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KURUMSAL MANTIKLARIN iCSELLESTIRILMESI VE STRATEJiK
PRATIKLER: TURK TEKSTIL SANAYIINDE BIR ARASTIRMA

Mustafa OZSEVEN*
oz

Bu calisma bir yaniyla Tirk tekstil sanayiinde yasanan doénlisim kurumsal mantik
perspektifinden arastirmayi 6te yandan da kurumsal mantiklarin igsellestirilmesi, stratejik
pratikler ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi ortaya koymayr amaglamaktadir. Bu
amag dogdrultusunda Turk tesktil sanayiinde nitel arastirma teknikleri kullanilarak goérguil bir
calisma yapilmistir. Dokiiman incelemeleri ve gériismeler yoluyla toplanan verilerin analizi
kurumsal mantiklarin melezlesmesi ile stratejik pratiklerin melezlesmesi arasinda dogrusal
bir badlanti olmadigini gostermistir. Arastirma bulgulari  kurumsal mantiklarin
melezlesmesiyle, stratejik pratiklerin melezlesmedigini bunun aksine secici baglanma
(Pache ve Santos, 2013) mekanizmasinin kullanilabildigini ortaya koymustur. Arastirma
bulgular,  kurumsal  mantiklarin  benimsenmesinde  ve  stratejik  pratiklerin
bigimlendirilmesinde uyulacak kurumsal mantik tlrinin hayatta kalabilmede 6nemli
olduguna isaret etmektedir.

Anahtar Soézciikler: Kurumsal Mantikiarin Igcsellestirilmesi, Stratejik Pratikler, Tiirk Tekstil
Sanayii, Secici Baglanma, Melezlesme

INTERNALIZATION OF INSTITUTIONAL LOGICS AND STRATEGIC
PRACTICES: A RESEARCH STUDY IN THE TURKISH TEXTILE INDUSTRY

ABSTRACT

This study aims to investigate the transformation of the Turkish textile industry through
the institutional logic perspective. On the other hand, this study aims to find out the
relationship between internalization of the institutional logic, strategic practices, and
organizational performance. In accordance with these purposes, the ampirical research has
been performed through the usage of qualitative research techniques. The analysis of
document examinations as well as the interview notes showed that there was no linear
relationship between the hybridization of institutional logic and hybridization of strategic
practices. Research findings revealed that the hybridization of institutional logic didn't
hybridize to strategic practices, but that selective coupling (Pache and Santos, 2013)
mechanism could be used. Research findings indicate that the type of institutional logic to
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be followed in adopting institutional logic and shaping strategic practices is important in
survival.

Keywords: Internalization of the Institutional Logics, Strategic Practices, Turkish Textile
Industry, Selective Coupling, Hybridization

GIRIS!

Son vyillarda belirli bir 6rgiitsel alanda yasanan degisimlerle gelisen
kurumsal karmasiklik ile orglitlerin bunlara verdikleri tepkiler arasindaki iliskiyi
arastiran calismalarin sayisinda artis yasandigi géze carpmaktadir (Battilana
ve Dorado, 2010; Ozseven ve Danisman, 2017; Pache ve Santos, 2013; York,
Hargrave ve Pacheco, 2016). Bu calismalarda orgitlerin her iki kurumsal
mantii da bitiinlestirerek melez 6rgiit kimlik ve form gelistirebildikleri
(Battilana ve Dorado, 2010; Jay, 2013), melez o6rgit gelistirilse dahi
uygulamalarin  sekillenmesinde sadece bir mantiga paralel hareket
edebildikleri (secici badlanma) (Pache ve Santos, 2013), veya melez
uygulamalar adapte ederek kurumsal karmagikia (Ozseven ve Danisman,
2017), yanit verebildikleri gosterilmistir. Peki, bu melezlesme rekabetci
alanda orgitsel konumun belirleyicisi nitelijindeki stratejik pratiklerin
sekillenmesinde nasil  bir etkide bulunmaktadir? Stratejik pratiklerin
sekillenmesiyle kurumsal mantiklarin igsellestiriimesi arasindaki bu iligki
orgitlerin alandaki konumlarinda nasil bir sonug dodurmaktadir? Bu
calismada da bu sorulara yanit aranarak, kurumsal mantiklarin
igsellestiriimesi, stratejik pratiklerin sekillenmesi ve 6rgltsel performans
arasindaki iliski ortaya konmak istenmektedir. 1997 sonrasi Tirk tekstil
sanayiinde yasanan degisimler bu iliskiyi aciklayabilmeye yonelik firsatlar
sunmaktadir. Bu nedenle Tiirk tekstil sanayiinde dénilisiim stireci arastirilarak
gorgil bir calisma yapilmigtir. Caligmanin bir sonraki bdliminde kuramsal
bilgilere yer verilmektedir. Bunu Tirk tekstil sanayisine yonelik agiklamalar
izlemektedir. Sonrasinda arastirmanin yontemine dair bilgiler sunulmaktadir.
Son olarak arastirma bulgularn raporlanmakta ve sonuclar 6zetlenmektedir.

! ilk versiyonu 9.0rgiit Kurami Sempozyumunda bildiri olarak sunulan ve Adana
Alparslan Tiirkes Bilim ve Teknoloji Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri ve
Koordinasyon Birimince desteklenen 18113001 No.lu projeden uretilen bu makalenin
geligtiriimesinde sagladiklan katkilardan 6tirii Serkan DIRLIK'e, Tark BOZBEY'e ve
Adana Alparslan Tiirkes Bilim ve Teknoloji Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri ve
Koordinasyon Birimine tegekkiir ederim.
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KURAMSAL CERCEVE

Belirli bir 6rgiitsel alandaki hakim kural, uygulama, norm, deger, kimlik
ve sembolleri belirleyen kurumsal mantiklardaki donistimler ve gelismeler
(Thornton ve Ocasio, 1999: 804; Thornton, 2001; Thornton, Ocasio ve
Lounsbury, 2012: 163, 164, 165), orgiitsel alanda coklu kurumsal yapilarin
birlikte bulunmasina yol acarak kurumsal karmasikligin gelisimine zemin
hazirlar (Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta, ve Lounsbury, 2011;
McPherson ve Sauder, 2013). Orgiitler de kimliklerini gbzden gegirerek
(Battilana ve Dorado, 2010), melez bir érgiitsel form gelistirerek (Jay, 2013),
veya islevselci davranarak (Pache ve Santos, 2013) bu karmasiklida yanit
verebilirler.

Durand, Szoustak, Jourdan ve Thornton (2013) drgiitlerin sadece var
olan manti§i devam ettirebildiklerini, mevcut mantiga baska bir mantik
ekleyebildiklerini ya da sadece yeni mantida uygun hareket edilebildiklerini
belirtmiglerdir. Bunun diginda yazindaki calismalarda kurumsal mantik
seviyesinde her iki mantidin yeni bir mantik altinda bitinlestirilerek yeni bir
mantidi ortaya cikartacak sekilde melezlesmesi (hybridization) seklinde yanit
verilebildigi de gosterilmektedir (Battilana ve Lee, 2014; Battilana, Besharov
ve Mitzinneck, 2017: 145; York, Hargrave ve Pacheco, 2016). Kurumsal
karmasiklia karsi mantik diizeyinde verilebilecek bir diger yanit tiri ise her
iki manti§in da unsurlarindan fedakarlik edilerek mantiklar arasinda uzlasinin
(compromise) gelisebilmesidir (York vd., 2016). Coklu kurumsal mantiklarin
orgiitsel seviyede birlikte bulunarak gerginligi arttirmasi ise rekabetgi
(contestation) durumunun gelismesiyle de son bulabilir (York vd., 2016). Bu
noktada c¢oklu kurumsal mantiklarin her zaman oOrglitsel seviyede
bitlinlesmedigi  6rgitiin  farkhh  departmanlarinda farklh  mantiklarin
yansitiimasiyla farklilastirmanin ortaya gikabilecedine yonelik argiimanlara da
yazinda rastlanmaktadir (Battilana vd., 2017: 147; Canales, 2014). Bu
ayrismada orgitiin her iki mantii da birlikte barindirdigi ama ikisinin
arasinda biitiinlesme olmadigindan 6tiirli sinerjinin gelismedigi (Pratt ve
Foreman, 2000), ve ilgili departman 6zelinde sadece bir kurumsal mantik
unsurlarinin bulunmasina yonelik diger kurumsal mantik unsurlarinin adapte
edilmesine yonelik bir engelleme (buffering) sdz konusudur (Litrico ve David,
2017; Pratt ve Foreman, 2000). Kurumsal karmasiklida karsi gelistirilen yanit
tlrlerinin orgtiisel uygulamalarda nasil gelistigini gosteren gorgil calismalar
da yazinda mevcuttur. Ornegin, Ozseven ve Danisman (2017) Tiirk bankacilik
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sektortinde yaptiklan calismada, 2001 sonrasi bankacilik sektériinde ticari
bankacilik kurumsal mantiginin  hakimiyetini arttirmasiyla, 2001 6ncesi
kalkinma kurumsal mantiginin etkisi altinda faaliyet gosteren kamu
bankalarinin melez 6rgiitsel kimlik gelistirerek, érgiitsel uygulamalarin adapte
edilmesinde de melez uygulamalarin yaninda sadece hakimiyeti daha fazla
olan kurumsal mantifa gére uyarlama yapildigini gostermislerdir. Pache ve
Santos da (2013), orgltlerin geri donlisim ve gecici calisma sektorlerinde
melez tipi bir orglt gelistirseler dahi o6rgltsel uygulamalarin adapte
edilmesinde uygulamada iglevsel olan kurumsal mantiga uygun hareket
edilebilecedine isaret eden secici baglanma (selective coupling)
mekanizmasina basvuruldugunu géstermislerdir.

Kurumsal mantik perspektifine gére tepeden inme (top-down) etkiye
yonelik bu etkinin, orgitlerin 6rgitsel alandaki konumlarinin belirleyicisi
stratejik pratiklerle ne tir bir iliskiye sahip olduklann tam olarak
bilinmemektedir (Anand ve Peterson, 2000: 281; Jarzabkowski, 2003, 2004;
Whittington, 1996, 2003, 2006). Ansoff ve Brandenburg calismalarinda
(1971a, 1971b) orgiitsel tasarimda hangi faaliyetlerin stratejik olduguna dair
aciklamalarda bulunmuslardir. Buna goére, hangi miusteriye hangi Grin
satilacaginin karar verilmesi, fiyatlandirma, lojistik, Grlin-piyasa konumunun
genigligi ve cesitliligi, Uretim hatlarinin tasarimi, pazarlama ve arastirma
gelistirme faaliyetlerinin stratejik nitelikte oldugu Ansoff ve Brandenburg
(1971a, 1971b) tarafindan ifade edilmistir. Bu noktada 6rglitsel tasarima yon
veren kural, norm ve dederleri belirleyen kurumsal yapilarla bu stratejik
pratiklerin sekillenmesi arasindaki iliski nasildir? sorusu akillara gelir. Ozellikle
de Durand vd.nin, (2013), stratejik faktorlerin kurumsal secimleri etkiledigini
belirtmesinin yaninda orgiitsel alanda coklu kurumsal mantiklara karsi
verilecek yanitlarin kurumsal mantiklarin stratejik bir kaynak seklinde
dederlendirilebilecedine  yonelik vurgulamalari  kurumsal karmaslikligin
yonetiminde kurumsal mantiklarin igsellestirilme tirli ve stratejik pratikler
arasindaki iliskinin drgitsel performans ile nasil bir baglantiya sahip oldugunu
akillara getirmektedir. Miller ve Friesen (1982: 890) basarili firmalarin
basarisiz firmalara gore yapisal degisimleri daha cok yaptigini gdstermislerdir.
Stratejik yonetim yazininda yapi ve strateji arasindaki iliskiye bir vurgu da
Miller ve Friesen’in (1980: 592-593) calismasinda orgiitiin yapisal degisime
girmeden bir ‘momentuma’ yakalanmasinin stratejik dedisimleri de
engelleyebilecedini, ancak yapiyi degistirmeye basladiginda tiim degiskenleri
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de degistirecegini gostermislerdir. Miles, Snow, Meyer ve Coleman (1978:
550, 551, 555, 557), yapisal dedisimle bunlara karsi sergilenen yaklasimin
korumaci (defender), arastirmaci (prospector), analizci (analyzer) ve reaktif
olmak Uzere dort temel kategoride siniflandirmistir. Buna goére degisime
kapall olanlar korumaci, Uriin ve pazarlarinda yenilikgi olanlar arastirmaci,
degisimleri dengeli bir sekilde analiz edip uyarlayanlarin analizci, cevre
degistikten sonra eylemde bulunanlarin ise reaktif tirde oldugu
gostermiglerdir (Miles vd., 1978: 550, 551, 555, 557). Ocasio ve
Radoynovska da (2016), kurumsal yapilardaki dedisime paralel sekilde
orglitsel pratiklerin gézden gegirilmesini atak strateji olarak nitelendirirken,
alanda gelisen yeni kosullar goz ardi ederek eski kurumsal yapiya hareket
etmeyi ise defansif strateji seklinde adlandirmiglardir.

Ozetle, kurumsal mantiklarin icsellestirilme tiirii ile stratejik pratiklerin
adaptasyonu arasindaki iliski orgitlerin performanslarina (hayatta kalabilme
acisindan) etkisi nasildir? Coklu kurumsal mantiklar ve érgutsel uygulamalarin
arasindaki iliskiyi arastirirken Pache ve Santos (2013) tarafindan tanimlanan
segici baglanma ve alan diizeyindeki mantiklar arasindaki etkilesime yonelik
gelistirilen melezlestirme (York vd., 2016) mekanizmalan kurumsal
mantiklarin icsellestiriimesi ve stratejik pratiklerin adaptasyonu acisindan bir
yol gosterici olabilir mi? Farkl icsellestirme ve stratejik pratiklerin farkli
mekanizmalarla adaptasyonu kurumsal karmasiklik altinda hayatta
kalabilmede nasil bir etkiye sahiptir? Tirk tekstil sektdriinde 1997 yilindan
itibaren yasanan degisimler bu sorunun cevaplanabilmesine yonelik firsatlar
sunmaktadir.

TURK TEKSTIL SANAYii

1900/lerin ilk yillarinda sanayilesen Tirk tesktil Gretiminin, 1920'lerden
itibaren devlet kontroliinde gelistigi (Tekeli ve ilkin, 2009a), ve 1980'li yillara
kadar 1950 sonrasi artan piyasalasmanin etkisiyle de hem devlet hem de
piyasa mantiklarina paralel sekilde evrildigi distnilebilir (Onis ve Senses,
2007: 265; Tekeli ve Ilkin, 2009b: 145). Bunda kamu sahipliginde
Simerbank’in  kurulmasinin ve 1950°lerden sonra, Marshall yardimlariyla
devlet gozetiminde yeni 06zel fabrikalarin kurulmasinin etkili oldugu
disiinilebilir (Onis ve Senses, 2007: 265; Tekeli ve Ilkin, 2009b: 145; ayrica
(bkz. 3/6/1933 kabul tarihli ve 2262 sayili Simerbank Kanunun 2. Maddesi)
(Resmi Gazete, 1933; Tekeli ve Ilkin, 2009a). 1980 sonrasinda iilke
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ekonomisinde goriilen serbestlesme tekstil sanayiinde de etkisini kamu
sahipligindeki fabrikalarin Ozellestiriimesi ve 06zel girisimcilerin  tekstil
sanayiinde yatinmlarina hiz vermesiyle kendisini gostermistir (Gorigmeci
notlar; Onis ve Senses, 2007: 265). Tirk tekstil sanayiindeki esas
donisimiin ise 1997 yilindan itibaren gelistigi sdylenebilir. Zira bunda talep
tarafinda kalitenin gozetilmesine yol acan ve rekabeti arttiran Gimrik birligi
antlasmasinin imzalanmasi (Disisleri Bakanligi, 2011), etkili olmustur.
Ozellestirmeler (bkz. 95769 Sayili Siimerbankin Ozellestirilmesine iliskin
Ozellestirme Yiiksek Kurulu Karari, Resmi Gazete, 1995b), ve Gimriik birligi
antlagmasinin Tirk tesktil sanayiinin goriinimiinde dedisimlere yol actigi
gorilmektedir. Sekil 1'de de goriildigu lzere Tirk tekstil sanayiinin toplam
sanayi icindeki paylr ve kamu sahipli tekstil isletmelerinin toplam sanayideki
pay! azalmistir.

Sekil 1: Genel Sanayi Icinde Kamu ve Tekstil Sanayinin Payi (1993-
2015)

0,4
0,35 —
0,3
0.25 Tekstil sektorii / Toplam sanayi
0,2
0.15 Kamu sahipli igletmeler /
Toplam sanayi
0,1 Q
0,05 -
0

199319951997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 20132015

Kaynak: Bu sekil iSO 500-I ve 500-II verileri analiz edilerek olusturulmustur
(Istanbul Sanayi Odasi, 2017).

1990l yillarda tekstil sanayiinde 6ne cikan bir diger 6nemli gelisme de
devlet tesviginin ihracata yonelik olmasidir (bkz. Resmi Gazete, 1995a). Ne
var ki bu destek tirii, 20007 yillarin basinda degismis, tesvikler illerin
gelisimine paralel sekilde yeniden dizenlenmistir. 5084 sayili Kanun ile tekstil
sanayiinde dnde olan Adana iline komsu KahramanMarag ve Osmaniye ile
Bursa ve Denizli illerine komsu Usak iline yatinm yapildiginda disik vergi
oraninin  getirilmesi, isci primlerinin  bir kisminin devlet tarafindan
karsilanmasi, elektrik kullanim tutarinin devlet tarafindan karsilanacaginin
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taahhiit edilmesi bazi tesvik tiirlerindendir (Resmi Gazete, 2004). 2004 yilinda
bu tesviklerin yirirliige konmasinin hemen akabinde 2005 yilinda Cin'e
uygulanan kotalarin kaldirnimasiyla Glimrik Birligi Antlasmasiyla artan
rekabetin boyutlarina, disik maliyetli Uretim yapabilme de eklenmistir
(Ongiit, 2007).

1997 sonrasi basta olmak (izere ortaya ¢ikan bu gelismeler Tirk tekstil
sanayiinde etkili kurumsal mantiklarin alandaki hakimiyetlerinde de degisime
yol acmistir. Uretimde geleneksel retim makinelerinin kullanildigi, miisteri
istek ve ihtiyaglarindan 6te pamuklu iplik ve kumas Gretimi yapilirken Gretim
planlamasinda devletin tekstil sanayiindeki beklentilerinin dikkate alindigi ve
bu sekilde pamuk Uretiminin yapildigi cografi bolgelerde fabrikalarin agildig
dretim mantiginin hakimiyetinin azaldi§i, bunun aksine yinli ve pamukliu
Urdnlerin Gretildigi ve aile Uyelerinin haricinde hissedarlarin refahini da
arttirma amacinin gidildigi ve tretim talebinin miisteri istek ve ihtiyaclarina
gore sekillendirildigi karliik mantiginin hakimiyetinin ise arttigi goriilmektedir.

Uretim ve Karlilik mantiklari Tablo 1’de Thornton ve Ocasio’nun (2008:
128-129) Olgitleri cercevesinde aciklanmaya calisiimistir.  Ekonomik
sisteminde kamu destedinin bir hayli etkili oldugu Gretim mantiginin aksine
karlilk mantiginda piyasa gelirleri ve girisimcinin 6zkaynaklari isletme sahibi
niteliindeki aile lyelerinin refahinin arttirlmasi agisindan temeldir. Uretim
mantiginda hammaddesi pamuk ve yin olan iplik ve kumas Ureticisi olan
tekstilci, karlilik mantiginda sadece kar amaci giiden bir girisimcidir. Uretim
manti§i mesruiyetini emek giiciinden ve hammaddeden istifade ederek
Uretim yapabilmeden alirken, karlilk mantigi mesruiyetini kar edebilmeye
dayandirir. Uretim mantiginin yetki kaynag isletme kurucusu aile iken, kérllik
mantiginin  etkisi altindaki tekstil isletmelerinin yonetiminde hem aile
tiyelerine hem de profesyonel yéneticilere yer verilir. Uretim mantiginin
misyon kokeninde devlet ve aile destedine dayall Uretim etkili iken, karllik
mantiginda piyasa mekanizmasina dayall Uretim belirleyicidir. Kurumsal
mantiklarin ayristigi bir diger nokta da stratejinin temeli élgiitiidiir. Uretim
mantiginda Uretim seviyesinin arttirilabilmesi icin her cesit riin Uretiimeye
calisilirken (genelci yaklasim), karliik mantiginda sadece kari maksimize
edecek belirli bir Griin grubuna odaklanilir.

Turk tekstil sanayiinde tanimlanan bu mantiklarin 6rgitsel alandaki
orgitlerin stratejik pratikleri {izerinde de bir etkisi oldugu diisiiniilebilir. Bu
etki kurumsal mantik perspektifine gore o pratigin ilgili mantik cercevesinde
nasil sekillenecedi konusundadir (Thornton vd., 2012). Bu pratikler kime ne
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satilacagi konusunda ve (Urin ailesi, misteri istek ve tercihleri, tekstil
disindaki sektorlere yaklasim), finansmanin nasil yapilacagina karar verme,
Uretim hatlarinin nasil yerlestirilecedi (yeni yatinmlar yapma, Uretim hatti
oOlcedi, yalin Uretim, Uretim teknigi) (Ansoff ve Brandenburg, (1971a: B707,
B714), ve iriin piyasa konumunun nasil sekillendirilecedidir (Ansoff ve
Brandenburg, (1971b: B718). Buradan hareketle orgiit Grinlerinin nasil
sekillendirilecedi konusunda etkili olan 6rgiitsel kimlik de bir stratejik pratik
niteligi kazanir (Baron, 2004; Whetten, 2006). Son olarak isletme
yonetiminde yetkinin kimlere verilecedini belirleyen yénetim kompozisyonu da
bir dider stratejik pratiktir.

Kurumsal mantik perspektifine gére bu stratejik pratiklerin kurumsal
mantik tiriine gore sekillenecedi disiinildiginde bu pratiklerin kurumsal
mantigin ilgili 6lcltiine gore nasil sekillenecedi Tablo 1'de gosterilmistir. Buna
gore ekonomik system Olcitiine dayanan finansman faaliyeti Uretim
matiginda kamu tesvik ve destekleri gergevesinde yapilmali iken, karllik
mantiginda kreditorlerden veya girisimcilerin  6zkaynaklarindan temin
edilmelidir. Kimlik kokenine bagh olarak Gretim mantiginin etkisi altindaki
isletmeler kendilerini pamuklu, yinli ve iplik ve kumas (reticisi seklinde
tanimlarlarken, karlilik mantiinda isletme kendisini kar etmeye calisan
tekstilci seklinde tanimlar. Kurumsal mantiklarin mesruiyet kaynaklariyla ilgili
olan Uretimde emek yodun dretim teknikleri kullaniimali iken, karlihk
mantiinda otomasyona dayali Uretim yapilmalidir. Yetki kaynadina dayali
gelisen ydnetim kompozisyonunda ise liretim mantiginda isletmenin yonetim
kademesinde aile Uyeleri etkin olmall iken, karlilik mantiginda aile Gyelerinin
yaninda profesyonel yoneticiler hakimdir. Misyon kokeniyle ilgili tesvik
bolgesine yatinm pratiginde Uretim mantiinda yatinm yapilmaz iken, karllk
mantiginda maliyet avantaji getirecedi icin yapilmalidir. Uretim mantiginda
misteri istek ve tercihleri tretimde g6z 6nlinde bulundurulmaz iken, karlihk
mantiginda bulundurulur. Uretim mantiginda sadece pamuklu, yinl{,
polyesterden (retilmis tekstil Uriinlerine yatinm yapilmali iken, karlihk
mantiginda teknik tekstil Uriinlerine yonelik yatinmlar da yapilabilir.
Stratejinin  temeli Olglitliyle baglantil  Uretim hatti  Olcedinde Uretim
mantiinda biylk Uretim hattina sahip olunmali iken, karlilik mantidinda
ihtiyag halinde dretim hatti kiglltlebilir veya bydltilebilir. Son olarak
kurumsal mantiklarin stratejinin temeli Olgltiine dayali gelisen Urin ailesi
pratiginde lretim mantiginin etkisi altindaki isletmeler Griin ailesinde pamukiu
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ve yinli Grinler bulundurarak Griin ailesini genis tutmali iken, karlik
mantiinda Griin ailesi talebe gore revize edilmelidir. Son olarak Gretim
mantiginda stodga (lretim yapilabilir iken, karliik mantiginda Uretime
baslayabilmek igin miisteri talebi beklenmelidir.

1997 sonrasinda Tirk tesktil sanayiinde karlilik mantiginin geligimini
destekleyen dinamiklerin de etkisiyle alanda hem ({retim mantigi hem de
karlilk mantiginin birlikte bulundugu bir evreye gecilmistir. Bu da, orgitsel
alandaki orgiitlerin hem bu kurumsal mantiklari nasil icsellestirdikleri ve
stratejik pratiklerini nasil sekillendirdikleri sorusunu akillara getirmektedir.
Ozellikle de stratejik pratiklerin farkli adaptasyonu alandaki konumlanmada
nasil bir sonug ortaya gikarmistir? Bu gizemin aydinlatilabilmesi igin Tirk
tekstil sanayiinde bir arastirma yapilmistir.

ARASTIRMA YONTEMI

Arastirma Tasarimi

Kurumsal mantiklarin igsellestiriimesi, stratejik pratiklerin pratiklerin
adapte edilmesi ve orglitsel performans arasindaki iliski Tirk tekstil
sanayiinde 1993-2015 yillan arasinda sektdrde yerini kaybeden, koruyan ve
yeni ortaya cikanlar (izerinden tespit edilmek istenmistir. Arastirmada bu tir
bir yol izlenmesindeki ana dinamik farkli kategorilerdeki bu isletmelerin
kurumsal mantiklar icsellestirme tiirl ile stratejik pratikleri uyarlamada bir
farkliliga sahip olup olmadiklarini gérebilmektir. Buna gore Istanbul sanayi
odasinin her yil ilan ettigi, ilk yayinlandigi yil 1993 olan birinci biiyiik 500 ile
ilk kez 1997 yilinda yayinlanan ikinci buylik 500 sanayi isletmeleri listelerine
ulagiimistir (Istanbul Sanayi Odasi, 2017). Buna gére 1993, 1995, 1997,
1999, 2001, 2003, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013 ve 2015 yillar 6zelinde iplik
ve kumas Uretimi, boya, dokuma ve 6rme yapan isletmeleri temsil eden 321
sanayi kodlu isletmeler tespit edilmis ve bu sekilde 444 farkl isletmeye
ulagiimistir. Daha sonra bu 444 isletmeden hangileri listedeki vyerini
kaybetmis, hangileri listeye girmis ve hangileri siirekli bir sekilde listelerde yer
almistir bunun belirlenmesine gecilmistir. Bu dogrultuda 1993, 1995, 1997
yillarinda listeye girebilmis ve sonra 1997, 1999, 2001, 2003, 2005, 2007,
2009 ve 2011 yilarindan sonra listeye hi¢ girememis isletmeler alandaki yerini
kaybeden igletmeler olarak kategorilendirilmistir. Burada dikkat ceken nokta
bu isletmelerden bazilari 2001 ve 2005'ten sonra listedeki yerlerini
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Kurumsal Mantiklarin Igsellestirilmesi ve Stratejik Pratikler

Tablo 1
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kaybetmelerinin yani sira faaliyetlerini de sonlandirmiglardir (Birkag firma
harig). Bu sebepten 6tiirli alandaki yerini kaybedenler, ‘Kaybedenler I ve II
olmak iki kategoriye ayrilmistir. Alandaki yerlerini faaliyetlerini sonlandirarak
kaybeden firmalar ‘Kaybedenler I', sadece listedeki vyerini kaybedip
faaliyetlerini devam ettirenler ise ‘Kaybedenler II' kategorisinde
sinflandinimistir.  1993-2015 veya 1997-2015 yillarindan itibaren her
arastirma yilinda listeye girmeyi basaranlar alandaki ‘Yerini koruyanlar’
kategorisinde siniflandinimistir. Son olarak 2001’den itibaren listeye dahil olan
(sadece bir arastirma yilinda listeye giremeyen) ve 2013 ve/veya 2015 yilinda
da listeye girebilen isletmeler ‘Yeni ortaya cikanlar’ seklinde siniflandiriimistir.
Bu sekilde 73U kaybedenler, 35'i yerini koruyan ve 43'G yeni ortaya ¢ikan
olmak tzere toplamda 151 farkl isletmeye ulagiimistir. Ne var ki arastirmada
bu 151 firmanin tamamina iliskin veri toplayabilmek mimkiin olamamistir.
Boylece 12'si kaybedenler I, 30°u kaybedenler II, 28'i alandaki yerini koruyan
ve 27'si de yeni ortaya gikan olmak Uzere 97 farkl isletme ile ilgili veriler
toplanarak arastirma sorusu cevaplanmaya calisiimistir?.

Verilerin Toplanmasi

Arastirma verileri dokiiman incelemesi ve gorismelerle toplanmistir.
Arastirma verilerinin toplanmasina iligkin ayrintili bilgi Tablo 3te gdrilebilir.
Dokiman incelemelerinin  bir  tiri  WEB'de tarama  yapilarak
gerceklestirilmistir. Bu taramalarda ‘Firma Gnvanl’, ‘Kurucunun Adl’" ve
‘Yonetim Kurulu Baskaninin Adi" yazilmistir. Bu sekilde firmalarnn eylemleri
hakkinda bilgi saglayabilecek haber ve roportajlara ulasiimistir. Bunun
haricinde, halen faaliyette olan firmalarin WEB sitelerine erisim saglanmis ve
‘Tarihge ve Hakkimizda’ kisimlari incelenmigtir. Bu taramalar sonunda ulasilan
bilgilerin giktisi alinmis ve bdylece toplamda 612 sayfa dokiman elde
edilmistir. Bir dier dokiiman incelemesi de 2007-2015 yillari arasinda
yayinlanmis Tekstil dlnyasi dergisinin sayllandir (tekstildunyasi.com.tr,
2018). Bu dokiman incelemelerindeki odak, arastirma evreni ve tekstil
sanayisi hakkinda bilgi saglayan haber ve réportajlardir. Bu sekilde 1532
sayfa incelenirken, arastirma kapsaminda toplamda 2144 sayfa dokiiman
incelenmistir. Arastirma verilerinin toplanmasinda izlenen bir diger yol ise yiiz

2 Fligstein (1985) cokbolimll yapinin yayllmasini arastirdidi galismada arastirma
sirketlerinin Fortune ve Collins and Preston dergilerinde goériilme durumunu listede
kalanlar (Stayers), listeye yeni girenler (Comer) ve listeden ayrilanlar (Leaver)
seklinde tanimlamustir.
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ylze gortismelerdir. Bu goriismeler arastirma firmalarini kapsayacak sekilde
Bursa, Adana, Kahramanmaras ve Gaziantep illerinde yapilmistir.
Arastirmadaki 97 firmanin codrafi dagilimi Tablo 2'de goriilebilir. Bu
dogrultuda Bursa’da 3, Adana’da 15, KahramanMaras'ta 4 ve Gaziantep'te 1
olmak Uzere toplamda 23 adet yiliz yilize goriisme yapilmistir. Tablo 3'te de
gorildigi gibi, bu goriismelerden 11'i dogrudan kategoriler 6zelinde iken,
12’'si bu firmalarin misterisi olmus, bu firmalarda calismis veya bu firmalarin
eylemlerinden dolayh sekilde etkilenmis kisilerden olusmustur. Goriisme
yapilan kisiler, Yonetim kurulu baskani, CEO, Genel midir, sanayi odasi
genel sekreteri ve isletme midirleridir. Bu goriismeler toplamda 17 saat 20
dakika olup, en kisa goriisme 20 dakika en uzun goriisme ise 130 dakika
stirmdastar.

Tablo 2: Arastirma Firmalarinin Cografi Dagilimi

Arastirma Firmalarinin Sayisi
Arastirma Yeni

Frr T KaybeIdenIer Kaybelcljenler . YeriniI ortaya Toplam
Sehirleri oruyaniar cikanlar
Adana-Tarsus 2 3 2 3 10
Ankara-Kayseri-
Malatya 0 3 3 1 7
Balikesir-Bursa-
Inegdl-istanbul 6 19 16 7 48
Denizli- Izmir-
Manisa-Usak . 3 4 3 13
Kahram_anmarag;— 1 ) 3 13 19
Gaziantep
Toplam 12 30 28 27 97

Goriismelerde yari yapilandiriimis gérisme formu kullanilmistir. Burada
ifade etmek gerekir ki, ilk goériisme 2017 yiinin Ekim ayinda, son goériisme de
2018 yilinin Temmuz ayinda yapilmistir. Gorlsmecilere, tekstil sektdrinin
1990'dan itibaren nasil degistigi, firmalarin bu dedisime karsi ne tir pratikleri
uyarladiklari, firmalarin misyonlari ve felsefelerinin ne oldugu konusunda
sorular sorulmustur.
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Tablo 3: Verilerin Toplanmasi

. Her bir
Kateqori 150 I ve IL listelerinde Eate_gon Girligmedlerin -~ Tiim kategoriler ve Tiirk tekstil ~ kategoriicin  Tiim kategoriler igin
tegori o iizelinde o - P ; PR -
goriinim Es Profilleri sanayii hakkinda goriisme .dokuman. dokiiman incelemesi
incelemesi
Listeye ik giris 1993 ve ~ Gorlismedi
1997 arasinda veya 1997 sayisi: 3
yil
Sef, Planlama Mdirg
Kaybedenler 1997, 1999, 2001, 2003, pazarlama Midarl
I 2005, 2007, 2009 veya ~ Silre: 2 saat
2011 sonrasi listeye 10 dakika
girememe
Listeye ilk giris 1993 ve  Gariismeci
1997 arasinda veya 1997 saysi: 1 Web araghrmasi
yi (Yaklagk 350
Kaybedenler Goriismeci sayis: 12 sayfa) 2007, 2008, 2012, 2013,
| 1997 veya 1999 veya 2014 ve 2015 yillarnda
2001, 2003 veya 2005, Siire: 1 st Siire: 9 saat 25 dakika yaynnlanan Tekst
2007 veya 2009 veya Satin alma mildri diinyas! dergisinin 22
2011 sonrasinda listeye 3 CEO, 2 Yonetim kurulu baskani, 2 sayisl
girermeme Genel midir, Sanayi odasi genel
1993 veya 1997-2015  Gorlismeci sekreteri ve yardmos, Bursa Filament Web arastrmasi  Incelenen sayfa sayst:
arai sireli listeye grime says:3 Isletme mudird, Ortak Ik sanayileri Demedi Baskan, (vadagk 150 1532
Yerini sirket yonetim kuruly Teknoloji koordinasyon merkezinde 1 ggyfz)
koruyanlar baskani uzman
Sire: 2 saat
25 dakika
2001 sonrasinda listeye  Goriismeci Web arastirmasi
grime ama 2013 ve 2015 sayisi: 4 3 Yanetim  Kurulu (Yaklagk 112
Tlet s yilaninda mutlaka listede| bagkam, 1 igletme sayfa)
yer alan miidari
cikanlar
Sire: 2 saat
20 dakika

Verilerin Analizi

Verilerin analiz edilmesinde 1997 yili dénim noktasi olarak alinmistir.
Arastirma kategorileri belirlenirken ilk kirnlmanin 1997°den sonra goriilmesi ve
1995'de imzalanan GUmriik Birligi Antlasmasinin etkilerinin ilk bu vyilda
gorilmesi 1997 yilinin verilerin analizinde dénim noktasi olarak alinmasini
desteklemistir. Buna goére alandaki yerini kaybedenler, koruyanlar ve alanda
yeni ortaya cikanlarin 1997 o6ncesi ve sonrasi kurumsal mantiklari nasil
icsellestirdikleri ve stratejik pratikleri nasil adapte ettikleri analiz edilmistir. Bu
kategorilerdeki isletmelerin 1997 sonrasinda alanda goriilen coklu kurumsal
mantiklar nasil icsellestirdiklerini tespit etmek igin Thornton ve Ocasio’nun
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(2008: 128-129) tanimladigi sekilde, isletmelerin ekonomik sistemleri, kimlik
kokenleri, mesruiyet kaynaklari, yetki kaynaklari, misyon kdkenleri ve
stratejinin temellerine nasil uyduklarina bakilmistir. Analizlerde bu 6lgitlerin
belirtildigi Tablo 1 dikkate alinmis, bu boyutlar ézelinde isletmelerin kurumsal
mantiklari birlikte mi yoksa tek basina mi igsellestirdigi anlagiimak istenmistir.
Kurumsal mantiklar kodlanirken, ekonomik sistem agisindan devlet destekli
mi yoksa piyasa ve aile destekli kapitalizmin olup olmadigina bakilmistir.
Kimlik kokeni bakimindan firma kendisini geleneksel tekstilci seklinde
tanimlamigsa Uretim, kar amach tekstil Ureticisi olarak tanimlamissa karllik
mantidina uygun kimlik benimsedigi kanaatine varilmistir. Firmanin emek
glciinden ve hammaddeden istifade ederek Uretimi arttirmasina dair bir
ifadeye rastlanirsa Uretim mantigina, faaliyetlerini kar icin yaptiklarina
dayandirdigina dair bir ifadeye rastlanirsa karllik mantiginin o isletmede etkili
oldugu kanaatine varilmistir. Isletme ydnetiminde yetkinin aile Uyelerinde
oldugu gorilirse (retim, aile Uyelerinin yaninda profesyonel yoneticilerde
oldugu tespit edilirse karliik mantiginin etkili oldugu sonucuna varilmistir.
Eder devlet ve aile destediyle iretim yapilirsa isletmenin misyonunu {retim
mantidindan, piyasa mekanizmasina dayandirirsa misyon kokenini karhlik
mantifindan  aldi§i  kanaatine  variimistir.  Kurumsal ~ mantiklarin
icsellestiriimesini  anlayabilmek igin dikkate alinan strateji temelinde
isletmenin drettigi Griin sayisinin genisligine bakilmistir. Eger firma Griin
ailesini genis tutuyorsa Uretim mantigi, dar tutup sadece kar getirecedine
inandigi  Grlnleri  Uretiyorsa  karliik  mantigini  icsellestirdigine  kanaat
getirilmistir. Eger bu olgltlerde her iki mantiga da uygun ifadelere birlikte
rastlanirsa o 6lciit 6zelinde melezlesme oldugu sonucuna variimistir.

Stratejik pratiklerin analizinde de pratiklerin Tablo 1'de gosterilen
kurumsal mantik taleplerine hangi 0lglide yakinsadigindan yararlaniimistir.
Burada Tablo 1'de de gosterildigi gibi finansman pratiginde isletme
finansmaninin temininde hangi 6lclide devlete, kreditérlere ve 6zkaynaklara
dayandirildigi anlasilmak istenmistir. Orgiitsel kimlik boyutunda isletmenin
kendisini Uretici mi yoksa kar amach faaliyet gosteren girisimci seklinde mi
tanimladigina bakilmistir. E§er kodlamalarda ‘lretici’ seklinde ifadelere
rastlanirsa, stratejik pratigin Uretim mantigina; ‘girisimci’, gibi ifadelere
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rastlanirsa ‘karlilik’ mantigina paralel sekillenme oldugu sonucuna varilmistir.3
Uretim teknidi stratejik pratigi acisindan firmanin emek yodun (iretim
tekniklerinden  vararlanildifindan  bahsedilirse ~ Gretim  mantigindan,
otomasyona dayall Uretim vyapildigina dair ifadelere rastlanirsa karllik
mantigina gére sekillenme oldugu kanaatine variimistir. Isletmenin yénetim
kademelerinde aile Uyeleri ile profesyonel yoneticilerinin agirhgi da yénetim
kompozisyonu stratejik pratiginin  hangi mantia gore sekillendiginin
anlasiimasinda kullanilmistir. Eger yonetim kademelerinde aile Uyeleri etkin
ise, Uretim mantigina, profesyonel yoneticiler etkin ise karlik mantigina gore
stratejik pratigin sekillendigi sonucuna varilmistir. Kodlamalarda eder firma
tesvik bolgesine yatinm yapmissa Uretim, yapmamissa karlilik mantigina gore
tesvik bolgesine yatinm stratejik pratigin sekillendigine kanaat getirilmistir.
Kodlamalarda tretimin misteri istek ve tercihlerine gore sekillendirildigine
dair ifadelere rastlanirsa karlilk mantigina, rastlanmaz ise lretim mantigina
gore stratejik pratigin sekillendigi anlasiimistir. Eger isletmenin ucak,
otomotiv, mobilya, medikal tesktil vb. alanlara yatinm yapti§ina dair ifadelere
rastlanirsa tekstil disindaki sektorlere yaklasim pratidinde karlilik mantidina,
rastlanmaz ise Uretim mantigina gore sekillenmenin oldugu sonucuna
varilmistir. Kodlamalarda bakilan bir diger stratejik pratik de dretim hatti
Olgedinin biyikliglidir. Kodlamalarda ‘her zaman blyik 6lcekli’ Gretim
hattina sahip olunduguna dair ifadelere rastlanirsa tretim mantigina, ‘tretim
hattinin blyuklGgu kosullara gore dedistirilir’ ifadelerine rastlanirsa karlilik
mantigina paralel hareket edildigi sonucuna varilmistir. Uriin ailesi stratejik
pratiginde Uriin ailesinin buylklik seviyesi anlasiimak istenmistir. Eger
isletmenin Uriin ailesinde pamuklu ve yinli Griinlere agirlik verilerek genis bir
Urlin ailesine sahip olunduguna dair ifadelere rastlanirsa iretim mantigina,
urtn ailesi talebe gore revize ediliyor ve gerektiginde daraltiliyorsa karlilik
mantidina gore stratejik pratigin sekillendigi kanaatine varilmistir. Son olarak
yalin Gretim stratejik pratiginde isletmede siirekli {retim yapildidina dair
ifadelere rastlanirsa (retim mantigina, Uretim icin mdsteri talebinin

3 Isletmelerin orgiitsel kimliklerinin anlagiimasinda yararlanilan bir boyut da iretilen
Urin grubu olmustur. Zira Baron’un (2004), calismasinda Orgltsel kimliklerin
belirlenmesinde Uretilen Uriin tird ile hedef kitle arasindaki tespitinin érgutlerin kim
olduguna dair bilgi saglayacagindan da bahsedilmektedir. Buna goére Ureticinin sahip
olunan hammaddeye dayali Uriinler Gretmesi (pamuklu ve yinli gibi) Uretim
mantidina, pamuklu ve yinliiniin yaninda polyester Uretildigi tespit edilirse karlilk
mantigina paralel kimligin sekillendigine isaret etmistir.
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beklendigine dair ifadelere rastlanirsa karliik mantigina gore sekillenmenin
oldugu sonucuna varilmistir.

Bu kodlamalar dogrultusunda ilgili kategorilerdeki isletmelerin kacta
kacinda ilgili pratik 6zelinde sadece Uretim, sadece karliik ve hem (retim
hem de karliik mantiklarina birlikte paralel sekillenme oldugu kodlanmisg, bu
kodlamar neticesinde goérilen sekillenme tirleri sayilmis ve bu sekilde o
kategori 6zelinde sadece lretim, sadece karlilik ve hem Uretim hem de karlihk
mantiklarina hangi oranda uyum gosterildigi belirlenebilmistir. Eder bu
pratikler 6zelinde her iki kurumsal mantida birlikte uyarlama yapildigi
gorilirse melezlesme (Battilana ve Lee, 2014), baz pratikler 6zelinde sadece
bir mantiga gore hareket edildigi gorilirse segici baglanma (Pache ve
Santos, 2013), mekanizmasinin takip edildigine karar verilmistir.

BULGULAR

Yabancl tekstil isletmelerinin  yurtici pazara gimriiksiiz Griin
satmalarina imkan taniyan ve 1995 vyilinda imzalanan GuUmriik Birligi
antlagsmasi Turk tekstil sektériinde kurulu dizeni sarsmigtir. Kurulu diizenin
bu sekilde sarsilmasinin altinda yatan dinamikler, arz tarafinda disik
maliyetli Uretim yapabilme, Grlin kalitesini arttirma ve Uretimde misteri istek
ve ihtiyaclarinin dikkate alma gereginin dogmasidir. Gimriik birligi antlasmasi
ile birlikte sadece yurtici pazar yabanci isletmelere acilmamis, Avrupa pazari
da Turk tekstil isletmelerine agilmistir. Bu da Urin kalite standartlarinin
gelistiriimesini  saglamistir.  Glmrik Birliginin alanda 1997 sonrasinda
hissedilmeye baglamasi alanda yapisal dénlsimi de tetiklemistir. Turk tekstil
sektoriinde 1997 sonrasinda yasanan donisimi goériismecinin  su
ifadelerinden anlayabilmek miimkiindiir (Calismada bu kisimdan sonra verilen
gortismeci ifadelerinde parantez iginde vyazilanlar vyazar tarafindan
eklenmistir):

*...1990'i yillarda sadece iiretmek énemli idi. 1990’ yillarda Istanbul’a
satis ofisine gidildiginde Adana’dan kamyonla mal gelirdi. Bu Kamyon
terekelere sarili kumaslar idi. Herkes icinde nasil ve ne tiir kumas oldugunu
bilmeden buldugu cuvali alir bu benim derdi, kapardi yani. Yeter ki kumas
olsun denilirdi. Maliyet hesabi da yapllmazdi. Hesap makinesi bile
kullanilmazdi. 3'e mi mal oldu, 5'e, 6'ya satilirdi. Bu bdyle 1990l yillarin
basina kadar gitti...1990'll yillarda bir diger 6nemli etken Gimriik Birligi idi.
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Glmrik Birligi anlasmasi, bizler icin avantaj oldu. Tekstil satisini kolaylastirdi.
Avrupa lUlkelerine gok kolay mal satisi yapilabildi. Krizlere kadar siirdi bu.
1990 oncesi sadece lret, 1990-2000 arasi sat donemi ise, bundan sonrasinda
hem dret hem de sat énemli oldu. Herhangi bir miisteri bulundugunda onun
istedigini Uretebilmek dnemli hale geldi. Mesela Adana bdlgesinde eskiden
(1990 oncesi) misteri ziyareti yoktu, mdisteriler fabrikaya gelir (Sal
sabahtan, Persembe aksama kadar) l¢ gin kalirlar almak istediklerinin
siparisini verirler, bizler de mallari gonderirdik. Misteri ayagimiza gelirdi.
Ikinci evrede reticiler misterilerin ayagina gitmeye basladi...” (Genel Midiir)
Bu dedisimlerle alanda Uretim mantigi zayiflamig, karlilik mantigi da
glglenmistir. Analizler alandaki yerini kaybedenler, koruyanlar ve yeni ortaya
¢lkanlarin bu kurumsal mantiklari farkh tirde icsellestirdiklerine isaret
etmektedir. Tablo 4'te de gorildigi gibi Kaybedenler I kategorisindeki
isletmeler 1997 sonrasinda da Uretim mantiginin  Olgitlerini  bltlintyle
icsellestirmiglerdir. Kaybedenler II kategorisindeki isletmeler ise daha gok
dretim mantiini  igsellestirirlerken bazi  6lgutlerinde  karliik  mantigi
unsurlartyla Uretim mantigi unsurlarini  birlikte igsellestirmislerdir. Yerini
koruyanlar  kategorisindeki  isletmeler ise  kurumsal  mantiklarin
icsellestiriimesinde retim mantidinin etkisini azaltarak karlilik mantiginin
etkisini arttirmistir. Yerini koruyan isletmelerdeki bu dedisim Gretim mantigini
bitlnliyle terk edilmesinden daha c¢ok karlilik mantiginin eklenmesiyle
olmustur. Son olarak yeni ortaya cikan isletmelerde ise (retim mantigi
unsurlar terk edilmis ve sadece karliik mantigi unsurlar igsellestirilmistir.

1997 o6ncesinde alanda 6nde bulunan kaybedenler I kategorisindeki
isletmeler kuruluslarinda bir hayli etkili olan devlet destegini 1997 sonrasinda
da ararlarken, kaybedenler II kategorisindeki isletmeler ekonomik sistemlerini
devlet destedi yaninda piyasa ve aile kapitalizmine dayall sekilde
gelistirmiglerdir. Benzer durum alanda yerini koruyan isletmeler igin de gegerli
olurken, yeni ortaya cikanlar devlet destedinden ziyade Ozkaynaklarina ve
kendi gelirlerine dayali sekilde ekonomik sistemlerini sekillendirmislerdir.
Ornegin yeni ortaya cikanlar kategorisinden bir gériismeci ekonomik
sistemlerini kaybedenler 1 kategorisindeki isletmelere gore su sekilde
kiyaslamistir:
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Tablo 4: 1997 Oncesi ve Sonrasi Kategoriler Ozelinde Kurumsal
Mantiklarin Tezahiirii

1997 Oncesi 1997 Sonrasi
Tiim kategoriler Kaybedenler T Kaybedenler IT  Yerini Koruyanlar  Yeni Ortaya
Olgiit™ (Kaybedenler I ve II, Cikanlar
Yerini Koruyanlar ve
Yeni Ortaya Cikanlar)
Uretim wve vyatnm Finansman Devlet  garantisi Devlet garantisi  Kurulusta
faaliyetlerinde devlet arayignda devlet araniyor ama biyik dlcide terk etkili olan
garantili finansman garantisi araniyor  pivasa gercekleri  edilerek devlet
de gﬁz ardl  kreditdrlerden ve garantisi hep
_ edilmiyo ortaklann hissediliyor
:ilgtJ:or;]rimk tzkaynaklanna dayalh  ama  bunun
finansman stirdordlebilir
olunmadidina
yinelik
farkindalik
geligiyor
Pamuklu, yinli vb. Geleneksel tekstl Geleneksellifin Gelenekselligin fayda  Piyasadaki
hammadedeleri Ureticisi kimligi  fayda getirmeyecedini déndgtimi
Kimlik deferlendiren tekstil  hala hakim getirmeyecegini anlama yeni  fark  ederek
kénléelni Greticisi anlama yeni arayislara girme kar amach
arayislara girme tekstilc
kimligine
biirtnme
Mevcudivetteki Uretim faktdrlerine  Uretim  tarafinda  Uretim tarafinda  Talep tdrd ve
oretim  faktorderini  ulagldiy  sirece  talep  tird we  talep tiiri ve miktannin
Mesruiyet  degerlendirerek tiretim miktanmin onemini miktanmin  Gnemini dnemini fark
kaynaklan geleneksel tiretim fark etme fark etme etme
teknikleriyle  tekstil
{iretimini yapabilme
Aile Gyelerinin - Ydnetim Yonetim kademelerinde aile Gyelerivle birlikte profesyonel
refahini maksimize kademelerinde aile  yoneticilere da yer verme
Yetki adebilme amacl  Oyesi diginda
kaynaklan  dodrultusunda karar kisilere neredeyse
almada aile  hig yer vermeme
Gyelerinin etkinligi
Uretimin Piyasa Uretim ve vyabnm kararlannda pivasa Pivasa
yapilmasinda devietin - gerceklerinden gercekleri  dikkate  almiyor ama  bu  gerceklerine
isaret ettigi kopuk dretim  bitiniyle hakim  dedil zira devletin  dayall iretim
dinamikler etkili mantgimin tegvikleri dlceksel biyimede hala etkili ve yatinm
benimsenmesi kararlan
dikkate
Misyon aliniyor ama
kdkeni kuruluglannda
ve
geligmelerinde
etkili olan
dewvlet destedi
giz ardi
edilmiyor
Uretim  faktdrlerine  Uretilebilen  her  Miisteri tarafindan gelen talepler ve pivasa firsatlan dretim ve
Stratejinin eris_ilebildiﬁi sirece drind  Oretmeye  yatnm kar_arlar_lm_ia eﬂqli_ ama bunu __yap_ahilm_el_( icin gerekli
temeli gelir firsab  sunan  devam edebilmek olan teknik bilgi eksiklidi (valin Gretim gibi) firmalann
tekstile dair  her icin plansiz  biittiniyle karihk mantidina hareket etmesini zorlaghnyor
Griini dretebilme yatinmlar yapma

*: Bu olgltler olusturulurken Thornton ve Ocasio’nun (2008: 128-129) calismasindan yararlaniimigtir.

“...Maras'ta soyle bir anlayis var, Marasl borg istedigin de ben bu borcu
tekrar kokilyle ddeyebilir miyim? Onu kullanirken iste deprem oldu, kéki gitti,
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bende bunun karsilidinin olmasi lazim 6nce borcumu 6derim. Su an isteseler
kapasitelerini 2 katina cikartabilirler ama patronumuzun mantiginda o yok.
Sindire sindire gitmek gerekiyor, sirf blyiimek igin bliyimuyoruz, kiglilmekte
avantajli, blytmenin 6n kosulu bu bence. Kaybedenlerden mesela bir tanesi
sirf blylmek igin biytddler, isciden tasarruf etmeye calistilar daha ucuz
niteliksiz Griin gikartip kalite diistii, pazan kaybettiler finansal ydonden de zayif
yakalaninca kaybettiler.”

Kimlik  kokeni Olgltu bakimindan kurumsal mantiklarin
igsellestiriimesine bakildiginda kaybedenler I kategorisindeki isletmelerin
kendilerini iplik ve kumas Ureticisi seklinde tanimlaya geldikleri, kaybedenler
II ve yerini koruyanlarin ise kendilerini teksitil (reticisi yaninda kar amaci
glden bir girisimci seklinde tanimladiklari goériilmektedir. Yeni ortaya
cikanlarin ise 1997 sonrasinda kendilerini bitiinlyle kar gilidiisiiyle hareket
eden girisimci seklinde tanimladiklari dikkat cekmistir.

1997 dncesine gbre 1997 sonrasinda kurumsal mantiklarin mesruiyet
kaynadi bakimindan da kategoriler arasinda farklilagsmalar ortaya cikmustir.
Kaybedenler I kategorisindekiler mevcut is gliici ve hammaddeden fazlaca
istifade ederek Uretim yapma anlayisina devam ederlerken, kaybedenler II ve
yeni ortaya cikanlar kategorisindeki isletmeler mevcut kaynaklardan istifade
ederken kar edebilme amaci da gilitmislerdir. Yeni ortaya cikanlar ise sadece
kar etmeye odaklanmiglardir.

Kaybedenler I kategorisindeki isletmeler 1997 sonrasinda da déncesinde
oldugu gibi yonetimde aile Uyelerine yer verirlerken, kaybedenler II ve yerini
koruyan isletmeler aile Uyelerinin yaninda profesyonel vyoneticilerle
isletmelerin yonetimini saglamaya calismislardir. Yeni ortaya cikanlar ise
ybnetimde profesyonellesmeye dodgru gitmislerdir ancak bu yine de aile
tUyelerinin bitiindyle yonetimde olmadidi anlamina gelmemektedir. Yeni
ortaya gikan kategorisinden bir gériismeci yénetim bakimindan durumu séyle
Ozetlemektedir:

“Son 10 yila kadar herkesin aile sirketi oldugunu distinldyordum. Son
10 yidan sonra islerin bu sekilde yilrimeyecegini herkes anladi. Kritik
noktalara profesyonel kisiler getirildi. (Yeni ortaya cikanlar) profesyonel
kisileri yetkin noktalara getiriyor. Bunlarin tabi ki dezavantajlar da var ama
giiven noktasinda gelismeye basladik. Aile oraya kisiyi glivendidi icin getiriyor
ve kurumsallagiyor. Tamamen kurumsallasma heniiz olmadi ama oluyor.
(Isletme Mudirii)”
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Farkli  kategorilerdeki isletmeler misyon kokeni bakimindan
incelendiginde kaybedenler I kategorisindeki isletmeler deviet ve aile
destegiyle lretim yapmaya devam ederlerken, kaybedenler II kategorisindeki
isletmeler yine devlet destedini aramiglardir ama bunu 1997 6ncesine gore
azaltma yoluna gitmislerdir. Yerini koruyan isletmeler ise diisiik seviyede de
olsa dncesinden tasidiklar kurumsallagma kiltirind 1997 sonrasinda daha
gelistirirlerken, yeni ortaya cikanlar 1997 sonrasinda piyasa mekanizmasina
dayali hareket etmeye calismislardir. Bu durumu goriismecilerin  su
ifadelerinden anlayabilmek mimkiindur:

“...Simdi, .... temel atma torenine Celal Bayar geliyor. Celal Bayar,
(kurucu patrona) soruyor. Ne kadar istersen soyle kredi vereyim diyor.
(Patron) bir sey istemem diyor. Yok iste diyor. Diyor ki, Eskisehir ve Bursa
Simerbank'taki fabrika midurd var iki tane, onlari bana ver diyor. Burada
denir ki, ... ne kadar akilh ne kadar kurumsal. Bu talebinden sonra Bayar
goénderiyor mudurleri.” (Yerini koruyanlar-Genel mudur)

“...Adana yillarca tim tesviklerden faydalaniyordu. Adana’nin sektérel
anlamda giivenilirliginin kalmadigini distinliyorum. Adana aldidi tesviklerin
hepsini sahsi hayatlan icin yatinma dontstiirmeden kullandi. Marasl, yatinm
icin aldigr 100 liralik krediye 100 lira da kendisi ekleyerek 200 liralik yatirim
yapti. Maras yatinmcisi daha az liikse diskiin... O anlamda teknoloji yatinmi,
giincellemeler, enerji yatinmi yenileme yaptigi igin yeni makineler daha sik
yenilendi... Adanali yatinm vyapmadi, kendini yenilemedi, patronlar isi
sahiplenmedi... Adanalilar sadece paraya inandi, kazandiklarini tekrar sektore
yatirmadilar. Marastakiler daha marka yaratmanin, Adanalilar satip para
kazanmak odakli diisiindiiler... Marshall da olsa, Adnan Menderes de olsa
bor¢ borgtur. Marash 0Odeyemeyecedi borcun altina girmiyor. Aile
sirketlerindeki servetler konuyor yatinma. Adana’dakiler devlete dayanarak is
yapiyorlardi. Tesvik politikalar yer degistirince giiglerini kaybettiler.” (Yeni
ortaya c¢ikanlar hakkinda- Genel Midiir)
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1997 Sonrasi Stratejik Pratiklerin Kategoriler Ozelinde

Tablo 5

Frekanslan (Isletme Sayilari Bakimindan)
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isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 20, Sayi 1, 2019, 29-64

Kategorilede farklilasan bir dider olglit de stratejinin  temelidir.
Kaybedenler 1 kategorisindeki isletmeler 1997 sonrasinda da (retim
seviyelerini ylksek tutabilmek icin her gesit riini Uretmeye calisirlarken,
kaybedenler II  kategorisindeki igletmeler (retimde odaklanmaya
gitmemislerdir. Yerini koruyanlar ve yeni ortaya ¢ikanlar karlihdi arttirabilmek
icin belirli bir GrGin grubuna odaklanmislardir.

Ozetle, kaybedenler 1 kategorisindeki isletmeler 1997 sonrasinda da
sadece Uretim matigina gore hareket etmislerdir. Kaybedenler II ve yerini
koruyanlar ise genelde (retim mantigi ve karliik mantiklarini birlikte
icsellestirerek yiiksek seviyede melezlesmedir. Yeni ortaya cikanlar ise Gretim
mantiini blyiik olclide terk edip daha cok karlilik mantigini i¢sellestirerek
disik seviyede melezlesmeye gitmislerdir.

Peki, kurumsal mantiklarin igsellestiriimesi stratejik pratiklere nasil
yansimistir? Yatinm, finans, lretim ve pazarlama basliklar altinda toplanan
bu pratikler, finansman, o&rgitsel kimlik, Qretim teknigi, y®&netim
kompozisyonu, tesvik bdlgelerine yatinm, musteri istek ve tercihleri, tekstil
disindaki sektorlere yaklasim, Gretim hatti Olcedi, Griin ailesi ve vyalin
Uretimdir.

Tablo 5te kategoriler 6zelinde 1997 sonrasinda mantiklara paralel
sekilde kag isletmenin stratejik pratiklerini iretim, karllik ve tretim ve karllik
mantiklarina paralel uyarladiklari gosterilmektedir. Tablo 5'e bakildiginda
kaybedenler 1 kategorisindeki isletmelerin ylizde 100 (100/100) seviyesinde
pratiklerini Uretim mantigina paralel uyarladiklar gorilebilir. Kaybedenler II
kategorisindeki isletmelerde ise ylizde 65 oraninda sadece Uretim mantigina
(195/300), yuzde 10 seviyesinde sadece karliik mantigina ve ylizde 25
seviyesinde de hem iretim hem de karlilik mantigina uygun bir sekilde
stratejik pratikler adapte edilmistir. Yerini koruyanlarda ise ylizde 22,5
(63/280) seviyesinde sadece (retim mantigina uyum gosterilirken, ylizde
39,2 (111/280) diizeyinde de yalnizca karliik mantigi adapte edilmistir. Yerini
koruyanlar kategorisinde hem (lretim hem de karliik mantigina ise ylzde
37,8 (106/280) seviyesinde uyum gosterildigi sdylenebilir. Son olarak yeni
ortaya cikanlar kategorisinde ise ylizde 8,88 seviyesinde sadece Uretim
mantiina paralel sekilde stratejik pratikler uyarlanirken, ylizde 61,1
seviyesinde ise yalnizca karlihlk mantigi adapte edilmistir. Bu kategoride
stratjik pratikler sekillenirken hem tretim hem de karliik mantiklarina paralel
olarak yiizde 30 seviyesinde uyum gosterildigi gorilmektedir.
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Finansman stratejik pratigi acisindan kaybedenler I devlet destegine
dayall finansmana yonelirlerken, kaybedenler II kreditorlerden ve ortaklarin
kisisel finansmanina yonelinmistir (bkz. Tablo 5 ve 6). Yerini koruyanlar
kategorisinde finansman agisindan 1997 sonrasinda 19 isletme devlet destegi
disinda kreditorlerden borg almaya y6nelmis, 9 isletme ise butiniyle karhlik
mantifina paralel olacak sekilde sadece kreditorler ve ortaklarin
Ozkaynaklarina dayal finansman yolunu secmislerdir. Asagidaki su goriismeci
ifadesi finansman pratidi agisindan yerini koruyan isletmeler ile kaybedenler I
arasindaki farki 6zetler niteliktedir:

" (Kaybeden I firma) ornedin, yaklasik 40 yillik bir firmaydi. ... aile
sirketiydi, kardesler birbirine girdiler, fakat en 6nemlisi aile igi gatismalardan
dolayr parcalara ayrildilar. Kazananlarin bilylk bélimi 1995'lerden sonra
gelen hammadde (reten firmalar oldugu icin blyikler gittikce entegre
oldular. 20007 yillardaki kredi baskisinda atlattiktan sonra biyiimeye
basladilar...” (Yerini Koruyanlar-isletme Ortag)

Orgiitsel kimlik bakimindan kaybedenler I 1997 sonrasindan da
tamamen kendilerini tekstil Greticisi olarak tanimlamaya devam ederlerken,
kaybedenler II kategorisinde cogunluk isletme (19) kendilerini kar amaci
gliden tekstilci seklinde tanimlamiglardir. Yerini koruyanlar ve yeni ortaya
cikanlar 1997 sonrasinda kendilerini tamamen kar amach tekstilci seklinde
tanimlamaya baslamislardir.

1997 sonrasinda igletmelerin  maliyetlerini azaltp  karlihklarini
arttirabilmeleri icin dikkate almalari gereken bir diger husus da Uretim teknik
tirid  olmustur. Bu, (Uretimde kullanilan makinelerin yenilenmesi ve
otomasyona gecilmesiyle hem iscilik hem de enerji maliyetlerinin azaltiimasi,
Uretilen 1s1 enerjisiyle buharda, hareket enerjisiyle de jeneratorlerin
calismasini sadlayan kojenerasyon sisteminin kurulmasidir. Kaybedenler I
kategorisindeki igletmelerin tamami, kaybedenler II kategorisindeki 21
isletme ise Uretimlerini emek yodun (retim teknikleriyle yapmaya devam
ederlerken enerji maliyetlerini azaltacak sekilde makinelerini yenilemeye
gitmemisler ve kojenerasyon sistemlerini de kurmamislardir. Bunun aksine
yeni ortaya cikanlar Uretim tekniklerinde karlilik mantigina paralel hareket
ederlerken, yerini koruyanlarin 10 tanesinin karlilik mantigina uygun sekilde
Uretimde otomasyon gittikleri ama bir cogunun (18 tanesinin) emek yogun
Uretim teknigi ile birlikte eski makineleri kullanmaya devam ettikleri
goriilmistir. Hem bu pratigin 6nemini hem de 1997 sonrasinda kategoriler
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arasinda bu pratik o6zelindeki ayrismayr gorlismeciler su ifadelerle
desteklemislerdir:

“Tekstil sanayiinde yogun bir sekilde buhar kullaniliyor, boya terbiye
igin kumaglar icin bu. Kojenerasyon da nafta ile fuel oil kullaniliyor. Simdi
isletmeye buhan Urettik, basingh buhar bu. Simdi 100-120 derecede
boyamada kullaniliyor. Buhari elde ettiginiz zaman buharin bir itme giici var
lokomotiflerdeki oldugu gibi. Bu itme giciinii, jeneratdrlere veriyorsunuz
mekanizmayi cevirip elektrik elde ediyorsunuz. Ayni buhar igletmeye
veriyorsunuz, boya terbiyede kullaniyorsunuz... Buhar basincindan elektrik
elde edip, elektrik Uretiyorsunuz, kalan seyi de buhari da boya terbiyede
kullaniyorsunuz... Isiyi boyahanede, itme gliciini de jeneratdr itmede
kullaniyorsunuz...” (Genel muddr)

“...Adana bu konuda kurumsallasma diye cok ciddi ise yatinm yapti,
cok ciddi kazanglar vardi, bu kazanclar, isletmeler bu kazandiklarini
modernize edemedikleri icin, gliniin sartlarina goére isletme igin dogru
zamanda, edri resesyonuna yonelik dogru stratejik karari vermeleri gerekirdi.
Bizdeki 3 open end, 3 open ring, 1 air jet var. 120 ton/giin Gretim var. Orgii
var, dokuma var, denim var, ciddi bir kapasite biyikligindeyken, var olan 1
tane isletmelerde modernize edilmeleri gereken makineleri yenilemezsen
maliyetler artiyor. 8-10 yillk open end makinemizi yenileme kararn aldik...”
(Yeni ortaya ¢ikan-Isletme Miidiirii)

Yénetim kademelerinin sekillenmesi agisindan kaybedenler I 1997
sonrasinda da aile Uyelerine yetki vermeye devam etmistir. Kaybedenler II
kategorisindeki 12 isletme ise hem aile (yelerine hem de profesyonel
yoneticilerle islerini yirittiklerini, 18 isletmenin ise sadece aile Uyeleriyle
yonetim kademelerini sekillendirdigi gorilmistiir. Yerini koruyan ve yeni
ortaya gikan igletmelerde ise (yerini koruyanlarda 28-yeni ortaya cikanlarda
27) aile Uyeleriyle birlikte aile Uyeleriyle birlikte profesyonel yoéneticilere
yobnetim kademelerinde yer verilmistir. Bir gorismeci kaybedenler I
kategorisindeki bir isletmenin yodnetim kompozisyonunu su sozlerle
anlatmistir:

“(Kaybedenler I'den bir isletme) Avam yodnetimden dolay! batti. Aile
sirketi mantigindan 6tiirl. 3 kardes firmayi parcaladilar. Stratejik kararlari hig
veremediler, bu sirket kiiglldld. Patron buraya kadar ben getirdim bundan
sonra da en iyi ben bilirim dedi. 30 tezgahla basladi. 300 tezgah oldu,
kimseye bir sey sormama gerek yok dedi.” (Kaybedenler I-CEO)
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Isletmelerin karar vermeleri gereken bir diger énemli konu da iscilik,
enerji ve yatinm maliyetlerinin bitiniyle veya bir kisminin devlet tarafindan
karsilandi§i  tesvik bolgelerine yatirm yapilip yapllmamasi olmustur.
Kaybedenler I ve Kaybedenler II kategorisindeki isletmeler tegvik bdlgelerine
hic yatinm yapmazlarken, alandaki yerini koruyanlardan 4 tanesi yatirim
yapmistir. Alanda yeni ortaya cikanlarin ise ya bu tesvik boélgelerinde yatirma
gittikleri ya da bu tesvik bdlgelerinde kurulduklari gorilmistir. Bu durumu
bir gériismecinin su ifadelerinden anlayabilmek mimkindir:

“...Mesela 2004 yilinda, Osmaniye tesvik bolgesi ilan edildi, il ve ilge
bazinda, o zaman Osmaniye Adana’ya bagliydi. Osmaniye’nin bahce
kasabasinda 250 donimliik yer aldm ben, oraya konfeksiyon bdlimini ve
ben pahaliya mal ettigim Grinlerin isletmesini oraya kuralim diye 6nerdim.
Hatta ben gittim, Yonetim kurulu baskani, falan gittik beraber. Konfeksiyonu,
iplik bolimini de orada yapacaktik. Devlet parasini veriyor, ben 2-3 ay vakit
harcadim, ama (Patron) yok dedi bos ver dedi...” (Kaybedenler II-Genel
mudur)

Bir diger stratejik pratik de ugak, otomotiv, medikal, temizlik ve
savunma sektorlerine uygun teknik tekstil Griinlerinin Gretilmesidir. Ne var ki
kaybedenler I kategorisinde bunu vyapan isletmeye rastlanmazken,
kaybedenler II kategorisindeki sadece 3 isletme kendi tekstil konularina yakin
olacak sekilde bu alanlara yatinm yapmiglardir. Alandaki yerini koruyan 8
isletme ve yeni ortaya c¢ikanlar kategorisindeki 3 isletmenin de teknik tekstil
drdnlerini Urettikleri goralmastir.

Tirk tekstil sanayiinde 2000'li yillarda belirginlesen dénisiime ragmen
kaybedenler I ve II kategorisindeki isletmeler blylik 6lgekli tretim tesisine
sahip olmakla birlikte Uriin ailelerini de azaltmamiglar, alandaki yerini koruyan
isletmeler Uretim hatlarinda kigllmeye gitmigler, alanda yeni ortaya cikan
isletmeler ise planli biyiimislerdir. Uretim hatti 6lcedine benzer sekilde
kaybedenler I ve II kategorilerindeki isletmeler Gretim mantidina paralel
sekilde Uriin ailelerini genis tutmaya devam ederlerken, yerini koruyanlardan
19 isletme Gretim ve karlilk mantiklarina uygun bir sekilde Grin ailelerini
rehabilite ettikleri goriilmistiir. Yeni ortaya cikan isletmelerin ise piyasada
gelisen durumlara goére Urin ailelerini  gekillendirmislerdir.  Bunlar
gortismecilerin su ifadeleri teyit etmektedir:

“...(Kaybedenler I) bunu entegre tesiste Uretmesi, ¢cok uzun siredir
termin siliresine uyamazdi. Bu orta Olgekli bir tekstil isletmesine gelse en iyi
ipligi kimden alirrm, en iyi dokumayi kime yaptirirrm en kisa zamanda bunu
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kime yaptinnm buna bakarim. (Kaybedenler I) batinca hacim kiicilmedi, bu
hacim kiicik fabrikalara yayilldi. Bu on fabrikaya baksaniz bu fabrikalar
sadece bir iretim siirecinin bir kismina odaklanir. Ornegin sadece dokuma,
sadece iplik Uretme. Entegre tesis biiylik ugak gemilerine ya da amiral
gemilerine benzer. Ama dider firmalar hiicum bot... (yerini koruyan) kiguld,
yedi tane fabrikasi vardi, tek fabrikaya indiler. Yakin dénemde akilli patron ne
yapti? Bir entegre tesis yerine dort ayn fabrika olarak kurdu. Ydnetimsel
olarak bagimsiz, herkesin ayri bir pazarlamasi var, herkesin ayri dokumasi
oldu...Biz dedik ki (Kaybedenler II), parcalayalim, dokumayi kapatin, boya-
terbiye yapin. Ayiramiyorsaniz bile satin. Bu stratejik karari almak igin
Yonetim Kurulu toplanacak karar alinacak patron onaylayacak, bu karari
alamadilar...” (Genel Midiir)

“Kaybedenler yapilmasi gerekenleri yapmadiklari icin kaybettiler.
Sadece patron beyni ile hareket edildi, Kurumsal yapi, belirli icra heyeti ile
fikir telakki edilmedi. Yeni firmalar stratejik kararlarla ilgili profesyonel
yoOneticilerle fikir telakki etmediler. Koruyanlar bu stratejik kararlari,
kurumsallagmayi, Urilin yapisinda rehabilitasyonu yapmaya baslamistilar. O
gline kadar cok avam 1 milyon metre satabiliyorlardi, artik 100’er bin satacak
10 farkh Urin dlstinmeye basladilar. Sonra trend izlemeye bagsladilar. Hig
degilse inovatif hareketlerin sonuclarini izlemeye basladilar. Cok fazla yalin
diyemeyiz ama talebe gore hesaba goére hizli ve just in time dretim bunu
yapanlar basarili oldu. Kazananlar giinkii atese eli dokunana elinin yandi§ini
gordiikleri icin hastalikli uygulamalar hig adapte etmediler. Kazananlarin gogu
birinci nesil batanlarin doneminde codu vardi. Ya gok kiiclktiler ya ara mali
Uretiyorlardi ya da tiliccarlardi. Planh blylyerek o hatalari yapmadan
biytdiler. (Kaybedenler I-CEO)”

Uretimin miisteri istek ve tercihlerine gére sekillenmesi bakimindan
kaybedenler I sadece (Urettikleri drinleri satmaya calisirlarken, 1997
sonrasinda kaybedenler II'de 19 isletmenin mdisteri istek ve tercihlerine
paralel Uretim yaptiklar gorilmiustiir. Benzer frekanslar yerini koruyan
isletmelerde de goriilirken, yeni ortaya cikan isletmelerin tamaminda
artinlerin  sekillenmesinde misteri istek ve tercihlerli 6én plana c¢ikmistir.
Musteri istek ve tercihlerine yakin bir diger stratejik pratik olan yalin Gretim
pratiginde kaybedenler I kategorisindeki isletmelerin tamami {retimlerinde
talep tutarina riayet etmezlerken, kaybedenler II'deki 6 isletme kismen yalin
Uretime gecerken, 2’'si biitiinliyle yalin Uretime gecebilmistir. Yerini koruyan
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isletmelerde 18 tanesi yalin iretime bitlinliyle gecememis olsa da bu pratigi
yapabilmeye yonelmis, yeni ortaya c¢kanlarin tamaminda ise bunu
yapabilmeye yonelik hareket tarzi gelismistir. Burada dikkat ¢eken nokta 97
isletmeden sadece 11 tanesinin bitlinlyle (Kaybedenler II'den 2 isletme,
Yerini koruyanlardan 9 isletme) vyaln (retime gegmesi olmustur.
Gorismecilerin  su ifadelerinden 1997 sonrasinda kategoriler arasindaki
Uretimde mdsteri istek ve tercihleri ile yalin Gretim pratiklerinin farklilagmasini
anlayabilmek mimkindir:

“Musteri odakl {retim vyapiliyor. Misteri isteklerine goére (retim
yapiliyor. Pamuk girer, kumas cikar. Yalin Gretim seklinde ilerliyor. Su anda
ISO’ya badl calistigimiz icin bir organizasyon semasi dogrultusunda ilerliyor.
Pazarlama noktasindan baslyor, isletmenin diger noktalarina dogru ilerliyor.”
(Yerini koruyan-Isletme Miidiiri)

“(Yerini koruyanlar) yonetimde basarli idi. Ikinci kusak var, o
konfeksiyonda oldugu igin o yalin Uretimi ve kalite standartlarini adapte
edebildiler. Bu grup kurumsallasmaya gitti. Calistiklari sektér onlarn buna
zorlad..”

'Sektorde firmalar artik 6grendi ve bu 6grenme basladi. Stoga mal
Uretiimemesi gerektigini 6grendi. Riskli mallar liretmemeyi 6grendi. Satacadi
mali Uretmesi gerektigini 6drendi. Eskiden yaptigini satmaya calisirdi artik
sattigi mali tretiyor. Uriin gelistirmeye 6nem verdi, kaliteye 6nem verdi. Oyle
yliksek hacimli Uretim yapma devri bitti... Sezonlarda 4 degil artik 8-10
mevsim var. Bunun igin Griin gesitlili§i bircok firmada 6nem kazandi. Bin
metrenin, 5 bin metrenin, 10 bin metrenin altinda Uretim yapmamaya
calisiliyor. Ama bir yandan da riin gelistiriyorlar ve bu Uretimler birbirine
benziyor. Artik klasik iplik liretmek dnemli degil bunun yapan da kazanmiyor,
drin gamini gesitlendirmen gerekiyor.” (Yeni ortaya cikan-Yénetim kurulu
baskant)

Tablo 6'da kategoriler 6zelinde stratejik pratiklerin 1997 6ncesi ve
sonrasinda stratejik pratiklerin adapte edilme tirlerine dair bilgilere yer
verilmektedir. Tablo 6'da da gorildiglu gibi Kaybedenler I kateogirisine
bakildiginda 1997 sonrasinda da (Uretim mantiginin bu kategorideki
isletmelerde hakim oldugu goriilmektedir. Bu durum stratejik patiklerin
adapte edilmesine de aynen yansimis ve tim pratiklerde bitiintyle Uretim
mantiina paralel sekillenmeler gbzlenmistir. 1997 sonrasinda alandaki
yerlerin  kaybeden ama faaliyetlerini devam ettiren kaybedenler 1II
kategorisindeki isletmelerin alanda hakimiyeti artan karliik mantigini
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icsellestirerek melezlestikleri goriilmis idi. Ancak bu durumun bu kategorideki
isletmelerin stratejik pratiklerinin sekillenmesine farkli yansidigi gérilmastir.
Kaybedenler II kategorisindeki isletmelerin daha gok {iretim mantigina uygun
stratejik pratiklerini sekillendirdikleri (ylizde 65), dusiik seviyede ise (ylizde
25) hem karlilik hem de Gretim mantidina paralel sekilde stratejik pratiklerini
glncelledikleri gorilmistir (bkz. Tablo 5 ve 6).

Tablo 6: 1997 Oncesi ve Sonrasi Stratejik Pratiklerin Adapte Edilme
Seviyesi

1007 Onoesi 1997 Sonras
Prafiler '
Keybedenler I Kaybedenler T Koruyanlar mﬁ;ﬂa Keyedenler T Kayhedenker 11~ Koruyanler e Oraya Qlanlr
Bk e ot st )
Finansman Dttt et ama komen kel i Ot gt bl v o glvenme
i
Ongitsl kimlle~~ Celerlsd ek timm‘ Tt ol K v inded e
(refimtei Bk o Emek yon—Emek i, otomasyon v miinler yenlema
L — i et
i Kk karar vemne nokanndaaledyele e A\Iguyeler\ha\a Kmen Profesyonelycneiclere yer vmne - profesonel vt e
Kompodisyonu il sl
Tk o w05 Y
yalinm yapma
Mieriitekve AP e e > : :

il Uik ik Disik Dk Uik Dk ik ik
P Hie ‘
Tostldgndaki |, ‘ ‘ oo (ki Cokasands fima
sieyakign Hic yatom ok Etk\nm Hevtrmyk  Heyomyok Giradedlyor Gz adedifor imdiaedys ok
(reim bt dledi i Bk Bivik Kik Bivik Biik Kilme Pl iyme

(i alein . . - ‘ B} ) ]
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Yalin dretim Hic yok Hicyok - Diik Dk Hir vk e Yiksek Yiksek

1997 sonrasinda alanda hakimiyeti artan karlilik mantigini Gretim
mantidiyla birlikte icsellestiren yerini koruyanlar kategorisindeki isletmelerin
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ise stratejik pratiklerinde orta seviyede melezlesmeye (yiizde 37,8) orta
seviyede de sadece karliik mantigina (yizde 39,2) uygun adaptasyona
gittikleri gorilmistiir. Bu kategoride gorilen bir diger durum da disik
seviyede de olsa (ylzde 22,5) sadece lretim mantifina paralel hareket
edilmesidir (bkz. Tablo 5 ve 6). 1997 sonrasinda alana yeni girmenin de
etkisiyle cogunlukla karliik mantigini adapte eden ama az da olsa (iretim
mantigini da orgiitsel unsurlarinda barindiran yeni ortaya cikanlar
kategorisindeki isletmeler yiiksek seviyede sadece karllik mantigina uygun
(ylUzde 61,1) bir sekilde stratejik pratiklerini sekillendirmiglerdir (bkz. Tablo 5
ve 6). Stratejik pratiklerin hem Uretim mantigina hem de karlilik mantigina
birlikte sekillenmesi bu kategoride de disiik seviyede de olsa (ylizde 30)
gortlen bir durumdur.

1997 sonrasi doénisimle hakimiyeti artan karliik mantigini ekleyerek
melezlesen isletmelerin stratejik pratiklerinin sekillenmesinin ayni dogrultuda
gelismedigi  goriilmektedir. Durand vd. (2013), orgitlerin  kurumsal
cogulculuda karsi yeni kurumsal mantiklari eklemelerinin, eski mantiklar terk
etmelerinin veya eski mantiklarini bltiinlyle savunmalarinin stratejik girdi
oldugunu vurgulamislardi. Bu calismada da alanda hakimiyeti artan yeni
kurumsal mantiklari fazlaca ekleyen oérgiitlerin alanda daha 6n plana giktiklari
(yeni ortaya cikanlar ve yerini koruyanlar), dislik seviyede ekleyenlerin ise
alanda yok olmadiklari ama en azindan faaliyet gosterebildikleri gérilmistiir
(Kaybedenler 1II). Sadece eski mantiklari igsellestirerek yeni mantigi
reddedenlerin alandan silindikleri gorilmistir (Kaybedenler I). Ancak
calismadaki bu bulgular bu durumun sadece mantiklarin igsellestiriimesiyle
aciklanamayacadini, stratejik pratiklerin hangi mantiklara gore sekillendiginin
de orgiitlerin rekabetci cevredeki konumlarinda belirleyici olduguna isaret
etmektedir. Ornedin 1997 sonrasinda karlilik mantigini ekleyen ama stratejik
pratiklerini daha ¢ok Uretim manti§ina paralel sekillendiren kaybedenler II
kategorisindeki isletmelerin basarisiz olmalar stratejik pratiklerde de
melezlesme olmadan 6zellikle de sadece alanda hakimiyeti azalan mantiga
paralel olacak sekilde sekillendirmelerinin bu isletmelerin kurumsal mantik
ekleme vyapsalar dahi, stratejik pratiklerini glincellemedeki korumaci
yaklagimlarinin (Miles vd., 1978: 550), etkili oldugunu akillara getirmektedir.
Bunun tam tersi sekilde 1997 sonrasinda karlilik mantigini ekleyen ama
stratejik pratiklerini daha ¢ok sadece hakimiyeti artan mantiga gore
sekillendiren isletmelerin ise daha basarill oldugu gorilmistiir. Bu bulgular,
Pache ve Santos'un (2013), calismasinda gosterilen melez orglitlerde
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kurumsal codulculuk karsisinda ‘secici’ (selective) verilecek tepkinin dnemli
olduguna isaret etmektedir. Ozellikle de bu secimin alanda hakimiyet seviyesi
artan mantija gore olmasinin o6rgiitsel performans agisindan kritik oldugu
ortaya gikmaktadir.

Diistik Kurumsal mantiklar Yiiksek
Melezlesme icsellestirme Melezlesme
Yeni ortaya cikanlar Yerini koruyanlar
Atak i
Biitiintiyle atak Cogunlukla atak kismen defansif
. . . o Pratiklerde orta seviyede
Pratiklerde yiiksek seviyede secici | ) -
. ' melezlesme ve orta seviyede secici
Stratejik baglanma diigiik seviyede : baglanma
pratikleri i
melezlesme ,
adapte etme :
' Kaybedenler II
Defansif L
* ' Cogunlukla defansif kismen atak
! Pratiklerde yiiksek secici baglanma
: diisiik seviyede melezlesme

Sekil 2: Kurumsal Mantiklan icsellestirme ve Stratejik Pratikler

*Calismada bu kategori 0Ozelinde bir bulguya rastlanmamistir. Ayrica Kaybedenler I
kategorisindeki isletmelerde kurumsal mantiklarin melezlesmesi gériilemediginden bu isletmelere
ait kurumsal mantiklarin igselestirilmesi ve stratejik pratiklerin sekillenmesi Sekil 2'de izah
edilememistir.

Arastirmada incelenen dort farkl kategorideki isletmelerin 1997 sonrasi
mantiklar igsellestirme tiirleri ile stratejik pratikleri adaptasyon tiirleri Sekil
2'de gosterilmistir. Sekil 2'den de anlasilacadi lzere kurumsal mantiklarin
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melezlesmesiyle stratejik pratiklerin melezlesmesi arasinda dogru orantili bir
iliski olmadigi anlasiimaktadir. Bir baska ifadeyle kurumsal mantiklarin
melezlesmesiyle stratejik pratiklerin de melezlesmedigi ‘segici’ davranmanin
melez orgltlerde devam ettigidir. Bu segici davranmanin o6rgiitiin yapacadi
secimin hayatta kalabilmesi acisindan kritik oldugu goriilmektedir. Ornegin
Sekil 2'de de goriildigu gibi yeni ortaya cikanlar ve kaybedenler II yiiksek
seviyede secici badlanma yolunu tercih etmislerdir. Ancak yeni ortaya cikanlar
stratejik pratiklerinin sekillenmesinde biitiiniiyle atak davranarak daha gok
karliik mantigina uygun glincelleyerek alanda basarili olmuslar, kaybedenler
II ise, strateik pratiklerinin glincellenmesinde ¢ogunlukla defansif kismen atak
davranip segimlerini de alanda hakimiyeti azalan mantija gore yapinca
alanda geriye dismdislerdir. 1997 sonrasinda yiiksek seviyede melezlesen
yerini koruyanlar kategorisindeki isletmelerin ise stratejik pratiklerini
codunlukla atak bir sekilde degistirdikleri goriimistir. Bu isletmelerin
stratejik pratiklerini de orta seviyede melezlestirerek orta seviyede de alanda
hakimiyeti artan manti§in stratejik pratiklerini secerek alandaki déniisime
ragmen yerlerini korudaklari goriilmistir. 1997 sonrasinda alanda hakimiyeti
artan mantigi redderek secimini mevcut pratiklerini korumadan yapan
kaybedenler I ise, alandaki yerlerini kapanarak kaybetmislerdir.

Bu bulgular Ozseven ve Danisman’in (2017: 367) bulgulariyla kismen
ortismektedir. Ozseven ve Danisman (2017: 367), 6rgiitsel seviyedeki
mantiklarin hakimiyet seviyeleri birbirlerine yakin oldugunda uygulamalarda
melezlesmenin, bir mantik daha fazla hakim oldugunda ayrigmanin
olabilecegini ortaya koymuslardir. Bu calismada da yeni ortaya cikanlarin
kurumsal mantiklari disiik seviyede melezlestirdikleri ancak karllik mantigini
daha fazla icsellestirmeleriyle stratejik pratiklerde karlilk mantiginin daha
fazla yansidigi gériilmiistiir. Bu bulgu Ozseven ve Danisman’in (2017: 367)
argimaniyla ortlismektedir. Ne var ki, Kaybedenler II kategorisindeki
isletmelerin  hem Uretim hem de karlilik mantigini yiksek seviyede
barindirarak yiiksek seviyede melezlesmelerine ragmen stratejik pratiklerde
daha cok lretim mantigina uymalari Ozseven ve Danisman’in (2017: 367)
bulgusuyla ortlismemektedir.

59



Kurumsal Mantiklarin Igsellestirilmesi ve Stratejik Pratikler:
Tiirk Tekstil Sanayiinde Bir Arastirma

SONUC

Tirk tekstil sanayiinde 1997 sonrasi yasanan donisim karsisinda
ortaya ¢lkan kurumsal karmasiklida karsin  kurumsal mantiklarin
icsellestiriimesi ve stratejik pratikler arasindaki iliski ile bu iliskinin 6rgiitsel
performansa etkisini arastiran bu calismada elde edilen bulgular kurumsal
mantiklarin icsellestiriimesi, stratejik pratiklerin adaptasyonu ve performans
arasinda bir bag oldugunu ortaya koymaktadir. Oyle ki calismada belirli bir
Orgitsel alanda ortaya cikan yeni mantiklanin 6rgitsel seviyede Kabul
edilmesiyle gelisen melezlesmenin, orgitler tarafindan adapte edilecek
stratejik pratiklerde de her zaman melezlesme ortaya cikaramayabilecedi
goritlmustir. Bunun aksine, ¢oklu kurumsal mantiklar barindan o6rgdtlerin
stratejik pratiklerini sekillendirirken hangi mantida uygun davranacaklarina
yonelik secimde bulunabildikleri ortaya konulmustur. Bu bulguya benzer
sekilde Pache ve Santos (2013), o6rgiitsel uygulamalarda ‘secici baglanma’
(selective coupling) mekanizmasinin melez &rgiitlerde gelisebilecegini
gostermis idi. Ancak bu calismada esas goriinen nokta orgitlerin doniigimle
birlikte kendilerine mantik ekleseler dahi (Durand vd., 2013), stratejik
pratiklerinin sekillenmesinde daha ¢ok hangi mantida uygun hareket
ettiklerine  yonelik  tercihlerinin  rekabetci  alandaki  konumlarinin
belirlenmesinde etkili oldugunun ortaya konulmasidir. Bu secicilik, Zietsma,
Groenewegen, Logue ve Hinings (2017), tarafindan tanimlanan degisim
alanlarinda (exchange field) hayati ©neme sahiptir. Zira degisim alani
niteligindeki tekstil sanayiinde 1997 sonrasi islevselligi artan karlilik mantigina
uygun adaptasyon seviyesi arttikca Orgltlerin yerlerini koruduklar ya da
alanda yer edindikleri gorilmastir. Bu bulgu 6zellikle de alanda kaybedenler
II'de gorilen Gretim mantigina ile yeni ortaya gikanlarda tespit edilen karlilk
mantiina yiiksek seviyede baglanmanin, bu kategorilerdeki isletmelerin
performanslarinda ortaya cikan ayrismadan anlasilabilmektedir. Ne var ki bu
galismanin sadece bir alan 6zelinde yapilmis olmasi bulgularin gegerlilii
hakkinda sliphe uyandirabilir. Ancak bu durum ileride yapilacak calismalarla
giderilebilir.
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