri bir durumda oldugu anlagilmaktadir.2000
yili verilerinin bulundugu Tablo 2’ye gore kisi
basina milli gelir, enflasyon orani ve ihracat/itha-
lat oram1 Kuzey Kibris’ta strasiyla $ 4,978 ,% 53,2

ve % 11,9 iken ayni gostergeler Giiney Kibris'ta
$12,370, % 4,1 , % 24,6 olarak gergeklesmistir.
Bu ise iki tilke ekonomisi arasinda biilyiik farkin
oldugunu gostermektedir.

Tablo 2’de dikkati geken diger bir Gnemli
husus, ayn1 ada topraklar lizerinde yasayan farkl
iki toplumun farkli yasam timidi olmasi olduk¢a
diisiindiiriciidir. Giiney Kibnis’ta KKTC’ye oran-
la hem erkek hem de kadimin daha yiiksek yasam
{imidi olmas: hi¢ kuskusuzki ekonomik, siyasal,
beseri ve sosyal kriterlerle agiklanabilir. Kuzey ve
Giiney Kibris’taki turizm sektoriinii mukayeseli
bir sekilde ortaya koyan Tablo 3’den anlasilabilecegi
gibi Giiney Kibris’in  Kuzey Kibris’a gore
turizmin ekonomideki 6nemi ve turist sayisi
yaklastk 6 kat fazladir. Buna ilaveten, rekabet
edebilirlik agisindan avantaj yaratan yatak kapa-
sitesi Kuzey Kibris’ta 10,520 iken Giliney
Kibris’ta 85,303 tiir.

« Avrupa Birligi'nin tarafli tutumu: 1960 Kibris

TABLO 2: KUZEY VE GUNEY KIBRIS’IN SECILMIS EKONOMIK GOSTERGELERI (2000)

KUZEY KIBRIS GUNEY KIBRIS

FERT BASINA GSMH (8) 4,978 12,370
ENFLASYON (%) 53,2 sl
NUFUS 208,886 669,100
IHRACAT/ITHALAT(%) 11,9 24,6
BIN KiSIYE DUSEN ARABA SAYISI . 402 400
BIN KiSiYE DUSEN TELEFON SAYISI 416 6577
BIN KiSIYE DUSEN CEP TELEFON 684 3263
DOGUSTAKI YASAM UMIDI (YIL)

KADIN 75,1 80,4

ERKEK 70,9 75,3
KAYIT DISI EKONOMI (%) 70 12

Kaynak:1-( KKTC DP0,2002, p. 2-5)
2- www.lowtax.net

3-(THE COMMISSION ON CYPRUS ,2000, p. 104,107),

4-( Bigak & Akifler , 1998, p. 753)
5- www . pio.gov.cy

6- ( Besimler,1995; Georgiou, and Syrichas , 1994)

7- www.centralbank.gov.cy

8- -(THE COMMISSION ON CYPRUS ,2001, p. 105,107)

9-www.worldbank.org




Garanti Andlagmasi, 1960 Kibris Anayasast , 1960

Kurulus Andlagmasi ve Garantorliik statiisiine gére -

Giiney Kibris’in tek tarafli olarak Avrupa
Ekonomik Toplulugu'na basvurmas: hukuki
olmamasma karsin Giiney Kibnis’in tiim Kibris
adina olan 4 Temmuz 1990 tarihli basvurusu
kabul edilerek 1993 yilinda iiyelie uygun
gortilmiis ve tam Uyelik muzakereleri 31 Mart
1998’de baslamistir. Yine haksiz olarak Giiney
Kibris, bugiine kadar turizm sektériinde de kul-
laniimak tizere tek tarafh olarak Avrupa Birligi’nden

200 milyon EURO’nun tizerinde finansal yardim

almistir  (Mendelson, 2001; www.cyprus-
ew.org.cy). Aym tarafli tutumun devami olarak

‘Kibris sorununa ¢éziim bulunmasa dahi Avrupa

Birligi (AB) Giiney Kibris’t tam iiyelige ala-
bilecegini ifade etmektedir.

* Anavatan Tirkiye ile iligkilerin istenen
diizeyde olmamasi (KKTC Cumhurbagkanhg,
2000:4)

+ Benzer iklim ozelligi tasiyan Akdeniz

iilkeleriyle olan rekabet
» Tiirkiye ve KKTC’deki ekonomik kriz
« Tiirkiye’de turist artirim igin yapilan hamieler,
+ Olas1 Orta Dogu savas!

3.2.2 Firsatlar

* Kibris’in ve dolayisiyle KKTC nin jeopolitik
onemi

» Akdeniz ikliminin avantajlar

* KKTC’nin petrol iiretim bdlgelerine
yakinligi ve Dogu Akdeniz’de deniz ulasim arter-
leri {izerinde bulunmasi (KKTC Cumbhurbaskanligi,
2000:5)

* KKTC’ye en yakin iilkenin Tiirkiye olusu ve
KKTC’ye olan katkis:

+ Ulke disinda 6nemli miktarda Kibris’h Tiirk
niifusun bulunmas:

* KKTCye teknik olarak gerek kara gerekse
deniz yoluyla kolaylikla ulasilabilmesi

+ Tiirkiye’deki kumarhanelerin yasaklan-
masinin KKTC turizmi igin firsat olusturmas:

TABLO 3: KUZEY VE GUNEY KIBRIS TURIZMINDEKI TEMEL FARKLILIKLAR

YIL | KUZEY KIBRIS |GUNEY KIBRIS

GSYIH ICINDEKI PAYI (%) 2000 32 19
GELEN TURIST SAYISI 2000 432,953 2,686,205
TURISTIK TESISLERDE KAPASITE
KULLANIM ORANI 1998 37.3 55.7
YATAK KAPASITESI 2000 10,520 85,303
YILDIZ ADETINE GORE TESIS SAYISI

1 YILDIZ 2000 36 28

2 YILDIZ 2000 31 52

3 YILDIZ 2000 23 86

4 YILDIZ 2000 9 50

S YILDIZ 2000 4 18

TOPLAM ISTIHTAM SAYISI 1998 3,269 30,048

TOPLAM ISTIHTAM ICINDEKI PAY1 | 1998 % 3,8 % 9,7

Kaynak:1-( KKTC DP0,2001, p. 193,200)
2- www.stockwatch.com.cy

3-, (Statistical Service, 2001, p. 48,103,117)

4-( Bigak & Akifler , 1999, p. 755)

5-( Turizm Planlama Dairesi ,2000, p. 12,14,28)
6-( Dept. of Statistics and Research, 1999, p. 19)

7- (KKTC DPO, 1999, p. 200)
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4, KKTC TURIZM SEKTORU ICIN

STRATEJI GELISTIRILMESI

KKTC turizm sektoriine yonelik stratejileri
belirtmeden once sektoriin temel misyon ve viz-
yonunu ortaya koymak yerinde olacaktr,
Sektoriin temel misyonu, iilkeye gelen turistlere
en iyi sekilde ve arzulanan kalitede hizmet sun-
abilmek olarak ifade edilebilir. Vizyonu ise
“Kibris sorunu ve taminmamigliktan dolay:
yasanan sorunlarin ortadan kalktigi huzurlu bir
‘ortamda AB standartlarinda hizmet sunabilen tur-
izm sektoriiniin gergek anlamda iilkenin temel ve
itici sektorl halini almasidir *. KKTC turizm sek-
torll icin gelistirilecek stratejileri, makro diizeyde-
ki stratejiler ve sektorel stratejiler olarak ikiye
ayirmak mimkiindiir.

4.1 KKTC’nin Makro Diizeydeki Stratejileri

KKTC turizm sektoriinii gerek dogrudan
gerekse dolayh olarak etkileyecek makro diizey-
deki agagidaki stratejilerin giidiilmesi gerekmek-
tedir:

« Kibris sorununun ¢oziimii ve AB {iyeliginin
ger¢eklesmemesi durumunda ,

- KKTC’ye dogrudan ulasimin gerceklesmesi
ve bu ulagim maliyetinin rakip llkelere gore
ucuzlatilmas: igin Tiirkiye Cumhuriyeti ile en-
tegrasyona gidilmesi

- Ulkede varolan yiiksek politik risk karsisinda
turizm sektoriindeki yatinmlarin KKTC ve T.C.
devletlerinin etkin katilimiyla gergeklestirilmesi

« Turizm sektériinti de olumsuz etkileyen genel
su sorununun Tiirkiye’den borularla su getirilme-
si suretiyle ¢oziilmesi, _

¢ T.C.-KKTC arasinda imzalanan ekonomik
protokollarin ivedilikle fiilen uygulanir hale geti-
rilmesi

+ Ulkede tiim sektdrlerin optimum geligimini
dikkate alacak Ulkesel Fiziki Planin hazirlanarak
uygulamaya konmasi
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« imag planlarinin uygulanmas:,

« Cevrenin korunmasi ve gelistirilmesine yone-
lik esgiidim ve planlamay1 etkin bir sekilde
gergeklestirecek kurumsal bir yapinin olusturul-
mast,

« Toplu tagimacilik sisteminin gelistirilmesi,

« Ulkeye olan ulasimin siibvansiye yoluyla
ucuzlatilmasi ve KTHY 'nin aktif katilimivla
aktarmali ulagimin turist memnuniyeti ve rahatlig
acisindan en ideal noktaya getirilmesi.

42 KKTC'nin Sektorel Stratejileri

KKTC’nin sektorel agidan giitmesi gerekli en
onemli plan ve politikalar asagidaki gibi sirala-

mamiz miimkiindiir:

+ Turizm master planlarnin stiratle hazirla-
narak uygulamaya gecilmesi,

+ Kalkinmada 6ncelikli iki hizmet sektoriinden
biri olan Turizm’in dinamik siiregte gelistirilmesi-
ni ve planlanmasini bikmsel olarak iistlenecek
ozerk bir Turizm Orgiitiiniin kurulmasi (Safakl,
1998: 162-166),

+ Kitle turizmi yaninda tarihi ve kiiltiirel
zenginlikle rekabet stiinliigii kazanan ozel ilgi
turizminin de gelistirilmesi,

+ Yiiksek Ogretim ve Turizmdeki iigiincii
tilkelerden gelen Ogrenci ve turist sayisinin
artirilmasi i¢in ¢alismalar yapilmasi,

» Ekonomide diger sektorlerle biitlinlesen bir
turizm modelinin gelistirilmesi,

» Turizmin dogal ve insan yapimi cevreden
uzun siireli yararlanabilecek sekilde gelistirilmesi,

* Turizmin biitiin bir yila yayilmasimin saglan-
masi1 i¢in Ozel ilgi turizmi kapsaminda inang,
kiiltiir, dogal saghik, dagcilik, yateilik, yiirliyiis, su
ve hava sporlar gibi tiirlerin gelistirilmesi,

« Pazardaki degigsen egilimleri yansitacak
turizm {rlinliniin gelistirilmesi ve {rtin imajt
yaratilmasi

+ Sektordeki personelin uluslararas: standart-
lara gre egitilmesi

5. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Stratejik analiz "kavrami ¢ergevesinde KKTC
turizm sektoriiniin analizi yapildigi zaman, en




onde gelen giiglii yonlerin milkemmellige yakin
derecede temiz hava, deniz, kum-gilines imkani;
doja ve iklim sartlarinin 12 aya yayilabilecek tatil
imkan saglanmasi ve 6zellikle zengin tarih ve
kiiltlir mozayiginin 6zel ilgi turizmi agisindan
KKTC’ye kargilastirmali iistiinliik vermesidir.
KKTC turizm sekt6riiniin giiglii yonleri yaninda
ozellikle iilke ve sektér ydnetiminden kay-
naklanan zayifliklari bulunmaktadir. Bunlardan
en 6nemlileri, gevrenin korunmasi ve gozetilmesi-
ni kapsayan c¢evre planlamasi ve turizm master
planin1 igeren kurumsal planlama altyapisinin
heniiz olusturulmamasi, idari yapilanma kap-
saminda turizm Srgiitiiniin kurulmamas, egitim,
finansman ve pazarlama sorunlaridir.

Cevrenin KKTC turizmi igin yarattig firsat ve
tehlikelerle ilgili olarak; en o6nemli firsatlar
Kibris’m cografi konumu ve jeopolitik Onemi,
adaya deniz ve kara yoluyla kolayhikla ulasilabilmesi,
ve KKTC’nin ekonomik, siyasi ve giivenlik
agisindan Tiirkiye Cumhuriyeti tarafindan korunup
gozetilmesidir. Ulkenin karsilastipi en Snemli
tehlikeler ise tammnmamusliktan dolay1 Tiirkiye
haricinde KKTC’ye dogrudan ulasimin olmamas:
ve dig diinya tarafindan Tiirkiye’nin Kibris’ta
isgalci goriilmesi nedeniyle KKTC’de yatirim
iklimi agisindan politik riskin yiiksek olusudur.

KKTC turizm sektériiniin analizi sonras
gelistirilen stratejilere gére baslica asagidaki poli-
tikalarin giidiilmesi gerekmektedir:

* Kurumsal planlama, idari yapilanma, finans-
man, egitim ve pazarlama sorunlarmin siiratle
asilmasi,

* KKTC’nin 6zel ilgi turizmindeki karsilagtirmali
avantaji dikkate almarak hedef kitle secimine
gidilmeli ve turizm sezonunun biitiin bir yila
yayilmasi igin gerekli alt ve iist yapi ¢alismalarina
ivedilik kazandirilmali, ve

* Tanmmamighk sorununun Kibris sorununa
¢Oziim ve AB iiyeligi ile giderilmemesi durumun-
da, Tiirkiye Cumhuriyeti ile entegrasyona
gidilmesi gerekmektedir. Sdyleki, mevcut sartlar-
da ulasim ve pazarlama problemlerinin tek
¢oziimii Tiirkiye Cumhuriyeti ve oradaki tur ope-
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ratorleri ve seyahat acentalar: ile siki isbirligi ve
tesvikle miimkiin olabilir. Yiiksek risk ortaminda
KKTC’de yatirim gergeklestirmenin en etkili yolu
ise Atatiirk Tiirkiye’sindeki gibi devletin ekonomiye
etkin miidahalesidir.
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Ozet:

Muka A.§. kagit ve oluklu mukavva sektdriinde faaliyet gisteren bir isletmedir. Sirket dnce sadece kafut liretimi yapmus,
1986 yilinda ise oluklu mukavva iiretimine baglamistir. 1996 yilindan sonra gevre kosullarindaki olumsuz dcgi;;im[fir

nedeniyle, sirkette bazi finansal sorunlar kendisini géstermistir. Sirket dist yonetimi iginde bulunulan finansal sorunlari asmak
igin stratejik bir karar vermek durumundadir.

Abstract:

Muka Ple. is a paper and corrugated board manufacturing company. Until 1986, Muka manufactured only paper, after this
year , it began to manufacture corrugated board. After 1996 the company faced some financial problems because of the neg-
ative environmental conditions. The top management of the firm has to make a strategic decision to solve problems.

Muka Mukavva ve Karton San. ve Tic. A.S.
Yénetim Kurulu 1998 Aralik ayinda olagan ayhk
toplantisin1 yapmak iizere toplandi. Bu ay
yapilacak toplantimn gok 6zel bir 6nemi vard.
Ciinkii, Yonetim Kurulu girketin gelecegini et-
kileyecek ¢ok Onemli bir karar almak iizere
toplamyordu. Sirket birkag yildan bu yana bir
takim finansal sorunlar nedeniyle zor bir dénem
gegiriyordu. Bu zor doénemi atlatabilmek icin

¢oziim yollan tartisilacak ve bir karara varilacakt.

Bu konuda galisma yapan damismanin finansal
sorunun ¢ozlimii ile ilgili dnerdigi alternatiflerden
biri, daha 6nceki yillarda da yapildign gibi sirket
ortaklarindan kaynak elde etmekti. Bir baska yol,
halka agilmakti. Sirket bu konuda daha 6nce én
hazirhiklar yapmis ancak, iilkenin iginde bulun-
dugu politik ve ekonomik yapr nedeniyle
hazirliklarii dondurmustu. Bir baska yol ise
sirketin belli bir kismini veya tamamin baska bir
sirkete satmakti. Bu durumda, sirketin gercek

* Bu dmekolay fiilen karsilagilmis bir durumu aynen yansitmakta olup, Yrd.Dog¢.Dr. Fatih SEMERCIOZ ve
Ogr.Grv. Cihat SAVSAR tarafindan rakamlar, sirket ve yer isimleri degistirilerek hazirlanmistir. Ornekolaylar,
“Ornekolay Yéntemi” ile yiiriitiilen Opretim programlarinda sinif tartigmalarina temel teskil etmek iizere
hazirlanmis olup, y6netim sorunlarinin dogru ya Aa yanlis ¢6ziimlendigini gdstermeZler.
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degerinin belirlenmesi de gerekiyordu.

Muka A.S. 1976 yihinda bir Orta Anadolu
kentinde, 11 girisimci tarafindan kagit sektoriinde
faaliyet gostermek amaciyla, 600.000 TL. ser-
maye ile kuruldu. Muka A.§.’nin ortaklarinm
timii ayni sehirde farkli is kollarinda faaliyet
gosteren is adamui ve yatnmeilar idi. Sirketin
bulundugu sehir o yillarda civar kentlere gore
devlet yatinmlarindan pay alma agisindan ¢ok
gerideydi. Oyle ki, 1976 yilinda o kentte kamu
sermayesi ile kurulmus tek isletme 1950’lerin
sonunda kurulan Cimento Fabrikas: idi. Ozel sek-
tor ise ¢ogunlugu toprak sanayiinde faaliyet
gosteren kiigiik lgekli kiremit ve tugla fabrikalar
ile tarim aletleri, un ve makina iiretimi yapan
kiigiik 6lgekli igletmelerden olusuyordu. Bu islet-
meler sehrin tarimsal bir kimlikten, sanayi sehri
kimligine doniigmesinde onciiliik ediyorlardu.
Muka A.S.’nin basarisi, kent ekonomisinde farkl
bir alana yatirim yapilmasi agisindan da biiyiik bir
Gnem tasimaktaydi. Ayrica, yeni bir olusuma da
onciiliik ediyordu. Ozellikle, 1990’1 yillarda Tiirk
ekonomi literatiiriinde yeni bir model olarak
gecen bu tip olusumlarda, aym sehirde birbirini
taniyan ¢ok sayida girigimei bir araya gelerek
tamami 6z kaynak unsurlarindan olusan bir ser-
maye yapist olusturuyordu. Muka A.S. bu tip ser-
maye olusumuna giizel bir drnek teskil etmektey-
di. Bunun yam sira girket kurulusundan itibaren
gerek faaliyet konusu gerekse yaratmig oldugu
katma deger agisindan sehirdeki diger isletmeler-
den farkl1 bir yapiya sahip olmustu.

1. SIRKETIN KURULUSU

Sirketin ilk kurulug agamasinda girisimciler
sadece kapit ve plastik iiretimini hedefliyordu.
Ancak, plastik iiretimi igin gerekli hammaddenin
yorede bulunmamasi ve aksine kagit {iretimi i¢in
gerekli en 6nemli hammaddelerden biri olan
bugday sapinin yorede bol miktarda olmasi ve
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ayni zamanda kullanilmig/atik kagitlarin da ham-
madde olarak kullanilabilir olmasi nedeniyle plas-
tik dretiminden vazgegilerek, kagit {iiretimi
yapilmasina karar verilmisti. Boylece atiklarin
ekonomiye kazandirilmas: da saglanmis olacakti.
Ayrica o donemde kagut iiretimine tegvik uygula-
malarindan yararlanmak istenmesinin de karar
verilmesinde 6nemli bir etkisi olmustu.

Kagit sektorii; iilkemizde ozellikle kagidin
ambalaj sektorinde de kullanilmasindan sonra
giderek 6nem kazanan bir sektor haline gelmisti.
Ozellikle ¢evre kirliligi agisindan kagit ambalajlar
cevre duyarhlifina sahip igletmeler tarafindan ter-
cith edilmekteydi. Oluklu mukavva ise koli ve
kutu yapiminda kullamilan bir yar1 mamuldii ve
Tiirkiye’de, oluklu mukavva ile kutu {iretimi
yapan yaklasik yiiz isletme olmakla beraber alt,
yedi biiyiik isletme toplam iiretimin yaklasik
olarak yarisimi gergeklestirmekteydi.

Muka A.S. kagt fabrikast kurulurken miisteri
olarak orta Olgekli oluklu mukavva iireticileri
hedeflenmisti. O tarihlerde yerli sanayiden maki-
nalart temin etmek mimkiin olmadig i¢in yurt
disindan temin edilmesi gerekiyordu. Yapilan
satin alma arastirmalart sonucunda itai};a’da
iiretilen makinalarin o dénem igin hem teknoloji
hem de fiyat agisindan en uygunu olduguna karar
verildi. Alinan makinalarin hepsi yeni maki-
nalardi. Tesisin insaati ve makinalarin montaji
yaklasik 4 yil siirdii ve nihayet 1981 yilinda kagit
iretimine baslandi. Kagit iiretimi igin gerekli
hammaddenin biiylik bir kism1 yerel hurda kagit
saticilarindan tedarik edilmekteydi. 1981 yilindan
1986 yilina kadar kagit sektorii karli bir sektor
olarak faaliyet gosterdi ve Muka A.$.’de bu kérli
donemden paym aldi. Sirket ortaklar elde edilen
karlarin kendilerine dagitilmayip yeni yatirimlarin
finansmaninda kullanilmasina karar verdiler. Bu
karar dogrultusunda, 1986 yilinda, bu defa oluklu
mukavva tiretimi i¢in gerekli yatirimlara basland.
Kagit iiretiminde saglanan basari, sirket ortak-




larina entegre tesis olma yolunda cesaret vermisti.
Her ne kadar o donemde gok ayrintili bir fizibilite
etidii yapilmamis da olsa, oluklu mukavva iireti-
mi igin gerekli olan hammaddeyi iiretiyor olmak
bir avantaj olarak gériilmiistii. Yatirimin hayata
gecirilmesinde bir diger etken de o yillarda
saglanan yatinm ve tesvik uygulamalari idi.

Oluklu mukavva tesisinin ingaat ve montaj: ii¢
yil siirdii ve 1989 yilinda oluklu mukavva tesisi
devreye girdi. Bu arada, sirkette 1998 yilina kadar
siirekli olarak makine yatirtm1 yapilmaya devam
etti. Sirketin iiretime basladign 1981 yilindan
itibaren 1986’ya kadar iiretimi artarak devam
etmigti. 1987 ve 1989°da ise iiretimde azalmalar
oldu. 1989-1997 yillan arasinda kagit ve oluklu
mukavva iiretim miktarlar1 ekonomik krizin
oldugu 1994 yili diginda siirekli artis gosterdi.
(Bkz. Ek-1)

2. ORGANIZASYON YAPISI ve INSAN
KAYNAKLARI

Muka A.S. fonksiyonel bir organizasyon
yapisina sahipti. Ust ybnetime bagli iiretim,
pazarlama-satig, muhasebe-finans ve personel-
idari isler boliimleri vardi. Pazarlama béliimii
gegen siire igerisinde kendi organizasyonunu
olugturdu. 1989 yilina kadar olan dénemde Muka
A.S., sirekli yeni yatinmlar yapmasina ragmen,
biiyiiyen is hacmine paralel olarak organizasyon
yapisinda gereken degigiklikleri yapamyordu. O
donemlerde Yonetim Kurulu tiyeleri arasindan bir
kisi genel miidiir olarak segiliyor, orta ve alt
kademe yoneticilerin ¢ok fazla inisiyatife sahip
olmadig bir yonetim anlayist sirkette hakim olu-
yordu. Bu arada, sirket yeterli insan kaynag: temin
etme agisindan bir Anadolu kentinde kurulu
bulunmasimin ve disiik iicret politikas: uygula-
masmnin sikintisini gekiyordu. Ote yandan, insan
kaynaklar etkin olarak kullanilamadiZ: gibi mev-
cut personel i¢in gerekli egitim yatirimlart da
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yapilmiyordu,

1990’ yillara gelindiginde, artik sektorde
deneyimi olan profesyonel bir genel miidiiriin
eksikligi hissedilmeye baslanmusti. Ciinkii artik
sirket eskisi gibi kiiciik bir kagit fabrikas: degil,
ciddi rakiplerin bulundugu bir sektérde sz sahibi
olmak isteyen bir sirket durumundayd: ve pro-
fesyonel anlamda bir genel miidiire ihtiyaci vard.
Sektorde deneyimi olan bir genel miidiir goreve
baslad: ve kisa siirede yapmis oldugu galismalarla
oOzellikle iiretim ve planlama konularinda ve-
rimlilik artigin1 sagladi. Ne yazik ki, genel miidiir
iki y1l kadar siiren bir ¢alisma déneminden sonra
Yonetim Kurulu ile anlasmazliga diiserek istifa
etti. Gorev yaptigs donemde, ozellikle sirketin
biiyiik hissedarlar1 alinan kararlar {izerinde etkili
oluyorlardi. O dénemde sirketin biiyiimesinde ve
hedeflerine ulagmasmda ayrilan genel miidiiriin
yaptigi katkilar azimsanmayacak olgiideydi.
1990’h yillarin ilk yansinda sirketin kurumsal-
lasma arayislari devam etti. Sirket yonetim kadro-
sunu disardan istihdam edilen profesyoneller ile
gliclendirme yoluna gitti. Ancak, gelen yonetici-
lerin nitelikli olmamasi, ise alimlarda yanls
kararlarin verilmesi, ise alinan bazi yéneticilerin
is etifine uygun olmayan davramslari, Yénetim
Kurulu iiyelerinin (bilingli olmasa bile) islere sik
stk miidahale etmesi, yoneticilerin sehrin sosyal
yasantisina ayak uyduramamasi ve sirketin bir i¢
denetim mekanizmasmin olmamasi gibi gesitli
nedenlerle bu amaglarina ulasamadilar.

Bu gelismelerden sonra, Yénetim Kurulu
liyeleri arasindan iki kisi segilerek bir Icra Kurulu
olusturuldu. Bu kurul nitelik ve fonksiyon olarak
Genel Miidiirlik islevini yiiriitiiyordu. icra
Kuruluna girkette onemli paya sahip ortaklar
segildi. Sirket en son 96 ortak sayisina ulasmusti,
ancak hisselerin %50’sinden fazlasi sadece 7-8
ortaga aitti. Ortaklarin goBu gergek kisi olmakla
beraber aralaninda yine ayni ortaklarn olusturdugu
sirketler de vardi. Yatinm kararlart Yénetim



Kurulu tarafindan almiyordu. Dolayisiyla genel-
likle en ¢ok hisseyi bulunduran az sayidaki
ortagin istedikleri kabul ediliyordu.

3. PAZARLAMA POLITIKASI

1991 yihindan sonra ozellikle oluklu mukavva
iiretiminde basanili olunmus ve sirket Istanbul’da,
izmir’de, Bursa’da ve Ankara’da bolge miidiirliik-
leri kurmustu. Miisteri portfoyii her gecen giin
artiyor ve aralarinda Argelik, Profilo, Vestel,
Tekel vb. gibi Tiirkiye’nin Onde gelen
kuruluslarma koli satiyi yapiliyordu. Bolge
miidiirlikklerinde gorev alan satig elemanlart
yapmis olduklan satislar iizerinden maas ve prim
aliyorlardi. 1994 yilina gelindiginde sirket hizla
bilyiiyen ancak denetim mekanizmasi olmayan bir
yapiya sahipti.

Satislarin biiyiik bir kism: Marmara bdlgesin-
deki miisterilere yapiliyordu. Karadeniz Bélgesi
satilar1 ise genellikle kamu kuruluslarina yapilan
satiglardan olusuyordu. Koli ve oOzel kutu
alicilarinin tercihlerinde en 6nemli etken teslim
siiresiydi. Bu agidan Muka A.S. pazarda faaliyet
gésteren rakiplerine gore pazara en uzakta kurulu
olan sirketti. Ancak, bu dezavantaj, zamaninda
teslim ve miisteri iliskilerinin iyi olmast ile
asthyordu. Yillar itibariyle alinan bagar belgeleri
Muka A.S.’nin miisterileri ile olan iliskilerinin bir
gostergesi niteligindeydi: Sirket, 1992 yilinda
Argelik’ten, 1996 yilinda Profilo’dan ve

Ardem’den, 1997 yilinda ve 1998 yilinda
Gazal’dan “Basanih Tedarikgi”, 1996 ve 1997
yillarinda Ardem’den “Kalite Sistem” ve “Cevre
Yonetim Sistemi™ odiilleri almisti.

Bu basanlarin ardinda girketin pazarlama
departmanimin etkin bir performans sergilemesinin
yam sira; isilik maliyetlerinde rekabet edilebilir
olmast; modern makinalara sahip olma ve miisteri
taleplerine hizli bir sekilde uyum saglama; iiriin
kalitesinin iyi diizeyde olmasy; iiriin gesitlendirmesinde
miisteri isteklerine cevap verebilme; siparislerin
teslim tarihlerine uymasi; ISO 9002 ve ISO
14001 belgelerine sahip olma gibi etkenler rol
oynamistr.

Muka A.S.’nin en Onemli sorunu, pazarin
biiyiik bir kismina uzak olmastydi. Bu sorunu ise
miisteri odakli calismasi, {irinlerinin Kalitesi ve
siparisleri zamamnda teslim etmesi ile kapatmak-
taydi. Nitekim, 1998 yilimin Eylil ayinda
bagimsiz bir kurulusa yaptirilan aragtirma
sonuglari da bu goriisleri destekliyordu. Aragtirma
sonucunda; Muka A.$.nin miisterilerinin
tamamina yakini, satis elemanlarina ¢alisma saat-
leri disinda da ulagabildiklerini, satis elemanlarinin
davranis tarzlari, teknik bilgileri, is yapma tar-
zlan, is takibi ve talepleri cevaplandirma hizindan
memnun olduklarimi ifade etmiglerdi. Ayrica
Muka A.S.'yi; firiinlerin kaliteli olusu; hizmet
kusursuzlugu igin cabalari; sipariglerin zamaninda
teslimi ve giivenilirlik konularinda bagarih bul-
duklarmi belirtmislerdi.

Tablo.1 Satislarin Bolgelere Gore Dagihmi (%)

Bolge\Yillar 1994 - 1995 1996 1997 1998
Istanbul 44,26 46,31 38,77 40,32 50,45
Izmir 11,73 11,539 14,48 11,06 9,42
Karadeniz 29,10 30,24 32,65 33,52 28,4
Ankara - - 1,96 42 2,34
Bursa 14,07 12,61 9,89 12,76 11,73
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Sirketin 1997 yili itibariyle énde gelen miiste-
rileri; Caykur Isletmeleri, Profilo-Telra, Arcelik,
Beko, Sagra ve Ardem olarak siralanmakta idi.
Muka A.$.’nin ilk 20 miigterisine yaptizi mukav-
va kutu satislarinin tutan, toplam satiglarinin
%49,78 ini olusturmaktayd: (Bkz.. Ek-2).
Rakiplerinden KAV, Kog Holdinge bagli olmakla
beraber, Muka A.S.’nin en ok satig yaptigi
miisterileri arasinda Ko¢ Grubundaki sirketler
bulunuyordu. Diger taraftan, kamu kuruluglan
arasinda en biyiik oluklu mukavva miisterisi olan
Tekel isletmeleri Muka A.S.’nin 1995, 1996, 1997
ve 1998 yillarindaki ¢alismalarindan dolay: 1999
yili ihalesini agmay1p fiyatta anlasilmasi halinde
dogrudan alim yapmay teklif etmisti.

Tiirkiye’de, 1997 ve 1998 yillarina ait oluklu
mukavva ambalaj toplam satislar1 641.226 ton ve
629.207 ton olarak gergeklesmisti (Bkz. Ek-3). Bu
satiglanin 1/2’si sanayi sektoriine, 1/3’ii ise gida ve
tarim sektdriindeki firmalara yaplhyordu. Oluklu
mukavva pazari gok sayida firmamin nispeten
kii¢iik pazar paylarina sahip oldugu bir alt sektor
gorintimiindeydi. Bu nedenle Muka A.S.
1995-1997 yillan1 verilerine gore pazarda séz
sahibi firmalardan biri olup yaklasik %35,5 piyasa
pay1 ile ilk bes arasinda yer aliyordu (Bkz. Ek-4).
Sirketin pazardaki en biiyiik rakiplerinden
OlmukSa, Sabanci Holdinge bagh, KAV ise Kog
Holdinge bagh bir girketti. Tiirkiye'de oluklu
mukavva talebinin biiyiik bir kismi1 Marmara bél-
gesindeki sanayi kuruluslanindan gelmekteydi.
1998 yilinda OlmukSa kisa bir siire énce Kog
Grubu tarafindan bir Amerikan sirketine satilan
KAV’1 satin almisti,

4. YATIRIM ve FINANS POLITIKASI
5 Nisan 1994 tarihinde yasanan ekonomik kriz,

tim sirketleri etkiledigi gibi , Muka A.S.’yi de
ozellikle oluklu mukavva iiretimi igin yapilan

makina ithalatindan dogan déviz borglar’
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nedeniyle finansman sikintisina  sokmustu.
Ortaklar bu ekonomik krizin astlmasi i¢in benzeri
nadir goriilebilecek bir dayanmigsmayla sermaye
arinmina giderek Muka A.$.’nin bu krizi atlat-
masim sagladilar. Bu arada 1994 krizi baslamadan
once, doénemin genel miidiirii piyasanin
istikrarsizhga dogru gittigini gorerek satis
vadelerini kisaltmis ve sirketin stoklar artmist,
Krizle birlikte kagit fiyatlan kisa bir siire iginde
%100 artth. Aymi donemde Rusya’dan kagit
ithalinde sikinti yasamiyordu. Ayrica SEKA’nin
da yurt ici piyasaya kagit satmamasi sonucu yerli
kagut Ureticileri bu durumdan karli ¢ikti. Ozellik-
le, hem kagit fabrikas: hem oluklu mukavva tesi-
sine sahip entegre isletmeler kir marjlarim
arttirdilar. Muka A.§. de bu kisa dénemli fiyat
artiglarindan yararlanarak, nakit durumunu diizelt-
ti ve kisa vadeli banka kredilerini 6dedi. Kriz son-
rast, 1995 yih Muka A.S. i¢in atithm yili oldu
(Bkz. Ek-6 ve Ek-7, Muka A.S. Karsilastirmali
Gelir.Tablolan ve Bilangolari).

1995 yilinda kagit sektériiniin tekrar canlan-
mast ile girket ortaklar: karlilig1 daha yiiksek olan
6zel kutu iiretimine ge¢meyi hedeflediler. Bu
amagla 1996 yilinda 6zel kutu iiretimi yapabilmek
icin gerekli olan yatirimlara basland: ve yaklasik 7
milyon USD’lik yatinm yapildi. Ancak, 1997
yilinda diinyadaki kagit fiyatlari diismeye basladi
ve bunun sonucu olarak karlilik oranlar da ciddi
boyutta azaldi. Sektordeki biiyiik rakiplerin hol-
ding biinyelerinde bulunmalar1 nedeniyle,
karliigin diismesinin etkileri bu sirketlerde nispe-
ten daha az etki yapmasma karsin, Muka A.S.
yatirimlarinin  finansmaninda  giigliiklerle
kargilasti. 1997 yili ortalannda Uzak Dogu
lilkelerinde baslayan ve 1998 yilinda diger
lilkelere de sigi2yan kiiresel kriz Tiirk ekonomisi-
ni de olumsuz etkiledi. Ancak bu etki fazla
olmamisti ve 1998 yilinda GSMH'daki biiyiime %
3.8 olarak gergeklesti. Oysa, 1997 yilinda bu oran
% 8,3 idi. Krizin en biyiik etkisi sanayide



yagand1. Tiirk sanayi 1998’de sadece %1.8
biiyiidii. Bu arada, kisi bagmna oluklu mukavva
titketimi ise %3 azalmisti (Bkz Ek-5, 1997-1998
Yillann Ekonomik Gostergeler). Sektordeki bes
kurulusta iiretim durmus ve dordiinde ise yonetim
el degistirmisti. Kriz nedeniyle 1998 yilinda
sanayideki bilylimenin gerilemesi yurt ici talebi
daraltt, devletin yiiksek faizli i¢ borglanma poli-
tikalar1 tiikketim egilimini geriletti. 1997-98
yillarinda baglamis olan tesvik belgeli komple
yeni oluklu mukavva yatirimlari 1999 ve 2000
yillarina ertelendi, ayrica sektorde agir fiyat reka-
beti yasanmaya baslandi. Bununla birlikte
1998°de Tiirkiye'de kisi bagina oluklu mukavva
tiiketimi 9-10 kg iken bu,Yunanistan'da 40 kg,
Fransa’da ise 70 kg diizeyinde idi.

1997 wvilinda artan finansman ihtiyaci
nedeniyle sirket yabanci ortak arayisina girmisti.
Bu arayislar gercevesinde bir fsvigre firmasiyla
goriigmeler yapilmis ve ortaklar sirkete 35 mil-
yon USD deger bigmislerdi. Ciinkii, aym
dénemde KAV firmast Amerikan girketine
yaklagik 30 milyon USD’a satilmist ve Muka
A.S. ile hemen hemen aym makina parkina sahip-
ti. Bu nedenle ortaklar bu rakami temel almiglards.
isvigre firmasi ise, sirkete 30 milyon USD deger
iizerinden %60 oraninda ortak olmay: teklif
etmisti. Sirket {ist ydnetimi Muka A.§.’nin
miisteri portfoyiiniin  daha iyi oldugunu
diigiinerek, Isvigre firmasmmn 30 milyon USD
iizerinden %60 ortaklik teklifini kabul etmediler.

68

Anlasmanin saglanamamasinda o donemde
yabanci sermaye hakkinda yeterli bilgi sahibi
olunmamasinin az olsa etkisi olmugtu.
Dolayisiyla Isvigre firmasinin ortakhk teklifi
sirket ortaklar: {izerinde bir ¢cekimserlik yaratti.

1998 yilina gelindiginde ise, sirketin finans-
man yapist hizla artan kisa vadeli krediler
nedeniyle bozulmus ve 6deme darbogazina giril-
misti. Artik girketin ortaklari da bu finansman
ihtiyacini sermaye artirnmyla asamayacak duru-
ma gelmislerdi. Bu arada, KAV firmasi 30 milyon
USD’a Amerikan sirketine satildiktan bir yil sonra
bu defa Amerikalilar tarafindan 22 milyon USD
bedelle OlmukSa’ya satildi. Gegen bir yil
ierisinde sektérde her sey beklenilenden daha
hizh kotitye gitmisti.

1998 yili Aralik aymmda Muka A.S. Yonetim
Kurulu sirketin gelecegi ile ilgili nemli kararlar
almak iizere toplanacakti. Sirketin gelecek yillar-
da izleyecegi stratejilerin belirlenmesi gerekiyor-
du. Bu ¢alismadan dnce sektorii ¢ok iyi bilen bir
profesyonele damismanlik  teklif —edilmisti.
Danisman, Muka A.S. finansal tablolar iizerinde
bir takim ¢alismalar yapti ve piyasadaki son duru-
mu tespit etti. Sektorel ve sirkete iliskin bilgileri
degerlendirerek Muka A.S. Yonetim Kuruluna bir
rapor hazirlayacakti. Bu arada uluslararasi
bagimsiz denetim kuruluslarindan biri ile girketin
degerinin belirlenmesi i¢in anlasma yapilmisti ve
ilgili sirket, Muka A.§.’nin degerini 20-22
Milyon USD arasinda tahmin ediyordu.




Yillar

1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997

EK-1
Tablo2. MUKA A.S.’nin Yillar itibariyle Fiili Kagit Uretimi
Kagit Uretimi Oluklu Mukavva Uretimi
(Ton) (Ton)
3.300 -
7.500 -
8.753 -
9.750 -
11.000 -
12.000 -
11.900 -
12.500 -
8.250 4.400
10.750 12.600
11.600 18.350
11.250 18.500
10.300 22.500
11.500 20.150
11.700 25.900
11.000 30.500
12.800 36.000
EK-2
Tablo 3. MUKA A.S. Miisteri Portfoyii (1997)
Miisteri Unvani Satis( ton/vil)
1-Caykur igletmeleri 1,950,000
2-Profilo Telra 1,800,000
3-Argelik 1,500,000
4-Peg Profilo 1,360,000
5-Beko 1,330,000
6-Sagra 1,275,000
7-Ardem 1,040,000
8-Maksan 995,000
9-Yagmuroglu 920,000
10-Ezcacibast 840,000
11-Pinar Et 760,000
12-Tekel Sigara 600,000
13-Eczacibasi 560,000
14-Ozdilek 500,000
15-Bianchi 480,000
16-Starpet 475,000
17-Colgate/;Palmolive 445,000
18-Osman Akga 440,000
19-Astag Ambalaj 430,000
20-Burosit 425,000
Toplam 18,125,000




EK-3
Tablo.4 Tiirkiye’de Toplam ve Kisi Basina Oluklu Mukavva Tiiketimi

Toplam Oluklu Mukavva | Kisi Bagina Oluklu
Yillar Tiiketimi (Ton/ Y1il) Mukavva Tiiketimi
Kg)
1990 311,977 5.6
1991 317,971 5,5
1992 340,884 5,8
1993 370,909 6,2
1994 399,720 6,5
1995 466,171 7,5
1996 562,820 8,8
1997 641,226 10,2
1998 629,207 9,9
EK -4

Tablo 5. Sektordeki Rakip Firmalar Ve Pazar Paylan

1995 1996 1997

1-Omluksa %15.2 [1-Omluksa %13.9 |1-Omluksa %]12.8

2- Tirekutsan %6.9  [2- Tirekutsan %7.8  |2- Kav %6.2

3-Kaplamin %6.8  |3-Kav %6.0 | 3- Tirekutsan %6.1

4- Dentas %6.6 4- Muka %5.4 |4- Muka %S5.6

5-Kav %6.2

6- Muka %35.5

EK-5
Tablo 6. 1997-1998 Yillar1 Ekonomik Gostergeleri

Ekonomik Gostergeler : 1997 1998
Gayri Safi Milli Hasila Gelisme Hizi (%) 8,3 3,8
Gayri Safi Yurt I¢i Hastla Geligme Hizt (%) 7.5 2.8
Tarimda Gelisme Hizi (%)l -2,3 7,6
Sanayide Gelisme (%) 10,4 1,8
Kisi Bagina Milli Gelir $) 3079 . 3224
Yillik enflasyon (TEFE) (%) 91 50
Yillik enflasyon (TUFE) (%) 99,1 65,9
Thracat (Milyon $) 26,261 26,881
Ithalat (Milyon $) 48,559 45,291
Dis ticaret agig1 (Milyon §) 22,298 19,04
Karsilama Orani (%) 54,11 58,5
Issizlik orani (%) 5,7 6,3
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