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Türk haz›r giyim sanayi ülkemiz ekonomisinde istihdam ve ihracata katk› sa¤layan önemli
endüstri dallar›ndan birisidir. Sektör 1980'li y›llardan itibaren d›fla aç›k ekonomik büyüme
modeli içinde ihracat odakl› olarak geliflmeye bafllam›fl ve dünya haz›r giyim sanayinde önemli
bir tedarikçi konumuna gelmifltir.

Küreselleflme sürecinin de etkisiyle son y›llarda önemli de¤iflimlerin yafland›¤› dünya haz›r
giyim sektöründe, temel girdilere sahip olan ülkelerin maliyet avantaj› daha çok basit ürünlere
kaym›flt›r. Sektördeki rekabet alanlar›nda de¤iflimler yaflanm›fl ve farkl›l›klar ortaya ç›km›flt›r.

Bu doktora çal›flmas›nda ülke ekonomisi içerisinde büyük önem tafl›yan haz›r giyim sanayi için
rekabet stratejisi önerileri gelifltirilmesi amaçlanm›flt›r. Literatürde en yayg›n olarak kullan›lan
rekabet stratejileri M. Porter taraf›ndan gelifltirilen jenerik (genel kapsaml›) stratejilerdir.
Porter'›n gelifltirdi¤i bu model; maliyet liderli¤i, farkl›laflt›rma ve odaklanma stratejilerini
kapsamaktad›r.

Çal›flman›n ilk bölümünde konuya girifl yap›lm›fl ve çal›flma amac› belirtilmifltir. ‹kinci bölümde
stratejik yönetim, rekabet, rekabet gücü, rekabet üstünlü¤ü teorileri ve rekabet stratejileri
hakk›nda teorik bilgiler aktar›lm›flt›r. Bu bölümde ayr›ca Türk haz›r giyim sanayinin genel çevre
analizi hakk›nda bilgi verilmifltir. Üçüncü ve dördüncü bölümde çal›flman›n araflt›rma yöntemi
ve sonuçlar› hakk›nda bilgi verilmifltir.

Baflar›l› haz›r giyim firmalar›n›n uygulam›fl olduklar› stratejiler hakk›nda bilgi edinmeyi amaçlayan
bu çal›flmada, ‹stanbul Sanayi Odas›'n›n 2009 y›l›nda yapm›fl oldu¤u Türkiye'nin 500 Büyük
Sanayi Kuruluflu ve ‹kinci 500 Büyük Sanayi Kuruluflu s›ralamalar›nda yer alm›fl olan haz›r giyim
firmalar›na yönelik bir anket çal›flmas› gerçeklefltirilmifltir. Anket çal›flmas› sonucunda elde
edilen bulgular SPSS 18.0 program› ile analiz edilmifltir. Anket analizi sonucunda, firmalar›n
izledikleri rekabet stratejileri aras›nda farkl›l›k bulunup bulunmad›¤› belirlenmifltir.  Buna göre,
Türkiye'deki firmalar›n yayg›n olarak maliyet liderli¤i stratejisini izledikleri görülmüfltür.
Bununla birlikte ‹lk 500 ve ‹kinci 500 Sanayi Kuruluflu s›ralamas›nda bulunan firmalar›n izledikleri
rekabet stratejileri aras›nda da farkl›l›klar oldu¤u tespit edilmifltir.

Sonuç bölümünde elde edilen bulgular ve literatür araflt›rmas› do¤rultusunda Türk haz›r giyim
sanayi için bir model önerisi gelifltirilmifltir. Buna göre firmalara pazarlama alan›nda farkl›laflt›rma,
üretim alan›nda maliyet liderli¤i stratejisi önerisi sunulmufltur. Son olarak, araflt›rma hakk›nda
genel bir de¤erlendirme yap›lm›flt›r.

Bu doktora tezi kapsam›nda üretilen uluslararas› dergi ve konferans yay›nlar› afla¤›daki gibidir:

• Akçagün, E., Dal, V.: “Differentiation Strategy Proposal In Marketing For Turkish Apparel
Companies”, International Journal of Clothing Science and Technology dergisine 
gönderildi. Ocak 2012

• Dal, V., Akçagün E.: “Türk Haz›r Giyim Sanayinin Befl Güç Modeli ile Yap›sal Analizi” , 
isimli dergi makalesi haz›rlan›yor.

• Dal, V., Akçagün E.: “Türk Haz›r Giyim Sanayinde Alternatif Bir Strateji: Üretimde 
Markalaflmak” isimli dergi makalesi haz›rlan›yor.
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Turkish clothing industry is an important industry branch which contributes to our countries
economy through creating jobs and exportation of the products. The sector started its
development from 1980's within the outward oriented economical growth model by focusing
on exports and become an important supplier in the worlds clothing industry.

In the recent years the world clothing sector has been experiencing important changes with
the effects of the globalization phase, the cost advantage of the countries which has the main
inputs has shifted to a lot simpler products. The sector experienced changes in the competition
area and differences emerged.

The purpose of this doctorate study is to develop suggestions for competition strategy for the
clothing industry which bears a great importance within the economy of the country.   The
competition strategies commonly used in the literature are the generic strategies developed
by M. Porter. The model which has been developed by Porter covers; cost leadership,
differentiation and focusing strategies.

In the first part of the study an introduction to the subject has been done and the purpose
of the study has been indicated. In the second part, the theoretic information about competition,
strategic management, competitive advantage theory, competition power, and competition
strategies has been given. The information about research methods of the study and the results
have been presented in the third and fourth part of the study.

This study has been aiming to get information about strategies applied by the successful
clothing companies; a survey has been done aiming the clothing companies taking place at
the First 500 Largest Industrial Establishments and Second 500 Largest Industrial Establishment
Lists prepared by the Istanbul Chamber of Commerce in the year 2009. The findings of the
survey have been analyzed by SPSS 18.0 program. The differences and similarities between
the strategies followed by these companies have been determined as a result of the survey.
According to this, it has been determined that most companies in Turkey have been following
the cost leadership strategy. Also, it has been determined that the differences exist in the
competition strategies of the companies in the first 500 and second 500 Industrial establishment
list.

At the final part of the study a suggestion model for the Turkish clothing industry has been
developed according to the findings and literature research. According to this, differentiation
in the marketing areas and cost leadership strategy in the production area has been suggested
to the companies. Finally, a general assessment about the study has been done.
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: Alfa katsay›s›

r : Korelasyon katsay›s›

N : Gözlem Say›s›

AB : Avrupa Birli¤i
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I. G‹R‹fi VE AMAÇ

I.1. G‹R‹fi
Küreselleflen bir dünyada firmalar aç›s›ndan, hem ulusal hem de uluslararas› firmalarla rekabet
edebilmek gün geçtikçe zorlaflmaktad›r. Ekonomik, politik, teknolojik vb. çevre faktörlerindeki
de¤iflimler firmalar› bu de¤iflime ayak uydurmalar› için yeni stratejiler gelifltirmeye yöneltmektedir.
Askerî dilde strateji; ordular›n giriflebilecekleri hareketlerin ve operasyonlar›n tasarlanmas› ve
yönetilmesi sanat› olarak tan›mlan›r.

‹flletmecilikte ise, stratejinin de¤iflik tan›mlar› yap›lmaktad›r. Bir tan›ma göre strateji; iflletmenin
hangi ifli yapt›¤›n› ya da yapmak istedi¤ini, ne tür bir iflletme oldu¤unu ya da olmak istedi¤ini
tan›mlayan misyon, vizyon, hedef, amaç ve görevlerin tümü ve bunlar› gerçeklefltirmek için
gerekli yöntemlere verilen add›r. Stratejik yönetim ise; örgütün amaçlar›n› tan›mlad›¤› ve
bunlar› gerçeklefltirecek faaliyetlerin planlan›p uyguland›¤› yönetim süreci olarak tan›mlanabilir
[1].

Haz›r giyim sanayi, geliflmekte olan ülkelerin ekonomik aç›dan kalk›nmalar›nda önemli rol
oynayan sanayi dallar›ndan birisidir. Türk haz›r giyim sanayi de Türkiye ekonomisinin geliflmesinde
büyük rol oynam›flt›r ve sa¤lad›¤› istihdam ve gerçeklefltirdi¤i ihracat ile önemini korumaya
devam etmektedir. Haz›r giyim sanayinde özellikle kotalar›n kalkmas› sonras› rekabet daha
da artm›flt›r. Bu de¤iflim ve dönüflüm süreci içerisinde, sektörün de¤iflen müflteri taleplerine
cevap verebilmesi, uluslararas› rakipleriyle rekabet edebilmesi için rekabet stratejileri gelifltirmesi
gerekmektedir. Bu çal›flmada dünyada ve ülkemizde yaflanan de¤iflimlere bakarak, ülkemiz
ekonomisinde önemli bir yere sahip olan haz›r giyim sanayi için rekabet stratejisi önerileri
gelifltirilmeye çal›fl›lm›flt›r.

Rekabet, firmalar›n baflar›s›n›n ya da baflar›s›zl›¤›n›n merkezinde yer almaktad›r. Rekabet,
firman›n aktivitelerinin firma performans›n› artt›rmada uygun olup olmad›¤›n› belirler.  Rekabet
stratejisi ise bir sektörde avantajl› bir rekabet pozisyonu aray›fl›d›r ve temelde bir sektördeki
rekabeti belirleyen güçlere karfl› kârl› ve sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü için bir pozisyon
oluflturmay› amaçlar [2].

M.Porter taraf›ndan gelifltirilen genel kapsaml› (jenerik) rekabet stratejileri literatürde en
yayg›n olarak kullan›lan stratejiler konumundad›r. Porter'a göre en genel düzeyde, uzun
vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve bir sektördeki rakipleri devre d›fl› b›rakmak için
(tek tek veya kombinasyon halinde kullan›labilen) kendi içinde tutarl› üç genel strateji
belirleyebiliriz. Bunlar maliyet liderli¤i, farkl›laflt›rma ve odaklanma stratejisi olarak
tan›mlanabilmektedir [3].

Yukar›da genel özelliklerinden bahsedilen stratejik yönetim, rekabet, rekabet stratejileri ikinci
bölümde detayl› olarak aç›klanacakt›r.

I.2. AMAÇ
Günümüz rekabet ortam›nda Türk haz›r giyim sanayindeki firmalar›n uluslararas› pazarlarda
rekabet etmesine yönelik çal›flmalar› inceledi¤imizde, genel olarak uluslararas› pazarlarda
rekabet etmesi için firmalara markalaflma stratejisi önerilmektedir. Ancak yeterli altyap› ve
sermayeye sahip olmayan firmalar›n nas›l rekabet edece¤i ile ilgili strateji önerileri yeterli
de¤ildir. Bu nedenle Türk haz›r giyim firmalar›n›n ayakta kalabilmeleri için alternatif stratejilerin
gelifltirilmesi gerekmektedir.
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Bu doktora çal›flmas›n›n temel amac›; ‹stanbul Sanayi Odas›'n›n yapm›fl oldu¤u Türkiye'nin 500
Büyük Sanayi Kuruluflu s›ralamas›na girmifl olan haz›r giyim firmalar›n›n baflar›l› olmalar›nda
etkili olan rekabet stratejileri hakk›nda bilgi elde etmek ve bu bilgiler do¤rultusunda tüm
haz›r giyim firmalar›n›n kullanaca¤› rekabet stratejisi önerileri gelifltirmektir.  Bu doktora
çal›flmas›n›n di¤er alt amaçlar› ise flu flekilde s›ralayabiliriz;

• Ankete kat›lan haz›r giyim firmalar›n›n; maliyet liderli¤i, farkl›laflt›rma, odaklanma 
stratejisinin veya iki stratejinin birlikte izlenmesi s›ras›nda kulland›klar› uygulamalar 
hakk›nda bilgi elde edilmesi,

• Türkiye'de ‹SO 500 Büyük Sanayi Kuruluflu s›ralamas›nda bulunan haz›r giyim iflletmelerinin
izledikleri rekabet stratejileri aras›nda farkl›l›k bulunup bulunmad›¤›n›n belirlenmesi,

• ‹fl çevresini oluflturan rekabet güçlerinin rekabet stratejilerinin izlenmesindeki etkileri 
hakk›nda bilgi elde edilmesidir.
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II. GENEL B‹LG‹LER

II.1. TÜRK‹YE'DE VE DÜNYADA HAZIR G‹Y‹M SANAY‹

II.1.1. Haz›r Giyim Sanayinin Tan›m›
Giyim, so¤uktan korunmak, giyene dekoratif bir özellik vermek ve onu belirli bir sosyal -
ekonomik toplulu¤a ba¤l› oldu¤unu belirtmek için kumafl ve benzeri maddelerden yap›lan,
vücudun örtülmesi için kullan›lan eflyalard›r.
‹lk zamanlar sadece örtünme amac›yla kullan›lan giyim eflyalar› daha sonralar› kültürlerin
kaynaflmas›, insanlar›n al›m güçlerinin artmas› ve moda gibi etkenler yüzünden çeflitlenmifl ve
birçok sanayi kolunun geliflmesine ön ayak olmufltur.

19. yüzy›la kadar giysi üretimi ifli aile de kad›n›n, toplumda ise terzilerin görevi iken, endüstri
devrimi ile giysi üretimi toplumun artan ihtiyaçlar›n› karfl›layamaz duruma gelmifl ve bunun
sonucunda da giysi üretimi bir sanayi dal› olmufltur. Makine ve elektronik sanayinde yaflanan
geliflmelere paralel olarak haz›r giyim sanayinde kullan›lan makineler de büyük bir de¤iflim
yaflanm›flt›r [4].

Dünyadaki geliflme ve de¤iflimlere paralel olarak insanlar›n giyim anlay›fl› da de¤iflmifltir.
Sanayileflme ve h›zla artan nüfusa paralel olarak de¤iflen klasik giyim anlay›fl› 20. yüzy›ldan
itibaren haz›r giyim olarak adland›r›lan bir sanayiye dönüflmüfltür. “Haz›r giyim” olarak
adland›r›lan bu terimin anlam› flu flekilde ifade edilebilir: Standart ölçüler kullan›larak elde
edilen kal›plar vas›tas›yla, seri halde üretimi yap›labilen her türlü giyim eflyas› ürünüdür. Haz›r
giyim ürünleri üreten sanayi kolu da haz›r giyim sanayi olarak adland›r›lmaktad›r.

II.1.2. Türk Haz›r Giyim Sanayi ve Tarihsel Geliflimi
Dünyan›n en eski yerleflim alanlar›ndan biri olan Anadolu'da tekstil ve haz›r giyim üretimi
yaklafl›k 3000 y›ll›k bir tarihi geçmifle sahiptir. Sanayi devrimine kadar özellikle pamuklu ve
ipekli sanayi ve ticaretinde Hindistan'dan sonra en önemli merkez durumunda olan Anadolu,
sanayi devrimiyle birlikte yüksek kaliteli, düflük maliyetli ürünleri pazara sunan Avrupa ülkeleri
karfl›s›nda rekabet gücünü kaybetmeye bafllam›flt›r. Bu nedenle Türkiye Cumhuriyeti'nin
kurulmas›yla birlikte ilk olarak tekstil sanayinde kalk›nmaya önem verilmesi, Anadolu'nun
dünya ticaretindeki eski yerine dönmeyi hedeflemesinden kaynaklanmaktad›r [5].
Türk tekstil ve haz›r giyim sanayinin geliflimi Türkiye'nin geleneksel tekstil üretimi çerçevesinde
gerçekleflmifltir. Sanayi yat›r›mlar›nda ve ‹lk Kalk›nma Plan›'nda tekstil sektörü öncelikli sanayi
olarak konumlanm›flt›r. Kalk›nma pamuk üretimine ba¤l› olarak gerçekleflmifl ve küçük
atölyelerde üretim bafllam›flt›r [6]. 1930'lardan itibaren planl› kalk›nma çerçevesinde uygulanmak
istenen sanayi yat›r›mlar›nda ise bu sektöre daha çok yer verilerek yat›r›m için ayr›lan bütçenin
yar›s› bu sektörde kullan›lm›flt›r. Çünkü Cumhuriyetin ilk y›llar›ndan itibaren ülkenin ithalat›
içinde % 40'a varan pay› ile tekstil ve haz›r giyim ürünleri en büyük oran› teflkil etmektedir.
Bu dönemde yaflanan bir di¤er önemli geliflme 1933 y›l›nda Sümerbank'›n kurulmas›d›r. Böylece
sektör, devletçilik politikas›n›n uyguland›¤› Cumhuriyet döneminde, Sümerbank'›n kurulmas›yla
birlikte Türkiye'de kurulan en eski ve en büyük endüstrilerden biri olmufltur. Ancak 1929 y›l›nda
yaflanan Büyük Buhran ve 1939'da bafllayan II. Dünya Savafl›'n›n olumsuz etkileri nedeniyle
Türkiye'de özellikle pamuklu yat›r›mlar› büyük ölçüde durmufltur [7].

Genel Bilgiler
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Türkiye'de 1950'lerin ortalar›nda özel sektör öncülü¤ünde yürütülen sanayileflme, 1963'ten
itibaren uygulamaya konulan befler y›l›k planl› kalk›nma çerçevesinde ithal ikamesi ve kamu
kesimine a¤›rl›k veren bir sanayileflme politikas›yla devam edilmifltir. Befler y›ll›k planl› kalk›nma
modeline ba¤l› olarak sanayileflme 1970'lerden itibaren daha da kapsaml› hale getirilerek
özellikle sanayileflme ve sanayi ürünlerinin ihracat›na yönelik politikalar› ön plana al›nm›flt›r
[8].

Türk tekstil ve haz›r giyim sektörü geliflmeye ve dünya pazar›nda önemli bir pay almaya 1980
y›l›ndan sonra bafllam›flt›r [9]. Sektör 1970 ve özellikle 1980'den sonra d›fla aç›lma politikalar›
ve sa¤lanan teflviklerle ihracat›m›z içindeki en büyük oran› oluflturarak ödemeler dengesini
finanse eden bafll›ca sektör olmufltur. 1980'lerde ekonominin serbestleflmesi ve hükümetin
ihracat odakl› stratejileri ve teflvikler, tekstil ve haz›r giyim sanayinin dünya pazarlar›na olan
ihracat›n› artt›rm›flt›r [10]. 1980'lerde ihracattaki patlaman›n as›l kayna¤› tekstil ve haz›r giyim
sanayileri olmufltur. Ancak önemle belirtilmelidir ki, tekstil sektörünün 1980'lerdeki üretim
art›fl›n›n hemen hemen tek nedeni haz›r giyim ihracat›ndaki art›flt›r. Türk haz›r giyim sektörü,
1989 y›l›na gelindi¤inde ülkenin toplam ihracat› içindeki % 37'lik pay› ile Avrupa'n›n en önemli
haz›r giyim tedarikçisi durumundayken, 1990'lara gelindi¤inde yeniden yap›lanma, geniflleme
ve d›fla aç›lma sürecinin sonunda, ülkenin en büyük endüstrisi haline gelmifltir [11].  1990
y›l›ndan sonra alt›nc› befl y›ll›k kalk›nma plan› çerçevesinde ekonomide d›fla aç›lma ve ihracat›
artt›rma sürecine devam edilmesi, eski Sovyetler Birli¤i gibi ülkelerle giderek artan bavul
ticaretinin önemli bir bölümünü tekstil - giyim ürünlerini oluflturmas›, 1994 y›l›nda ülkenin
içine girdi¤i krize ba¤l› olarak yüksek oranda bir devalüasyonun meydana gelmesi, 1995 y›l›nda
DTÖ'ne ve bir y›l sonra Avrupa  Birli¤i ve Gümrük Birli¤i antlaflmas›n›n yürürlü¤e girmesi gibi
etkilerle 1990'lar›n bafl›ndaki ihracat art›fl› devam etmifltir [8]. 1999 y›l›ndaki Marmara depremi
ve 2001 y›l›ndaki ekonomik kriz döneminde haz›r giyim ihracat› genel olarak ayn› düzeyde
seyretmifltir. 2002 y›l›ndan itibaren tekrar yükselifle geçen ihracat, 2008 y›l›na kadar sürekli
art›fl göstermifltir. 2008 ve 2009 y›l›nda tüm dünyada yaflanan ekonomik krizin etkisiyle düflüfl
yaflayan haz›r giyim ihracat›, 2010 y›l›yla beraber tekrar yükselifle geçmifltir. Bunun yan› s›ra
Türkiye'nin son 10 y›ll›k toplam ihracat›n›n içerisinde haz›r giyim ihracat›n›n pay› düflme
e¤ilimindedir. 1999 y›l›nda haz›r giyim ihracat› toplam ihracat›n %26,9'unu olufltururken, 2010
y›l›nda bu rakam %12,5'lara gerilemifltir.

Genel Bilgiler

fiekil II.1. Haz›r Giyim ‹hracat›ndaki De¤iflim

18000000

16000000

14000000

12000000

10000000

8000000

6000000

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Haz›r Giyim ‹hracat› Linear (Haz›r Giyim ‹hracat›)

Haz›r Giyim ‹hracat› (Milyar $) 2000 - 2010



5

Genel Bilgiler

Türk haz›r giyim sanayi, AB'nin ikinci, dünyan›n dördüncü büyük haz›r giyim tedarikçisi
konumundad›r. Tekstil ve haz›r giyim sektörünü bir bütün olarak ele al›rsak, bu sektörün
Türkiye ekonomisindeki yeri çok büyüktür. Türk tekstil ve haz›r giyim sektörü, 2008 y›l› verilerine
göre 24,1 milyar dolarl›k üretim de¤eri ile GSMH'nin % 3,25'ini, sanayi üretiminin %16,6's›n›,
imalat sanayi üretiminin ise %20,7'sini gerçeklefltirmektedir. ‹stihdam rakamlar› ele al›nd›¤›nda,
sanayi istihdam›n›n % 25,3'ü, imalat sanayi istihdam›n›n % 27,4'ü ve toplam istihdam›n %
6,6's› tekstil ve haz›r giyim sektörü taraf›ndan sa¤lanmaktad›r [7].

Kaynak: Yücel, Y.: “Uluslararas› Ticaretin Serbestleflmesi Sürecinde Türk Tekstil ve Haz›r Giyim Sektörünün Rekabet Gücü ve
Çin Tehdidi”, Marmara Üniversitesi ‹‹BF Dergisi, Cilt 29 Say› 2, (2010) 227-250

Y›llar 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Toplam Üretimdeki Pay 9,1 8,7 8,2 6,6 5,4 3,8 3,9 3,7 3,2

Sanayi Üretimindeki Pay› 39,3 38,6 39 31,5 26,4 18,7 19,3 18,6 16,6

‹malat Üretimindeki Pay› 45,4 45,9 46,6 37,3 31,2 22,4 22,8 22,1 20,7

‹stihdamdaki Pay› 8,6 8,1 9,1 9,2 8,1 7,6 6,9 7,3 6,6

Sanayideki ‹stihdam Pay› 29,6 29,6 32,1 31,7 31,0 28,5 27,4 27,3 25,3

‹malattaki ‹stihdam Pay› 31,7 32,2 34,9 34,2 33,3 30,5 29,4 29,3 27,4

Toplam ‹hracattaki Pay› 36,1 33 33,6 31,7 27,4 25,4 22,7 21 17,2

Toplam ‹thalattaki Pay› 3,8 4,7 5,5 5,1 4,4 3,9 3,7 3,9 3,5

Tablo II.1. Tekstil ve Haz›r Giyim Sektörü 2000 - 2008 Aras› Genel Verileri

Türkiye'nin haz›r giyim sanayinde en fazla ihracat yapt›¤› ülke % 25'lik haz›r giyim ihracat›
pay›yla Almanya'd›r.  ‹ngiltere % 14,2'lik payla ikinci en büyük pazar› olufltururken, Fransa %
8,2 ve ‹spanya % 7,9 pay almaktad›r. ‹lk 10 ülke aras›nda yer almasa da Rusya %1,8'lik ihracat
pay› ile önemli pazarlardan biridir. 1980-2010 aras› ihracat rakamlar› Tablo 16 da görülmektedir.

Kaynak: ‹TK‹B

Tablo II.2. Türkiye'den En Fazla Haz›r Giyim ve Konfeksiyon ‹hracat› Yap›lan Ülkeler / $ S›ral› ‹lk 10 Ülke

Ülkeler 2008 Y›ll›k 2009 Y›ll›k 2010 Y›ll›k 2009/10 Toplamda
Birim: $ De¤iflim % Pay %

Almanya 3.716.706781 3.224.375.007 3.547.561.099 10 25,0

‹ngiltere 2.082.149.687 1.791.527.991 2.018.921.375 13 14,2

Fransa 1.120.028.204 1.021.637.106 1.158.469.586 13 8,2

‹spanya 966.209.255 954.298.893 1.121.491.314 18 7,9

Hollanda 1.023.469.630 641.866.876 704.506.560 10 5,0

‹talya 829.466.007 675.481.786 701.608.636 4 4,9

Danimarka 477.426.646 401.050.366 432.437.499 8 3,0

ABD 548.044.638 351.244.166 413.563.406 18 2,9

Belçika 289.636.762 317.982.693 390.564.890 23 2,7

‹sveç 297.853.517 263.764.021 275.963.823 5 1,9

‹lk 10 Ülke
Toplam› 11.350.991.127 9.643.228.905 10.765.088.188 12 75,7
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Genel Bilgiler

Kaynak: ‹TK‹B ‹hracat ‹statistiklerinden Oluflturulmufltur.

Tablo II.3. Türkiye'nin 1980 - 2010 Y›llar› Aras› Haz›r Giyim ‹hracat›

1980 2.910.000 106.000 3,6 -

1981 4.703.000 302.000 6,4 184,9

1982 5.746.000 367.000 6,4 21,5

1983 5.728.000 544.000 9,5 48,2

1984 7.134.000 989.000 13,9 81,8

1985 7.958.000 936.000 11,8 -5,4

1986 7.457.000 1.069.000 14,3 14,2

1987 10.190.000 1.728.000 17,0 61,6

1988 11.662.000 2.127.000 18,2 23,1

1989 11.625.000 2.448.000 21,1 15,1

1990 12.959.289 2.898.349 22,4 18,4

1991 13.593.539 3.219.350 23,7 11,1

1992 14.365.414 4.009.615 27,9 24,5

1993 15.345.000 4.157.997 27,1 3,7

1994 18.107.000 4.490.043 24,8 8,0

1995 21.637.041 6.188.502 28,6 37,8

1996 23.224.465 6.344.252 27,3 2,5

1997 26.261.072 7.088.669 27,0 11,7

1998 26.973.952 7.644.051 28,3 7,8

1999 26.588.264 7.145.053 26,9 -6,5

2000 27.774.906 7.250.960 26,1 1,5

2001 31.334.216 7.332.107 23,4 1,1

2002 36.059.089 8.945.787 24,8 22,0

2003 47.252.836 11.171.096 23,6 24,9

2004 63.167.153 12.643.690 20,0 13,2

2005 73.476.408 13.411.464 18,3 6,1

2006 85.534.676 13.558.054 15,9 1,1

2007 107.153.918 15.560.170 14,5 14,8

2008 132.027.195 15.234.868 11,5 -2,1

2009 102.138.525 12.856.658 12,5 -15,6

2010 113.979.451 14.203.999 12,5 10,5

Y›l Toplam Haz›r Giyim Toplam ‹hracat Haz›r Giyim
‹hracat ‹hracat› ‹çindeki Pay› ‹hracat›nda
(1000$)  (1000$) (%)  Y›ll›k De¤iflim (%)
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Genel Bilgiler

Kaynak: ‹TK‹B ‹thalat ‹statistiklerinden Oluflturulmufltur.

Tablo II.4. Türkiye'nin 1985 - 2010 Y›llar› Aras› Haz›r Giyim ‹thalat›

1985  11.343.000     1.467    0,01 -

1986  11.105.000     2.136    0,02 45,6

1987  14.158.000     2.309    0,02 8,1

1988  14.335.000     3.050    0,02 32,1

1989  15.762.573     6.617    0,04 117,0

1990  22.302.000     17.984    0,08 171,8

1991  21.047.000     26.516    0,13 47,4

1992  22.871.000     35.067    0,15 32,2

1993  29.429.000     47.473    0,16 35,4

1994  23.270.000     36.586    0,16 -22,9

1995  35.709.011     59.279    0,17 62,0

1996  43.626.642     169.658    0,39 186,2

1997  48.558.721     230.545    0,47 35,9

1998  45.921.392     230.893    0,50 0,2

1999  40.691.529     199.636    0,49 -13,5

2000  54.502.821     255.628    0,47 28,0

2001  41.399.083     222.347    0,54 -13,0

2002  51.553.797     261.838    0,51 17,8

2003  69.339.692     404.923    0,58 54,6

2004  97.539.766     619.906    0,64 53,1

2005  116.774.151     749.273    0,64 20,9

2006  139.576.174     1.036.826    0,74 38,4

2007  169.986.851     1.517.636    0,89 46,4

2008 170.062.714  2.117.836    1,25 39,5

2009  140.928.421     2.016.595    1,43 -4,8

2010  185.541.036     2.696.131    1,45 33,7

Y›l Toplam Haz›r Giyim Toplam ‹hracat Haz›r Giyim
‹hracat ‹hracat› ‹çindeki Pay› ‹hracat›nda
(1000$)  (1000$) (%)  Y›ll›k De¤iflim (%)
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II.1.3. Dünya Haz›r Giyim Sanayi
Tekstil ve haz›r giyim sanayi, ürünlerinin temel bir tüketim mal› olmas›, nispeten düflük sermaye
ihtiyac›, sa¤lad›¤› istihdam imkân›, üretim sürecinde yarat›lan katma de¤er ve ihracat imkânlar›
nedeniyle geliflmekte olan ülkelerin ekonomik kalk›nma sürecinde önemli rol oynayan bir
sanayi dal›d›r.

Tekstil ve haz›r giyim sanayi, sanayileflme sürecinin ilk bafllad›¤› sektörlerden birisidir. 19.
yüzy›l›n ilk yar›s›nda ‹ngiltere, 20. yüzy›l›n bafllar›nda Japonya, 1950'lerde Tayvan ve Güney
Kore sanayileflme süreçlerinin bafllar›nda bu sanayiyi gelifltirerek sermaye birikimi sa¤lam›fl,
ihracat ve üretim tecrübesi edinmifllerdir. Bu yolla edinilen sermaye, bilgi birikimi ve tecrübe,
sermaye ve bilgi yo¤un sektörlerin geliflmesinde katk› sa¤lam›flt›r [12]. 1970'lerden bu yana
tekstil ürünleri üretimi ve ihracat›n›n geliflmifl ülkelerden geliflmekte olan ülkelere kaymakta
oldu¤u görülmektedir. Örne¤in üretim maliyetlerinin yükselmesi ve istihdamda görülen k›s›tlar
nedeniyle Japon tekstil ve haz›r giyim firmalar›n›n üretim yat›r›mlar›n› 1970'lerde Asya ülkelerine
yönlendirdikleri bilinmektedir. Bu ak›m›n etkisi ile Hong Kong, Güney Kore ve Tayvan Japonya'n›n
ard›ndan, tekstil ve haz›r giyim sanayinin ana ihracat kalemi haline gelmesi ile Asya'n›n yeni
sanayileflen ülkeleri konumuna yükselmifltir [13], [6]. 1980'lerden itibaren h›z kazanan
küreselleflme e¤ilimi tekstil ve haz›r giyim sanayinde ticaret ak›fl›n› h›zland›rm›fl, son otuz y›l
içerisinde yaklafl›k olarak sektörün toplam kapasitesinin yar›s› geliflmifl ülkelerden geliflmekte
olanlara kaym›flt›r. Do¤al olarak sektör, günümüzde en fazla küreselleflmifl endüstrilerden biri
olarak tan›mlanmaktad›r [6].

2009 y›l› DTÖ istatistiklerine göre, dünya haz›r giyim ticaretinin hacmi 316 milyar dolar düzeyinde
gerçekleflmifltir. Bu ticaret hacmiyle toplam mal ticareti içerisinde haz›r giyim sanayi % 2,6'l›k
bir pay alm›flt›r. Tablo II.5'te de bölgeler baz›nda ihracat ve ithalat yapan ülkelerin dünya
toplam mal ticareti içerisindeki da¤›l›m› görülmektedir. Bu tabloya göre Asya bölgesi ihracat
içerisindeki en büyük paya sahiptir.

Genel Bilgiler

Kaynak: Dünya Ticaret Örgütü Uluslararas› Ticaret ‹statistikleri, 2010

Tablo II.5. Dünya Toplam Mal Ticareti ‹çinde Haz›r Giyim Pay› ve Bölgelerin

Toplam Mal Ticaretindeki Pay ‹hracat ‹thalat

Dünya 2,6 2,6

Kuzey Amerika 0,6 3,6

Güney ve Orta Amerika 2,2 1,4

Avrupa 2,2 3,1

Ba¤›ms›z Devletler Toplulu¤u 0,3 4,7

Afrika 2,5 1,7

Orta Do¤u 0,8 2,5

Asya 4,7 1,3

Avustralya, Japonya ve Yeni Zelanda 0,1 4,0

Asya Di¤er 5,9 0,6

Tekstil ve haz›r giyim sektörü dünya ekonomisinin önemli bir parças›n› oluflturmaktad›r. Tekstil
ve haz›r giyim sektörünün önemli bir bölümü Asya ülkelerinin, özellikle Çin'in tekeli alt›ndad›r.
Çin'in etkisi gün geçtikçe artmaktad›r. ‹talya ve ABD gibi sanayileflmifl ülkeler tekstil ve haz›r
giyimde hala güçlü ihracatç› ülkelerdir. Bununla birlikte geliflmekte olan ülkelerin dünya tekstil
ihracat›ndaki paylar› % 75 oran›ndad›r [14].
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Genel Bilgiler

Çin DTÖ üyeli¤inin ard›ndan haz›r giyim ihracat›ndaki pay›n› giderek artt›rm›fl ve 2009 y›l›
Dünya Ticaret Örgütü ‹statistiklerine göre %34 ile en büyük ihracatç› konumuna gelmifltir.
2000 y›l›nda en büyük ihracatç› olan AB ülkeleri bu konumunu kaybetmifl olmas›na ra¤men
%30,6'l›k pay ile ikinci s›rada yer almaktad›r. Hong Kong'un haz›r giyim ihracat›nda büyük bir
düflüfl görülmektedir. Türkiye %3,8'lik pay ile 4.büyük ihracatç› konumundad›r. Dünyada
yaflanan ekonomik krizin etkisiyle son 2 y›l ihracatta düflüfl yaflansa da son 10 y›lda %7'lik bir
art›fl görülmektedir. Son on y›lda Çin'in yan› s›ra ihracatta en büyük art›fl gösteren ülkeler ise
Vietnam, Hindistan ve Bangladefl olmufllard›r.

ABD ve Bat› Avrupa'daki perakendeci iflletmeler yak›nl›k dinamiklikleri çerçevesinde dört
haftada teslim edilebilecek, ayn› moda e¤ilimlerini takip eden, kaliteli ancak daha düflük
maliyetli tedarike yönelmektedirler. Bu e¤ilimin bir parças› olarak Kuzey Amerika'da Meksika
güçlenirken, Kore ve Tayvan pazar paylar›nda gerileme yaflamaktad›rlar. Ayn› flekilde Avrupa
Birli¤i de Türkiye, Orta ve Do¤u Avrupa ile Kuzey Afrika ülkelerine yönelmektedirler [15].

2009 Dünya Ticaret Örgütü ‹statistiklerine göre dünya haz›r giyim sanayinde bafll›ca tedarikçiler
s›ralamas›nda AB (27), ABD, Japonya, Hong Kong, Kanada ve Rusya en büyük alt› ithalatç›y›
oluflturmaktad›r. AB hem ithalattaki liderli¤i hem de büyük bir haz›r giyim ihracatç›s› olmas›
itibariyle haz›r giyim sanayinde çok önemli bir konuma sahiptir. Genel olarak son iki y›lda
yaflanan ekonomik krizin etkisiyle haz›r giyim ithalat›nda azalma oldu¤u görülmektedir.
Özellikle ABD pazar›nda son on y›lda sadece % 1'lik art›fl bu pazardaki daralmay› ve durgunlu¤u
do¤rudan ortaya koymaktad›r.

Kaynak: Dünya Ticaret Örgütü Uluslararas› Ticaret ‹statistikleri, 2010
(1)Serbest bölgelerden yap›lan sevkiyatlar dâhil
(2) DTÖ tahminlerin››4i içerir.

Tablo II.6. Haz›r Giyim Sanayinde Lider ‹hracatç›lar

Çin (1) 107 4,0 8,9 18,3 34,0 13 21 4 -11

AB (27) 97 - - 28,5 30,7 6 15 8 -15

Hong Kong, Çin 23 - - - - -1 1 -3 -18

    Yerel ‹hracat 1 11,5 8,6 5,0 0,2 -27 -26 -42 -80

    Tekrar ihracat 22 - - - - 5 10 5 -11

Türkiye 12 0,3 3,1 3,3 3,7 7 15 -2 -15

Hindistan 11 1,7 2,3 3,0 3,6 8 5 16 0

Bangladefl (2) 11 0,0 0,6 2,6 3,4 9 6 23 -2

Vietnam (2) 9 - - 0,9 2,7 19 33 18 -1

Endonezya 6 0,2 1,5 2,4 1,9 3 2 7 -6

ABD 4 3,1 2,4 4,4 1,3 -8 -11 3 -6

Meksika (1) 4 0,0 0,5 4,4 1,3 -8 -19 -4 -15

Tayland 4 0,7 2,6 1,9 1,2 0 -4 4 -12

Pakistan 3 0,3 0,9 1,1 1,1 5 -3 3 -14

Malezya (1) 3 0,4 1,2 1,1 1,0 4 11 15 -14

Tunus 3 0,8 1,0 1,1 1,0 4 18 5 -17

Fas (1) 3 0,3 0,7 1,2 1,0 3 9 -3 -10

‹hracatç›lar

Miktar
(2009)
Milyar
Dolar

Y›ll›k Yüzdesel De¤iflimDünya ‹hracat›ndaki Pay› (%)

1980 1990 2000 2009 2000-09 2007 2008 2009
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Tablo 7 incelendi¤inde AB, ABD ve Kanada, Japonya ve Rusya pazar› en büyük pazarlar olarak
karfl›m›za ç›kmaktad›r.

AB Haz›r Giyim D›fl Ticareti
Avrupa Birli¤inin 2010 y›l› toplam ihracat› 33,8 Milyar Euro olarak gerçekleflirken ithalat› ise
83,7 Milyar Euro olarak gerçekleflmifltir. Çin'den sonra AB dünyan›n 2. Büyük tekstil ve haz›r
giyim ihracatç›s› konumundad›r. AB için      % 12,3 pazar pay› ile ‹sviçre en büyük pazar›
oluflturur. ABD % 10 ile AB'nin ikinci büyük tekstil ve haz›r giyim pazar› iken, % 9,4 ile Rusya
bu pazarlar› takip etmektedir. AB'nin ana tedarikçilerinde ise ilk s›ray› 2010 y›l›nda % 41 ile
Çin alm›flt›r. Türkiye % 13,3 ile ikinci en büyük tedarikçi konumundad›r. Hindistan       % 7,8,
Bangladefl % 7,2 ve Tunus % 3,1 pay ile ana tedarikçi konumundad›rlar.

Tekstil ve haz›r giyim sektörü 2008 ve 2009 krizlerinden ciddi bir flekilde etkilenmifltir. Tüketimde
h›z›nda yaflanan düflüfle paralel üretimde de çok ciddi bir düflüfl yaflanm›flt›r. Bu kriz döneminde
AB tekstil ihracat› -%18, haz›r giyim ihracat›    -%16 düflüfl yaflam›flt›r.2010 y›l›nda yaflanan
iyileflme sonucunda tekstil ve haz›r giyim ihracat›nda %8'lik bir art›fl gerçekleflmifltir.  2010
y›l›nda Çin'den yap›lan ithalat % 9 oran›nda artm›flt›r [16].

Genel Bilgiler

Kaynak: Dünya Ticaret Örgütü Uluslararas› Ticaret ‹statistikleri, 2010
(1)Serbest bölgelerden yap›lan sevkiyatlar dâhil
(2) DTÖ tahminlerini içerir.
(3) ‹thalatlar FOB de¤er üzerindendir

Tablo II.7. Haz›r Giyim Sanayinde Lider ‹thalatç›lar

AB (27) 160 - - 41,0 48,5 8 14 9 -11

ABD 72 16,4 24,0 33,1 21,8 1 2 -3 -13

Japonya 26 3,6 7,8 9,7 7,7 3 1 8 -1

Hong Kong, Çin 16 - - - - 0 2 -3 -16

Kanada 8 1,7 2,1 1,8 2,3 8 12 8 -8

Rusya Fed. (2)(3) 7 - - 1,3 2,2 12 79 -17 -40

‹sviçre 5 3,4 3,1 1,6 1,6 6 11 12 -10

Avustralya (3) 4 0,8 0,6 0,9 1,2 9 13 16 -5

Güney Kore 3 0,0 0,1 0,6 1,0 11 15 -2 -20

Suudi Arabistan 3 1,6 0,7 0,4 0,9 16 18 4 50

BAE 3 0,6 0,5 0,4 0,8 13 26 21 -8

Norveç 2 1,7 1,1 0,6 0,7 6 16 12 -13

Türkiye 2 0,0 0,0 0,1 0,7 26 43 41 -3

Meksika (1)(3) 2 0,3 0,5 1,8 0,6 -6 -2 3 -17

Çin (1) 2 0,1 0,0 0,6 0,6 5 15 16 -19

‹hracatç›lar

Miktar
(2009)
Milyar
Dolar

Y›ll›k Yüzdesel De¤iflimDünya ‹hracat›ndaki Pay› (%)

1980 1990 2000 2009 2000-09 2007 2008 2009
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Genel Bilgiler

Avrupa Birli¤i içerisinde en büyük ithalatç›lar› Almanya, ‹ngiltere, Fransa, ‹talya ve ‹spanya
oluflturmaktad›r. Kriz döneminde bu ülkelerden sadece Almanya ve ‹ngiltere %2 büyüme
kaydederken di¤er ülkelerde ciddi düflüfller yaflanm›flt›r.

Kaynak: http://ec.europa.eu/trade/creating-opportunities/economic-sectors/industrial-goods/textiles-and-footwear/#_statistics.
(15 Haziran 2011)

Tablo II.8. Tekstil ve Haz›r Giyim Ticaretinde AB (27) Ana Partnerleri

Alan Ülke 2009 2008

Tekstil Müflterileri 1.ABD 1.528 2.048

2.Türkiye 1.376 1.546

3.Tunus 1.257 1.447

4.‹sviçre 1.123 1.249

5.Fas 1.044 1.277

Tekstil Tedarikçileri 1.Çin 5.152 5.848

2.Türkiye 2.944 3.848

3.Hindistan 1.876 2.247

4.Pakistan 1.376 1.510

5.ABD 796.7 965.8

Haz›r Giyim Müflterileri 1. ‹sviçre 2.733 2.934

2.Rusya 2.198 3.100

3.ABD 1.312 1.790

4.Japonya 936.7 1.050

5.Norveç 646.8 787.3

Haz›r Giyim Tedarikçileri 1.Çin 25.589 25.339

2.Türkiye 6.990 7.877

3.Bangladefl 5.117 4.741

4.Hindistan 4.103 3.899

5.Tunus 2.259 2.583

Kaynak: ‹TK‹B Ülke Raporlar› Almanya'dan uyarlanm›flt›r.

Tablo II.9. AB Ülkeleri ‹çerisinde Büyük ‹thalatç› Ülkelerin Haz›r Giyim ‹thalatlar›ndaki De¤iflim-2009

Ülkeler 2008 2009 2008/2009 De¤iflim %

Almanya 33.782.555 34.461.074 2

‹ngiltere 25.639.442 27.481.758 2

Fransa 24.381.520 21.959.627 -11

‹talya 17.743.732 15.804.832 -10

‹spanya 16.013.216 13.633.155 -15

Belçika 10.843.029 9.364.212 -14

Hollanda 9.483.252 8.984.584 -5
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ABD Haz›r Giyim D›fl Ticareti
ABD'nin haz›r giyim ithalat› 2007 y›l›na kadar art›fl göstermifltir. Tüm dünyada yaflanan krizin
ç›k›fl noktas› olan Amerika da 2008 y›l› ile birlikte ithalatta düflüfl bafllam›fl ve 2009 y›l› itibariyle
haz›r giyim ithalat› 72 milyar dolar düzeyine gerilemifltir.

Genel Bilgiler

Kaynak: DTÖ Uluslararas› Ticaret ‹statistikleri, 2010

Tablo II.10. ABD Toplam Haz›r Giyim ‹hracat›

1990 2000 2007 2008 2009 2000 2009

2565 8629 4320 4449 4186 1,1 0,4

De¤er (Milyar Dolar) Ekonominin Toplam Mal
‹thalat› ‹çindeki Pay› (%)

Kaynak: DTÖ Uluslararas› Ticaret ‹statistikleri, 2010

Tablo II.11. ABD Toplam Haz›r Giyim ‹thalat›

1990 2000 2007 2008 2009 2000 2009

2697767115 84851 82464 72059 5,3 3,8

De¤er (Milyar Dolar) Ekonominin Toplam Mal
‹thalat› ‹çindeki Pay› (%)

Dünyada en fazla haz›r giyim ve konfeksiyon ithalat› gerçeklefltiren ilk 10 ülke içinde ABD'nin
yeri ve toplamda ald›¤› pay afla¤›daki tabloda verilmektedir.

Kaynak: ‹TK‹B Rusya Ülke Raporu

Tablo II.12. Dünyada En çok Haz›r Giyim ve Konfeksiyon ‹thalat› Yapan ‹lk 10 Ülke ve

Dünya Toplam›ndaki Paylar› 2008

Ülke ‹thalat Pay (%)

ABD 87.373.865 22,4

ALMANYA 33.782.555 8,7

JAPONYA 26.967.682 6,9

‹NG‹LTERE 25.611.887 6,6

FRANSA 24.381.520 6,3

HONG KONG 17.946.291 4,6

‹TALYA 17.576.403 4,5

‹SPANYA 16.013.217 4,1

RUSYA FEDERASYONU 11.841.630 3,2

BELÇ‹KA 10.843.029 2,8

‹lk 10 Ülke Toplam› 272.338.079 70

Dünya Toplam› 389.280.704 100,0



13

Genel Bilgiler

ABD'nin 2009 y›l›nda yapt›¤› ithalat› tüm dünyaya paralel olarak düflmüfl olsa da halen dünyadaki
en büyük haz›r giyim ithalatç›s› durumundad›r. ABD'nin en çok ithalat yapt›¤› ülke 30,7 milyar
dolar ve % 35,1 pay› ile Çin'dir. Bu ülkeyi 5,5 milyar dolar ve % 6,3 pay ile Vietnam, 4,8 milyar
dolar ve % 5,5 pay ile Meksika, 4,7 milyar dolar ve % 5,3 pay ile Hindistan takip etmektedir.
Türkiye ABD'nin konfeksiyon ithalat›nda 25. s›radad›r. Türkiye'den yap›lan konfeksiyon ithalat›
2008 y›l›nda % 24,5 azalm›flt›r. 2008 y›l› verilerine göre Türkiye, 70,6 milyar dolar ile ABD'nin
konfeksiyon ithalat›nda sadece %0,8 paya sahiptir.

2000 y›l›ndan 2009 Eylül ay› sonuna kadar ele al›nan dokuz y›l› aflk›n süreçte, Türkiye'den
ABD'ye haz›r giyim ve konfeksiyon ihracat›nda sadece 2002 ve 2003 y›llar›nda s›ras›yla %21,4
ve % 4,9'luk art›fllar kaydedilmifl, 2004 y›l›nda kaydedilen %1,3'lük ihracat düflüflünü 2005
y›l›nda % 16,7'lik, 2006 y›l›nda %20,3'lük, 2007 y›l›nda % 20,7'lik, 2008 y›l›nda %31,5 ve 2009
y›l› Ocak Eylül döneminde %41'lik düflüler izlemifltir. Bu oranlar dikkate al›narak, Türkiye'den
ABD'ye ihracat›n düflme e¤iliminin giderek artt›¤› ifade edilebilir. Ortalama düflü % 8,3
düzeyindedir.

Kaynak: ‹TK‹B ABD Ülke Raporu

Tablo II.13. TÜRK‹YE-ABD Konfeksiyon Ticareti

Y›llar Konfeksiyon Y›ll›k Konfeksiyon ‹thalat› Y›ll›k 
‹hracat› De¤iflim (%) De¤iflim (%)

2000 1.238.717.394 - 2.906.605 -

2001 1.210.773.583 -2,3 4.268.419 46,9

2002 1.469.405.945 21,4 4.242.407 -0,6

2003 1.541.031.761 4,9 5.447.201 28,4

2004 1.521.189.185 -1,3 5.249.067 -3,6

2005 1.266.777.604 -16,7 8.585.293 63,6

2006 1.009.024.465 -20,3 20.275.173 18,5

2007 799.862.210 -20,7 15.864.141 55,9

2008 548.044.638 -31,5 20.447.894 28,9

2008 Ocak-Eylül 445.822.817 16.173.642

2009 Ocak-Eylül 262.838.563 -41,0 8.440.850 -47,8

Rusya Haz›r Giyim D›fl Ticareti
Rusya Tablo 10'da da görüldü¤ü gibi 2008 y›l›nda dünyan›n en büyük 10 haz›r giyim ithalatç›s›
içerisinde 9. s›radad›r.

Rusya'n›n haz›r giyim ihracat› 2004 y›l›ndan itibaren çeflitli oranlarda azalarak 2008 y›l› sonunda
157,8 milyon dolar olarak gerçekleflmifltir.
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Rusya'n›n haz›r giyim ithalat› ise 2004 2007 y›llar› aras›nda sürekli olarak artm›fl ve 2007 y›l›nda
14 milyar dolar ile en yüksek seviyeye ulaflm›flt›r. 2008 y›l›nda ise Rusya'n›n haz›r giyim ithalat›
2007 y›l›na k›yasla %15,4 azalarak 11,8 milyar dolar olarak gerçekleflmifltir.

2008 y›l› rakamlar› itibariyle Rusya'n›n en fazla haz›r giyim ve konfeksiyon ithal etti¤i ilk befl
ülke Çin, ‹talya, Almanya, Fransa ve Belarus olarak s›ralanmaktad›r. Türkiye 261 milyon dolar
ihracat› ile Rusya'n›n en büyük alt›nc› haz›r giyim ve konfeksiyon tedarikçisi olarak s›ralanmaktad›r.

Rusya Federasyonu, Türkiye'nin en yo¤un ticari iliflkilerde bulundu¤u ülkelerden biridir.
Türkiye'nin Rusya Federasyonu aras›ndaki ithalat ve ihracat rakamlar› afla¤›daki gibidir.

Genel Bilgiler

Kaynak: ‹TK‹B Rusya Ülke Raporu

Tablo II.14. Rusya Haz›r Giyim ‹hracat› ve ‹thalat›

Y›llar Haz›r Giyim ‹hracat› Y›ll›k Art›fl Haz›r Giyim ‹thalat› Y›ll›k Art›fl
(Milyon Dolar) Oran› (%)  (Milyar Dolar)  Oran› (%)

2004 581.788.184 - 4.469.866.773 -

2005 292.762.920 -49,7 5.937.063.162 32,8

2006 237.861.424 -18,8 7.328.507.590 23,4

2007 161.722.744 -32,0 13.995.817.001 91,0

2008 157.760.016 -2,5 11.841.629.957 -15,4

Kaynak: ‹TK‹B Rusya Ülke Raporu

Tablo II.15. Türkiye-Rusya Federasyonu Haz›r Giyim Ticareti

Y›llar Haz›r Giyim ‹hracat› Y›ll›k Art›fl Haz›r Giyim ‹thalat› Y›ll›k Art›fl
(Milyon Dolar) Oran› (%)  (Milyar Dolar)  Oran› (%)

2000 103.376.853 - 378.706 -

2001 57.536.474 -44,3 320.434 -15,4

2002 68.942.448 19,8 11.196 -96,5

2003 111.113.832 61,2 518.279 4529,1

2004 145.328.691 30,8 541.481 4,5

2005 164.323.509 13,1 1.089.900 101,3

2006 202.549.775 23,3 828.273 -24

2007 239.444.594 18,2 392.183 -52,7

2008 260.774.419 8,9 383.261 -2,3

2009 146.488.113 -43,8 394.697 3

2009 Ocak-May›s 60.611.160 152.478

2010 Ocak-May›s 97.165.487 60,3 29.143 -80,9
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2000 y›l›ndan 2010 y›l› May›s ay› sonuna kadar Türkiye'nin Rusya Federasyonu'na haz›r giyim
ve konfeksiyon ihracat› incelendi¤inde, 2001 y›l›nda bir önceki y›la göre kaydedilen %44,3
oran›nda düflüflün ard›ndan, 2008 y›l›na kadar izleyen y›llarda % 8,9 ile % 61,2 aras›nda de¤iflen
oranlarda art›fllar olmufltur. Son on y›lda Türkiye'den Rusya Federasyonu'na haz›r giyim ve
konfeksiyon ihracat› y›ll›k ortalama % 9,7 oran›nda artm›flt›r.

Japonya Haz›r Giyim D›fl Ticareti
Japonya, ABD ve Almanya'n›n ard›ndan dünyan›n üçüncü büyük haz›r giyim pazar›d›r. Ayr›ca,
gerek marka gerekse kalite ve moda konusundaki yüksek bilinç düzeyi nedeniyle, Japon haz›r
giyim pazar› dünyan›n en sofistike pazar›d›r. Japonya'n›n haz›r giyim d›fl ticaret rakamlar›n›
gösteren tablo, Japonya'n›n bu sektörde üretimden tamamen çekilme aflamas›na geldi¤ini
göstermektedir.

Japonya pazar›ndaki ithalat›n %82,2 ile büyük bir k›sm› Çin taraf›ndan Japonya'n›n Çin'den
ithalat›n›n di¤er bir önemli özelli¤i, bu ülkeden yap›lan ithalat›n %70'inden fazlas›n›n
Japonya'n›n Çin'deki do¤rudan yat›r›mlar›ndan gelmesidir.

Kaynak: ‹TK‹B Japonya Ülke Raporu

Tablo II.17. Japonya'n›n En Çok Haz›r Giyim ‹thal Etti¤i Ülkeler -2005

Ülke ‹thalat Pay (%)

Çin 19.233.794.227 82,2

‹talya 971.338.658 4,2

Vietnam 659.961.897 2,8

Kore 403.811.936 1,7

ABD 350.091.963 1,5

Tayland 265.205.964 1,1

Fransa 203.322.080 0,9

Hindistan 166.857.265 0,7

Endonezya 164.108.858 0,7

Filipinler 100.057.307 0,4

‹lk 10 Ülke Toplam› 22.518.850.155 96,2

Di¤er Ülkeler 881.102.718 3,8

Toplam Haz›r Giyim ‹thalat› 23.399.652.873 100

Kaynak: ‹TK‹B Japonya Ülke Raporu

Tablo II.16. Japonya Haz›r Giyim ‹hracat› ve ‹thalat›

Y›llar Haz›r Giyim ‹hracat› Y›ll›k Art›fl Haz›r Giyim ‹thalat› Y›ll›k Art›fl
(Milyon Dolar) Oran› (%)  (Milyar Dolar)  Oran› (%)

2000 531.857.543 - 20.284.579.001 -

2001 480.329.880 -9,7 19.751.176.843 -2,6

2002 493.821.590 2,8 18.258.448.112 -7,6

2003 534.139.067 8,2 20.216.042.565 10,7

2004 645.016.477 20,8 22.479.085.452 11,2

2005 517.462.601 -19,8 23.399.652.873 4,1
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Japonya haz›r giyim pazar› 2005 y›l›nda yaklafl›k olarak 24 milyar dolar düzeyindedir. 2006
y›l›nda Japonya'dan Türkiye'ye yap›lan konfeksiyon ihracat› 14,5 milyon dolar düzeyine
ulaflm›flt›r.

Genel Bilgiler

Kaynak: ‹TK‹B Japonya Ülke Raporu

Tablo II.18. Türkiye-Japonya Haz›r Giyim Ticareti

Y›llar Haz›r Giyim ‹hracat› Y›ll›k Art›fl Haz›r Giyim ‹thalat› Y›ll›k Art›fl
(Milyon Dolar) Oran› (%)  (Milyar Dolar)  Oran› (%)

2000 4.994.224 - 617.516 -

2001 6.153.838 23,2 688.360 11,5

2002 10.166.059 65,2 2.831.694 311,4

2003 12.103.174 19,1 3.210.583 13,4

2004 13.036.954 7,7 1.216.455 -62,1

2005 13.301.169 2 361.935 -70,2

2006 14.541.917 9,3 726.362 100,7

II.2. STRATEJ‹K YÖNET‹M VE TEMEL KAVRAMLAR
Stratejik yönetim süreci, genel yönetim sürecinden ayr› olarak düflünülmemelidir. Genel anlamda
iflletme yönetimi, bilindi¤i gibi iflletmenin amaçlar›n›n gerçeklefltirilebilmesi için yap›lmas› gerekli
olan faaliyetlerin planlanmas›, örgütlenmesi, koordinasyonu, uygulanmas› ve kontrol edilmesi
sürecidir. Stratejik yönetim ise iflletmelerin genel yönetim sürecinin bir parças›d›r [17].

II.2.1. Strateji Kavram›
‹flletme ve onun d›fl çevresi aras›ndaki uyumu sa¤layacak bir kavram olarak strateji, iflletme
bilimlerinde yirminci yüzy›l›n ikinci yar›s›ndan itibaren kullan›lmaya bafllanm›flt›r.
Strateji kelimesinin etimolojik kökeni Eski Yunanca'ya dayanmaktad›r. Strateji, Eski Yunanca
“stratos” (ordu) ve “ago” (yönetmek, yön vermek) kelimelerinin birlefltirilmesiyle oluflturulmufltur.
Kimi yazarlar kelimenin etimolojik yönden Latince “stratum” kelimesinden türetildi¤ini ifade
etmektedirler. Latince'de “stratum”; “yol, çizgi, nehir yata¤›” anlamlar›na gelmektedir. Strateji
kelimesinin sözlük anlam› ise “bir amaca varmak için eylem birli¤i sa¤lama ve düzenleme sanat›”
olarak ifade edilebilir.

Strateji, özellikle askeri terminolojide çok s›k kullan›lan bir kavramd›r. Savunma alan›nda strateji
kelimesi, Eski Yunanl› General Strategos'un ad›na at›fla kullan›lmakta ve bu generalin savuma
alan›ndaki bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir.

Strateji kavram›, askeri alanda genifl olarak kullan›lan bir kavram olmakla birlikte, zaman içerisinde
yönetim alan›nda da kullan›lmaya bafllanm›flt›r. Yönetim biliminde strateji, “bir organizasyonun
amac›na ulaflmak için izleyece¤i yollar” anlam›nda kullan›lmaktad›r. Yönetim biliminde özellikle
firmalar›n ya da flirketlerin rakiplerine karfl› izleyece¤i stratejiler, önce Stratejik Planlama ve daha
sonra Stratejik Yönetim ad› verilen bir disiplinin do¤mas›na neden olmufltur [18].

‹flletme yönetimi aç›s›ndan ele al›nd›¤› zaman, strateji kavram›na, do¤uflundan günümüze kadar
geçen süre içinde farkl› anlamlar yüklenmifltir.

Strateji konusu üzerinde çal›flmalardan birini gerçeklefltiren J. Brian Quinn (1966), stratejiyi
amaçlar ve politikalar bütünü olarak görür ve belli bafll› amaçlar, politikalar ve faaliyetlerden
oluflan plan veya model olarak tan›mlar [19].
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Chandler ve Anthony, stratejiyi tan›mlarken amaç belirlemeyi strateji ile birlikte ele alm›fllar ve
uzun dönemli bir süreç olarak düflünmüfllerdir. Bu yaklafl›ma göre strateji: ‹flletmenin geçmiflteki
baflar›lar›, içinde bulundu¤u durum ve gelecekte yapmak istediklerini içeren uzun dönemli bir
süreçtir. Quinn, Anthony ve Tilles ise ayn› yaklafl›m› benimsemekle birlikte, stratejiyi, amaçlar ve
politikalar toplam› olarak düflünmektedirler.

Bu yazarlar›n tan›mlamalar›n›n ortak noktas› ise, hepsinin stratejiyi rasyonel bir planlama çabas›
sonucunda ortaya ç›kan ve birbirini takip eden faaliyetler dizisi olarak ele almalar›d›r. Bu benzerlikten
hareketle yukar›daki tan›mlar, stratejide klasik yaklafl›m olarak de¤erlendirilebilir [17].

Hofer ve Schendel (1979) ise stratejiyi, iflletmenin iç kaynaklar› ve kabiliyetleriyle, d›fl çevrenin f›rsat
ve tehditleri aras›nda uyum sa¤layacak faaliyetler olarak ele almaktad›rlar.

Michael Porter, stratejiyi pazara göre aç›klamaktad›r. Strateji; pazardaki rekabetin seviyesi ve
bunun gelece¤i belirlendikten sonra pazar f›rsatlar›na dayanarak rakiplere üstünlük sa¤layacak
karar faaliyetleridir [3].

Daft'a (2001) göre bir strateji; organizasyonel hedeflere ulaflmak için rekabet çevresiyle etkileflim
halinde olan bir pland›r. Baz› yöneticiler amaçlar ve stratejilerin birbiri ile de¤ifltirilebilir oldu¤unu
düflünmektedir. Ancak gerçekte amaçlar firman›n gitmek istedi¤i yeri tan›mlarken, strateji bu yere
nas›l gidilece¤ini tan›mlar [20].

Strateji; çevreyle iflbirli¤i içerisinde olmay› rekabet üstünlü¤ü sa¤lamay› ve organizasyon hedeflerini
gerçeklefltirmesini sa¤layacak kaynak kullan›m› ve aktivitelerini tan›mlayan bir aksiyon plan›d›r
[21].

Dinçer (2007) stratejiyi, iflletmeye istikamet vermek ve rekabet üstünlü¤ü sa¤lamak maksad›yla,
iflletme ve çevresini sürekli analiz edilerek uyum sa¤layacak amaçlar›n belirlenmesi, faaliyetlerin
planlanmas› ve gerekli araç ve kaynaklar›n yeniden düzenlenme süreci olarak tan›mlam›flt›r.

Strateji kelimesi geleneksel olarak tek bir flekilde tan›mlanm›fl olsa da dolayl› olarak farkl› flekillerde
tan›mlanm›flt›r. Mintzberg stratejiyi befl temel özelli¤e göre tan›mlam›flt›r:

• Plan

• Taktik

• Model

• Konum

• Bak›fl aç›s› (perspektif)

Plan: Strateji bir plan -bir çeflit bilinçli faaliyetler dizisi, bir durumla bafla ç›kabilmek için bir 
rehberdir (ya da kurallar kümesi). Bu tan›mla strateji iki temel karakteristik içerir: önceden 
uygulamak için gelifltirilmifl olmas› ve bilinçli, amaçl› gelifltirilmeleridir.

Taktik: Bir plan olarak stratejiler bir rakibi saf d›fl› b›rakmak için niyet edilen spesifik bir
 manevra da olabilmektedir.

Model: E¤er bir strateji amaçlanabiliyorsa (genel planlar ya da spesifik taktikler) o zaman 
bu hedefler gerçeklefltirilebilir demektir. Sadece bir plan›n tan›mlanmas› kendi bafl›na yeterli 
de¤ildir. Bu nedenle strateji, sonuç alan bir davran›fl olarak tan›mlanmal›d›r.

Konum: Strateji bir konumdur- özellikle bir organizasyonun bir “çevre” içinde 
konumland›r›lmas›. Bu tan›mla strateji, organizasyonu iç ve d›fl çevresi aras›ndaki dengeleyici 
güç, ya da uyum sa¤layan güç olmaktad›r.
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Bak›fl aç›s›: Strateji bir bak›fl aç›s›d›r- içeri¤i sadece seçilmifl bir bak›fl de¤il ayn› zamanda 
dünyan›n genelinin alg›lanmas›d›r. Stratejiyi kavram olarak görür ve zihni bir tasar›m olarak
ifade eder.

II.2.2. Misyon
Örgütlerin varl›k nedenlerini aç›klamak veya iflletmelerin kendilerini ne tür bir iflletme olarak
görmek istedikleri hususuna misyon ad› verilir. Misyon, iflletmelerin hangi mal veya hizmet
sektörünü seçti¤i ya da hangi ifl kolunda oldu¤unu, temel ürün veya hizmetlerin neler olaca¤›n›,
tüketici ve pazar ihtiyaçlar›n›, teknoloji gereksinimini veya tüm bu hususlar›n müfltereken ifadesini
içerir [22].

Stratejik yönetim süreci, bir firman›n kendi misyonunu aç›klad›¤›nda bafllamaktad›r. Bir firman›n
misyonu, onun uzun dönemli varolufl nedenini aç›klar. Misyon uzun vadede bir firman›n neleri
arzulad›¤›n› ve ayn› zamanda nelerden korunmak istedi¤ini tan›mlayan ifadedir [23].

Misyon aç›klamalar›n›n nas›l olmas› gerekti¤i konusunda kesin bir standart biçim olmamakla
beraber, birçok örgütte afla¤›daki ifadesini bulan misyon tan›m› ve aç›klamalar›n› görebilmekteyiz
[24].

• ‹flletmenin üretti¤i temel mal ve hizmetlerin neler oldu¤u,

• ‹flletmenin hangi müflteri kitlesi veya pazara hitap etti¤i (hedef Pazar),

• ‹flletmenin kulland›¤› temel teknolojilerin neler oldu¤u,

• ‹flletmenin genel ifl yapma felsefesi,

• ‹flletmenin kendini nas›l gördü¤ü.

Görüldü¤ü üzere misyon, stratejinin aç›klanmas›ndan önce yani örgütsel kaynaklar›n tahsisinden
önce belirlenmesi gereken bir husustur. Böylece iflletme, neyi yapaca¤›n›, topluma ne gibi bir
katk›da bulunarak toplum içerisinde nas›l yaflama ve geliflme imkân› elde edece¤ini belirtmektedir.
Strateji ise, kaynaklar› misyon do¤rultusunda nerelere, ne miktarda da¤›taca¤›n› gösteren daha
somut bir kavramd›r [21].

Bir iflletmenin misyonun belirlenmesi, en az›ndan flu yararlar› sa¤lar [1]:

1. ‹flletme yönetiminin dikkatlerini insan kayna¤›na çevirir.

2. ‹flletme bölümleri aras›nda hedef ve amaç çat›flmalar›na engel olur.

3. Örgüt yap›s›n› ve yönetim stilini gelifltirir.

Bir iflletme de¤iflik ç›kar gruplar›n›n bir koalisyonudur. Koalisyonun devam etmesi, bu gruplar›n
beklentilerinin gerçekleflmesine, yani de¤iflik ç›karlar› olan gruplar›n bir potada eritilmesine
ba¤l›d›r. De¤iflik ç›karlar› olan gruplar›n iflletme üzerindeki etkileri de¤iflen durumlara ve zamana
göre farkl›l›k gösterece¤inden, yönetim ç›kar gruplar›n›n gelecekteki beklentilerini de tahmin
etmelidir.

II.2.3. Vizyon
Eren (2010), vizyonu, bir yöneticinin geçmiflte ve flimdi düflünülmemifl ya da baflar›lamam›fl olan,
gelecekte baflar›lmas›n› düflündü¤ü, yap›lmas› gerekenlerle ifade edilen ve o kiflinin kendisine
özgü (orijinal) düflünceleri fleklinde tan›mlamaktad›r. Vizyon, bir kiflinin kendine özgü görüfl aç›s›
ve derinli¤ini ifade eder. Vizyon, strateji olmadan s›nanmam›fl düflünceler ve ham hayallerdir.
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Bir örgüt vizyonu, en basit flekliyle, tüm çal›flanlar›n paylaflt›¤› örgütün gelece¤ine ait bir resim
demektir [25].

Erkut (2009)'a göre; vizyon her fleyden önce düflünülen gelece¤in resmidir. Bu resim, bir
kuruluflun, gelmemifl bir zaman dilimi ile ilgili düflüncelerini, umutlar›n›, düfllerini içerir. O
gelece¤in nas›l bir yer oldu¤unun ve kuruluflun o gelecekte ne oldu¤unun ve kuruluflun o
gelecekte ne oldu¤unun bulan›k ama ilham veren bir resmidir [26].

Bu resim vizyona ulafl›ld›¤›nda, ne ile karfl›laflaca¤›n›n, ne olaca¤›n›n somut bir tan›m› ve
tasviridir. Kuruluflun çal›flanlar›, bu resmi ak›llar›nda tafl›r ve canland›r›rlar. Böylelikle, henüz
gelmemifl olan gelecek, çal›flanlar için ulafl›labilir ve dokunulabilir olur. Bu resim yaln›zca kuru
bir tablo de¤ildir ve olmamal›d›r. Heyecan, duygu, h›rs, ihtiras, merak ve ikna unsurlar›n›
tafl›mal›d›r [26].

Vizyonun niteliklerini k›saca afla¤›daki flekilde aç›klayabiliriz [22]:

• Her yönetici ve lider için orijinaldir, yani kendilerine özgüdür ve farkl›d›r.

• Gelecekte çevrede yap›lmas› düflünülen tüm faaliyetlerin alg›lanmas› ve de¤erlendirilmesini
gerektirir.

• Her yöneticinin kendi ekibi ve imkânlar›yla (araç, gereç, teknoloji vb.) neleri yapabilece¤ini,
bunlar›n miktar›n›, çeflitlerinin, yurt içi ve yurt d›fl› baflka ülkelerde faaliyet yapma 
e¤ilimlerini de¤erlendirmesini ve aç›klamas›n› gerektirir.

• Vizyon yönetici taraf›ndan aç›klan›p örgütte çal›flan di¤er yöneticiler taraf›ndan anlafl›l›p,
paylafl›ld›kça de¤er kazan›r.

• Vizyon aç›klanan kifliye özgü, kendiifllerinin veya bafl›nda bulundu¤u ya da içinde çal›flt›¤›
kuruluflunun uzun vadeli gelece¤ine iliflkin faaliyetlere bak›fl aç›s›d›r, strateji ve amaçlar
için önemli kaynaklar› oluflturur.

• Tepe yöneticisinin ve stratejistin vizyonlar› kuruluflun amaçlar›n›n flekillenmesine ve bu
amaçlar›n gerçeklefltirmek için uygulanacak stratejilerin oluflturulmas›na katk›da bulunur.

• Vizyon yönetici ve stratejistlerin yarat›c›l›k, yenilikçilik, riski göze alma, kat›l›mc› ve 
paylafl›mc› olma nitelikleri hakk›nda bilgi verir ve örgüt kültürünün niteli¤ini ortaya 
koyar.

II.2.4. Stratejik Yönetim Süreci
Günümüz yöneticileri, global pazarda oluflan her türlü zorluk ve f›rsata karfl› mevcut stratejilerin
ötesine geçerek daha iyisini yapmak zorundad›rlar. E¤er iflletmeler gerçekten çok sabit, sade
ve de¤iflmeyen bir sektörde olsalar herhangi bir sorun oluflmayacakt›r. Ancak günümüzde
böyle bir çal›flma ortam› olan bir sektör yoktur. Dolay›s›yla yöneticilerin sadece mevcut durumu
izleyen ve koruyan kifliler olmaktan daha çok proaktif, de¤iflimleri yönetebilen ve gerekli
durumlarda kendi stratejilerinde çok köklü de¤ifliklikler yapabilen kifliler olmalar› gerekmektedir.

Stratejik yönetim kavram›, strateji ve yönetim kelimelerinin bilefliminden türemifl bulunmaktad›r.
Stratejik yönetimle stratejinin sadece planlama yönünün eksik kalaca¤›n› hâlbuki stratejilerin
uygulamalar› ve ulafl›lan sonuçlar›n›n kontrol edilmesi konular›yla da ilgili oldu¤unu belirtmek
amac›yla gelifltirilmifltir. Stratejik yönetim, stratejilerin planlanmas› için gerekli araflt›rma,
inceleme, de¤erlendirme, uygulama aflamas›nda örgüt içi her türlü yap›sal ve motivasyonel
önlemleri almay› kapsayan ve iflletme üst yönetimini ilgilendiren süreçler toplam›d›r [22].
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Ülgen ve Mirze'ye göre stratejik yönetim, iflletmenin uzun dönemde yaflam›n› devam ettirebilmesi
için ona sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü ve dolay›s›yla ortalaman›n üzerinde getiri sa¤layabilecek
eldeki üretim kaynaklar›n›n etkili ve verimli olarak kullan›lmas› fleklinde tan›mlanmaktad›r
[27].

Stratejik yönetim süreci ise, iflletmenin uzun dönemde yaflamlar›n› devam ettirmesine ve
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamas›na yönelik, bilgi toplama, analiz, seçim, karar ve
uygulama faaliyetlerinin tümüdür [27].

DIfi ÇEVRE ANAL‹Z‹
(Küresel, Ulusal ve

‹fl Çevreleri)

‹fiLETME ANAL‹Z‹
(Kaynaklar, Yap›,
Teknoloji, Kültür)

F›rsatlar
Tehtidler

Üstünlükler
Zay›fl›klar

V‹ZYON VE STRATEJ‹K AMAÇLAR

STRATEJ‹LER

POL‹T‹KALAR

SONUÇLARI KONTROL VE
DE⁄ERLEND‹RME

PROGRAMLAR

BÜTÇELER

PROSEDÜRLER

fiekil II.2. Stratejik Yönetim Süreci

Kaynak: Dinçer, Ö.: “Stratejik Yönetim ve ‹flletme Politikas›”, Alfa Yay›nlar› 8.Bas›m, ‹stanbul, (2007)
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Görüldü¤ü gibi stratejik analiz, stratejik yönetim sürecinin temelini oluflturmaktad›r. Stratejik
analiz üç önemli ögeden meydana gelmektedir. Bu kapsamda, örgüte iliflkin misyon, vizyon
ve hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. ‹kinci öge, d›fl çevrede bulunan tehdit ve f›rsatlar›n
keflfedilmesidir. Üçüncü öge ise, içsel bak›mdan güçlü ve zay›f yanlar›n belirlenmesidir [28].

Stratejik tasar›m, yönetimin de¤erlerini ve örgütsel önceliklerini göz önüne alarak, iflletmenin
gelece¤inin tan›mlanmas›n› ve stratejik amaçlar›n›n belirlenmesi demektir [21].

Stratejik uygulama, bir firman›n organizasyon, politika ve prosedürlerini strateji ile uyumlu
ve tutarl› hale getirdiklerinde gerçekleflir. Bir stratejini uygulanmas›nda üç spesifik organizasyonel
politika ve uygulama önemlidir: bir organizasyonun resmi örgütsel yap›s›, resmi-gayri resmi
yönetim kontrol sistemleri ve çal›flan politikalar›.

Stratejik kontrol safhas› yönetim süreci içinde de¤erlendirme fonksiyonunun temel unsurlar›ndan
birisidir. Temel amaçlar belirlenir, stratejiler oluflturulur, planlar haz›rlan›r ve uygulan›r.
Uygulanan stratejilerin kontrolü; stratejik uygulamalar›n nas›l gitti¤ini, amaçlar›n ve planlar›n
ne kadar baflar›ld›¤›n› gösterecek ve örgüt üyelerinin motivasyonu için araçlar sa¤layacakt›r.
De¤erlendirme safhas›, t›pk› planlama-kontrol süreci gibi, devam eden bir yönetim sürecinin
hem sonu hem de bafllang›c›d›r. De¤erlendirme yap›ld›ktan sonra elde edilen veriler gelece¤e
yans›t›larak strateji gelifltirme safhas› yeniden bafllat›l›r [21].

II.3. DIfi ÇEVRE ANAL‹Z‹
Günümüz dünyas›ndaki çok büyük ve ulafl›lmas› zor de¤ifliklikler d›fl çevrenin bileflenlerinin
sorgulanmas› ve tan›mlanmas› ile anlafl›labilir [29]. Çevre, iflletmeleri bireysel olarak etkiledi¤i
gibi tüm endüstrilerin kaderinin belirlenmesinde de kritik rol oynar. Muhtemelen, stratejik
yönetimin en temel prensibi de yöneticilerin stratejilerini, iflletmelerinin içinde çal›flt›klar› çevre
koflullar›n› yans›tacak flekilde belirlemek zorunda olmalar›d›r [28].

Genifl anlamda çevre, s›n›rs›zd›r ve organizasyon d›fl›ndaki her fleyi içerir. D›fl organizasyonel
çevre; organizasyon s›n›rlar› d›fl›nda var olan, organizasyonu etkilemek için potansiyele sahip
olan tüm elementleri içerir. D›fl çevre genellikle, hükümet, sosyokültürel, ekonomik, teknolojik
ve finansal kaynaklar› çevrelerini içerir [20].

Çevre, bir kifli veya toplulu¤u etkileyen, fiziksel ve sosyal flartlar›n toplam› olarak ifade
edilmektedir. ‹flletme çevresi ise, iflletmeleri ve onlar›n faaliyetlerini etkileyen iflletme d›fl› her
türlü flartlar›n toplam›d›r [30].

Organizasyonun d›fl çevresi genel ve ifl çevresi olarak iki katmandan oluflacak flekilde
kavramsallaflt›r›labilir [31].

Genel çevre, organizasyonu dolayl› olarak etkileyen k›s›md›r. Tüm organizasyonlar› eflit olarak
etkileyen sosyal, ekonomik, teknolojik ve politik faktörleri içerir. Buradaki olaylar organizasyonu
do¤rudan etkilemezler ancak en sonunda tüm organizasyonlar› etkilerler.

‹fl çevresi ise organizasyona daha yak›nd›r ve organizasyonlar günlük ifllerin yap›ld›¤› sektörleri
içerir, temel operasyonlar› ve performans› etkiler. Genel olarak mevcut rakipler, tedarikçiler,
müflteriler vb. oluflur [29].
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II.3.1. Genel Çevre

II.3.1.1. Ekonomik Çevre Faktörleri
Ekonomik faktörler kuruluflun içinde bulundu¤u ülkenin ve bölgenin genel ekonomik durumunu
yans›t›r. Tüketici al›m gücü, iflsizlik oran› ve faiz oran› bir kuruluflun ekonomik çevresinin
parçalar›d›r. Organizasyonlar›n global bir çevrede çal›flmalar›, ekonomik çevre boyutunu
fazlas›yla karmafl›k bir hale getirmifltir ve yöneticiler için çok büyük belirsizlikler oluflturmufltur.
Günümüzde ülkelerin ekonomileri birbirlerine çok daha s›k› bir flekilde ba¤lanm›flt›r [28].

Ekonomik çevre faktörleri; istihdam düzeyi, üretim kapasitesi, enerji maliyetleri, kifli bafl›na
milli gelir, pazar› gelir da¤›l›m›, enflasyon, teflvikler gibi birçok veriden oluflmaktad›r [32].

II.3.1.2. Yasal ve Politik Çevre Faktörleri
Bir ülkenin politik yap›s› ile o toplumda ki iflletmelerin yönetimleri aras›nda yak›n iliflkiler
bulunmaktad›r. Ülkelerin birbirleriyle politik ve ekonomik yönden iflbirli¤i yapmalar›, iflletmelerin
hayat› üzerinde büyük ölçüde etkili olmaktad›r [33].

Politik ve yasal düzenlemeler, s›ras›yla tekelcili¤i önleme düzenlemeleri (antitröst kanunlar›
ç›karma), çevre koruma yasalar›, d›fl ticareti ve küreselleflmeyi teflvik eden yasalar, vergi
kanunlar›nda yap›lacak de¤ifliklikler, yabanc› sermayeyi teflvik veya yasaklama giriflimleri, belirli
sektörler için sa¤lanan özel teflvik yasalar› çal›flanlar›n haklar› (ifle alma, terfi, kariyer gelifltirme
vb.) konusunda yap›lan yasal düzenlemeler fleklinde s›ralanabilmektedir [22].

Girilecek ülkelerde yabanc› yat›r›mlar› ve sermayeyi teflvik yasalar› ile yabanc› firmalar karfl›s›nda
hükümetlerin tutumlar› önemlidir. Di¤er taraftan devlet ve mahalli idareler, iflletmelere ve
ekonomiye artan bir flekilde müdahale etmeye bafllam›fllard›r. Asgari ücret, fiyat kontrolleri,
kurulufl yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bölgeleri gibi pek çok konuda hukuki
düzenlemeler yap›lmaktad›r. Hükümetlerin bu düzenlemeleri, iflletmelerin stratejik seçimleri
üzerinde de etkili olmakta, iflletmelere yönelik tehlike ve f›rsatlar› ortaya ç›karmaktad›r [17].

Hükümet, ulusal rekabet üstünlü¤ü oluflturmada negatif veya pozitif etki yapabilir. Burada
esasen önemli olan hükümetin rekabet üstünlü¤ü elde etmedeki rolünün k›smi olmas›d›r.
Hükümet daha çok iflletmelerin oluflturdu¤u rekabet üstünlü¤ünü yapt›¤› düzenlemeler,
uygulad›¤› politikalarla desteklemelidir. Aksi takdirde bu politikalar baflar›s›zl›kla sonuçlan›r
[34].

II.3.1.3. Teknolojik Çevre Faktörleri
Teknoloji, çevre faktörleri aras›nda en h›zl› de¤iflim gösteren ögedir. Tüm önemine ra¤men,
teknolojik de¤iflim ve rekabet aras›ndaki iliflki genellikle yanl›fl alg›lanmaktad›r. Teknolojik
de¤iflim tek bafl›na önemsenmemekte, ileri teknoloji sektöründe rekabet ciddiye al›n›rken, ileri
teknoloji alan›nda faaliyet göstermeyen sanayilerdeki rekabet küçümsenmektedir. Teknolojik
de¤iflim kendi bafl›na önemli de¤ildir. Teknolojik de¤iflim sanayi yap›s›n› ve rekabet üstünlü¤ünü
etkilemesi durumunda önemli hale gelmektedir. Tüm teknolojik de¤iflimler stratejik olarak
faydal› de¤ildir. Teknolojik de¤iflimlerin bazen iflletmelerin rekabetçi konumu ve sanayi cazibesi
üzerinde olumsuz etkileri de bulunabilir. ‹leri teknoloji, iflletmeler için karl›l›¤› her zaman
garanti etmemektedir [34].

Teknoloji, üretim bilgisi olarak tan›mlanabilir [35]. Sürekli bulufl ve bulgular, elde edilen yeni
bilgi ya da kuram hayata uygulanmaktad›r. Art›k bilinçli, amaca yönelik araflt›rman›n toplumsal
sistemi yeniden üretip, gelifltirmede en belirleyici ögesi haline geldi¤i görüflü genel bir kabul
görmektedir [36].

Teknolojik de¤iflimin sanayi üzerindeki etkisi Tablo II.19'da görülmektedir [37].
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II.3.1.4. Sosyokültürel Faktörler
Sosyokültürel faktörler normlar, gelenekler ve toplumun de¤erleri gibi demografik özellikleri
yans›t›r. Önemli sosyokültürel özellikler, co¤rafi da¤›l›m, nüfus yo¤unlu¤u, yafl ve e¤itim
seviyesidir. Bugünün demografik yap›s› yar›n›n ifl gücü ve müflterilerinin temellerini oluflturur
[29].

Uluslararas› pazarlara giren firmalar özellikle girece¤i ülkelerin kültürel özellikleri, de¤erleri,
örf ve adetleri, yaflam tarzlar› gibi durumlarla ilgilenirler ve kolayca adapte olabilecekleri
ülkeleri seçerler [22].

II.3.2. Michael Porter'a Göre Sektörün Yap›sal Analizi
Yukar›daki bölümde genel çevre faktörleri hakk›nda bilgi aktar›lm›flt›r. Bu bölümde ise ifl
çevresini oluflturan faktörler hakk›nda bilgi aktar›lacakt›r. Rekabet stratejisinin formüle
edilmesinin özünde, bir flirketi çevresi ile iliflkilendirmesi yatar. Sektör yap›s›n›n, firma için
potansiyel olarak mevcut stratejilerin belirlenmesinde oldu¤u kadar, oyundaki rekabet
kurallar›n›n saptanmas› üzerinde etkisi büyüktür [3].

Sektörler yüzeyden bak›ld›¤›nda birbirinden farkl› görünebilirler ancak temel kârl›l›k ve rekabet
belirleyicileri ayn›d›r [38]. Porter'a (1980) göre, sektördeki rekabet durumunu belirleyen bu
befl faktörün toplu gücü sektörün kârl›l›k potansiyelini belirler. Bu da¤›l›m; lastik, metal kutular
ve çelik gibi neredeyse hiçbir firman›n çarp›c› gelirler elde etmedi¤i yo¤undan, petrol sahas›
hizmet ve ekipmanlar› gibi daha hafife kadar de¤iflebilmektedir [39].Sektördeki rekabeti ve
kârl›l›¤› anlamak için befl güç modeli ile endüstrinin temel yap›s› analiz edilmelidir [38].

Bu model sektördeki rekabet kurallar›n› tan›mlayan bir çerçevedir ve uzun dönemli bir rekabet
üstünlü¤ü elde etmek için nelerin önemli oldu¤unu vurgular [40]. Model rekabet çevresini
analiz etmek için endüstriyel organizasyon teorisinden anlay›fllar uygular [41].

Kaynak: Kanz,J.; Lam D.: “Technology, Strategy and Competitiveness An Instutional Managerial Perspective”,
Ed. Gerard Gaynor, Handbook of Technology Management McGraw Hill, (1998) 69

Tablo II.19. Teknolojik De¤iflim

Teknolojik De¤iflim Sektörel Etki

Yeni Tedarikçi Teknolojisi Geliflmifl tedarikçi farkl›laflmas› veya maliyetlerde azalma, 

potansiyel olarak daha güçlü tedarikçiler, potansiyel olarak 

daha fazla maliyete dayal› rekabet

Teknoloji; bina ve ekipman maliyetini Potansiyel rakipler için sektöre girifl kolaylafl›r, potansiyel

düflürmektedir olarak maliyete dayal› rekabet artar.

Teknoloji bina ve ekipmanlar› daha Potansiyel rakipler için sektöre girifl zorlafl›r, ikame mal

pahal› hale getirmektedir üretimi ihtimali yükselir, firman›n gücü artabilir.

Yeni teknolojiye ba¤l› ikameler Firman›n gücü azal›r, sektöre girifl kolaylaflabilir, potansiyel

oluflmaktad›r  olarak daha fazla maliyete dayal› rekabet ç›kabilir
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fiekil II.3'te de görülece¤i üzere sektörü analizinin befl temel de¤iflkeni flunlard›r [28]:

POTANS‹YEL
G‹R‹fiLER

TEDAR‹KÇ‹LER ALICILAR

‹KAME
ÜRÜNLER

SEKTÖRDEK‹
RAK‹PLER

Mevcut Firmalar
Aras›ndaki Rekabet

Al›c›lar›n Pazarl›k
Gücü

Tedarikçilerin
Pazarl›k Güçleri

Potansiyel
Girifllerin Tehdidi

‹kame Ürün Veya
Hizmet Tehtidi

fiekil II.3. Sektördeki Rekabeti Belirleyen Befl Güç Modeli

Kaynak: Porter, E.M.: “Rekabet Stratejisi”, Sistem Yay›nc›l›k ,[çev.] Gülen Ulubilgen. (2008) 4-75.

Tablo II.20. Rekabeti fiekillendiren Befl Güç

1. Pazara yeni girifllerin tehdidi

2. Tedarikçilerin pazarl›k gücü

3. Al›c›lar›n pazarl›k gücü

4. ‹kame ürünlerin tehdidi

5. Mevcut firmalar aras› rekabet

Bu güçler rekabetin do¤as›n› ve alan›n› belirler ayr›ca firman›n içinde bulundu¤u rekabet
ortam›ndaki stratejileri oluflmas›n› sa¤lar. Her bir gücün endüstri çevresini nas›l etkiledi¤inin
anlafl›lmas› gerekir. Böylece içinde bulunulan endüstriye en uygun ve korunakl› strateji
belirlenebilir.

‹flletmelerin takip edebilecekleri stratejiler, bu befl güç yap›s›n› etkileyebilmektedir. Bir firman›n
sektör yap›s›n› etkilemeye yönelik çabalar› sektörün çekicili¤ini iyi veya kötü yönde de¤ifltirebilir.
Takip edilen pek çok strateji sayesinde rekabetin kurallar›nda da de¤ifliklikler olabilmektedir
[2].
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Befl güç modeline genel olarak bakt›¤›m›zda ikame ürünler ve yeni girifller tehdit ögesi olarak
görülmektedir. Tedarikçiler ve al›c›lar›n pazarl›k gücü, mevcut durumda karfl› karfl›ya oldu¤u
ve rekabet stratejilerini etkileyen di¤er etmenlerdir. Ayn› flekilde mevcut rakipler aras› rekabet
ve bu ortam›n iflletme davran›fllar›na etkisi de ayr› bir etkidir.

Genel olarak belirtilen befl rekabet gücü modeli bileflenleri afla¤›da k›saca aç›klanmaktad›r.

II.3.2.1. Pazara Yeni Girenlerin Yaratt›¤› Tehdit
Pazara yeni girenlerin tehdidi, bir sektöre yeni giren rakiplerin olas›l›¤›n› ifade eder [42].
Porter'a (1980) göre bir sektöre yeni kat›lanlar, yeni kapasiteyi, pazar pay› kapma arzusunu
ve genellikle önemli kaynaklar› beraberinde getirirler. Bir sektöre giriflin yaratt›¤› tehdit,
sektöre yeni girecek firman›n mevcut rakiplerden bekleyebilece¤i tepkiye ve mevcut girifl
engellerine ba¤l›d›r [43].

Girifl engeli olarak afla¤›daki faktörler say›labilir.

• Ölçek Ekonomileri: E¤er bir sektöre yeni girecek ve faaliyete bafllayacak bir firma ortalama
birim maliyetleri minimum düzeye indirmek için çok büyük miktarlarda üretimde 
bulunmak zorunda ise bu miktarda üretime de hemen girer girmez eriflmek mümkün 
de¤ilse sektör çekici olmayacakt›r. Ayr›ca birkaç y›l bu durumda dayanmak gerekirse, 
pazar pay›n› artt›rmak için zarar›na çal›flmas› gerekiyorsa, yeni giren bir firma için bu 
endüstri çekici olmayacakt›r. Tersine, ortalama maliyetleri asgari düzeye indirmek için 
büyük miktarda üretim yapmak gerekmiyorsa yeni firmalar kolayca sektöre girecekler 
ve mevcut rakipleri için tehdit ve tehlike kayna¤› oluflturacaklard›r. Bu takdirde mevcut
firmalar aras› rekabetin fliddeti artacakt›r [22].

• Sermaye Gereksinimi: Bir sektöre girmek için gerekli olan yat›r›m (fabrika ve ekipman 
maliyeti, iflgücü maliyeti, vb.) yüksekse, bunu göze al›p para yat›rarak sektöre girecek 
firma say›s›n› s›n›rland›r›labilir [44]. Bir sektöre yeni girenlerin bu sektöre yat›r›m 
yapabilmeleri için yüksek tutarlarda duran (sabit) sermaye ihtiyaçlar› varsa, ayr›ca 
pazarlama ve da¤›t›m için de makine - teçhizat ve di¤er araç gereçlere gereksinim 
duyuyorlarsa her firma kolayca bu paray› bulup da bu endüstriye girmeye cesaret edemez
[22].

• Da¤›t›m Kanallar›na Eriflim: Sektöre yeni girecek olan firmalar sektördeki da¤›t›m 
kanallar›na kolayca eriflebiliyorlarsa tehdit ve tehlikeleri daha fazla olacakt›r. Ancak, 
endüstrideki mevcut firmalar da¤›t›m kanallar›na hakimler ve yeni girenlere güçlük 
ç›kar›yorlarsa bu konuda yeni gireceklere karfl› cephe oluflturuyorlarsa yeni girenlerin 
say›s› azalacak veya girme kararlar›n› olumsuz etkileyen ciddi bir etmen olacakt›r [45].
Örne¤in gazete ve mecmua da¤›t›m›n›n sektöre yeni girenler için ciddi bir sorun 
oluflturmas›, hâlihaz›r firmalar›n birleflik da¤›t›m organizasyonuna yeni girecekleri dâhil
etmemeleri ve cayd›rmalar›d›r [22].

• Ürün Farkl›laflt›rmas› veya De¤ifltirme Maliyeti: Ürün farkl›laflt›rmas›, sektörde yer edinmifl
firmalar›n geçmiflte yapt›klar› reklamlardan, müflteri hizmetlerinden, ürün farkl›l›klar›ndan
veya yaln›zca sektördeki ilk firma olmalar›ndan kaynaklanan marka tan›nm›fll›¤›na ve 
müflteri sadakatine sahip olmalar› demektir. Farkl›laflt›rma, sektöre yeni giren firmalar›,
mevcut müflteri sadakatinin üstesinden gelebilmeleri için çok fazla miktarda paralar 
harcamaya zorlayarak, girifl için bir engel yarat›r. Bu çaba, genellikle bafllang›ç kay›plar›n›
getirir ve ço¤unlukla uzun bir süre devam ettirilmeyi gerektirir [3].
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Bir tedarikçinin ürününden bir di¤er tedarikçinin ürününe geçen al›c›n›n karfl›laflt›¤› bir defal›k
maliyetlerle bir girifl engeli yarat›labilir. E¤er bu de¤ifltirme maliyetleri yüksekse, al›c›n›n bir
tedarikçiden di¤erine kaymas›n› özendirmek için, sektöre yeni girecek firmalar, maliyetlerde
veya performansta önemli bir iyilefltirme sunmal›d›rlar [3]. Sektöre yeni girenler, al›c›lar› kolayca
kendilerine çekebiliyorlarsa ve al›c›lar da eski firmalar›n› ve ürünlerini rahatça de¤ifltirip yeni
firmalar›n ürünlerine geçebiliyorlarsa bu konuda katlanacaklar› hiçbir maliyet söz konusu
de¤ilse yeni girenlerin tehdit ve tehlikesi daha fazla olabilir. Özellikle tüketici ürünlerinde
katlan›lacak de¤ifltirme maliyeti fazla olmayabilir [46], [22] .

• Ölçekten Ba¤›ms›z Maliyet Dezavantajlar›: Sektörde yer edinmifl firmalar, büyüklükleri 
ve ulaflt›klar› ölçek ekonomileri ne olursa olsun, sektöre yeni girecek firmalar taraf›ndan
taklit edilemeyecek maliyet avantajlar›na sahip olabilirler. En can al›c› avantajlar, 
afla¤›dakiler olabilir:

• Ö¤renme veya deneyim e¤risi: Baz› ifl alanlar›nda, firmalar bir ürünü üretmekle ilgili 
daha fazla deneyim kazand›kça, buna ba¤l› olarak birim maliyetlerin düflmesi ile ilgili 
gözlemlenmifl bir e¤ilim söz konusudur. Maliyetler düfler, çünkü çal›flanlar yöntemlerini
gelifltirirler ve daha verimli hale gelirler (klasik ö¤renme e¤risi), düzen iyileflir, özel 
donat›mlar ve süreçler gelifltirilir, donat›mlardan daha iyi verim al›nmaya bafllan›r, ürün
tasar›m› de¤ifliklikleri üretimi daha kolay hale getirir, operasyonla ilgili ölçüm ve denetim
teknikleri iyileflir. Deneyim, üretimde ve üretimle ilgili operasyonlarda oldu¤u kadar, 
pazarlama, da¤›t›m ve di¤er alanlarda da maliyetleri düflürebilir [3]. 

• Hammaddelere rahat eriflim: Sektörde yer edinmifl firmalar en uygun kaynaklar› kendilerine
ba¤lam›fl olabilir.

• Ürün teknolojisi

II.3.2.2. Al›c›lar›n Pazarl›k Gücü
Porter (1980)'a göre müflteriler, sektörün kârl›l›¤›n› düflürecek flekilde, fiyatlar› afla¤›ya çekmeye
zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet için pazarl›k ederek ve rakipleri birbirine
düflürerek sektörle rekabet ederler. Ancak tedarikçilere benzer flekilde, sektörün önemli
müflterilerinin her birinin gücü, sektörün belirli özelliklerine ve toplam ifl hacmi ile
karfl›laflt›r›ld›¤›nda, sektörden yapt›klar› al›flverifllerin göreli önemine ba¤l›d›r [47].
Bir al›c›n›n pazarl›k güçlerini etkileyen faktörler flunlard›r:

• Al›c›lar›n, Tedarikçilere Göre Büyüklük ve Yo¤unlaflmalar›: Az say›da al›c› vard›r [38]. 
E¤er ürünlerin büyük bir bölümü belirli al›c›lar taraf›ndan al›n›rsa, sonuç olarak bu, 
al›c›n›n önemini artt›r›r. E¤er sektörün özelli¤i - örne¤in, m›s›r ö¤ütme ve büyük kimyasallar
sektöründe oldu¤u gibi - a¤›r sabit maliyetlerse, büyük hacimli al›c›lar özellikle etkilidir
ve kapasiteyi dolu tutman›n ödülünü artt›r›r [3].

• Al›c›lar›n Piyasa ve Di¤er Firmalar Hakk›nda Bilgi Düzeyleri: Tedarikçiler ile onlar›n fiyat
ve maliyetleri hakk›nda daha iyi bilgilendirilen al›c›lar, daha fazla pazarl›k gücü elde 
edebilmektedirler [48]. Eksiksiz bilgi ile al›c›, rakiplerine sunulanlar aras›nda en cazip 
fiyatlarla sat›n alabilecek kadar iyi bir konumdad›r ve tedarikçileri yerine getirilmesi zor
taleplerine karfl› koyabilmektedir [3].

• Al›c›lar›n Firma De¤ifltirme Maliyetleri: Al›c›lar tedarikçilerini de¤ifltirdikleri takdirde 
kalite, teslim zaman›, tafl›ma ve teslim koflullar› bak›m›ndan olumsuz etkilenebiliyorsa 
(baz› endüstrilerde bu durum çok önemlidir) al›c› firmay› de¤ifltirme riskini göze alamaz
ve pazarl›k gücü azalm›fl olur [22].
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• Geriye Entegrasyon Kabiliyeti: Al›c›lar›n kolayca önemli bir engele rastlamadan endüstriye
girerek ihtiyaç duyduklar› mal ve hizmetleri kendilerinin üretip gereksinmelerini giderme
olanaklar›n›n olmas› onlar›n pazarl›k güçlerini artt›r›c› bir önemli bir etmen olmaktad›r.
Özellikle maliyet ve kalitenin çok önem tafl›d›¤› ve zaman›nda istenen miktarda teslimin
rekabet avantaj› sa¤lad›¤› durumlarda, faktör piyasas›nda faaliyette bulunan ve endüstriyel
mallara ihtiyac› olan firmalar e¤er yetenekleri varsa geriye entegrasyona gidebilirler 
[45].

• Al›c› Kar ve Ç›karlar›: Fiyat hassasiyeti olan al›c›lar düflük maliyetler ve/veya daha iyi 
koflullar için mücadele ederler. Söz konusu malzemeler (tedarikçiden al›nan malzemeler)
al›c›n›n toplam maliyetinin büyük bir k›sm›n› oluflturuyorsa (1), tedarikçinin ürünü al›c›n›n
son mamulü için kalite ve maliyet aç›s›ndan çok önemli de¤ilse (2) ya da al›c›n›n kâr› 
düflükse bir al›c›n›n fiyat odakl› olmas› muhtemeldir [44].

II.3.2.3. Tedarikçilerin Pazarl›k Gücü
Birçok al›c› tedarikçilerine karfl› pazarl›k avantaj› elde etme yollar› aramaktad›r. Tedarikçilere
pazarl›k gücü oluflturan etmenler al›c›lara pazarl›k gücü sa¤layan etmenlere benzemektedir
[49].

Hemen hemen her sektörde sat›n al›nan malzemelerin maliyeti toplam maliyetin % 60-80'nini
oluflturmaktad›r. Bu nedenle tedarikçiler sektörün kârl›l›¤› üzerinde önemli bir etkiye sahiptir
[44].Tedarikçi firmalar, fiyatlar› yükselterek veya ürün kalitesini düflürerek sektör oyuncular›na
pazarl›k gücü uygulayabilirler. Güçlü tedarikçiler, sektör maliyetlerdeki art›fl› fiyatlara
yans›tamad›¤› için, sektörün kâr›n› k›s›tlam›fl olur. Örne¤in alkolsüz içki sektöründe konsantre
üreticileri, flifleleme firmalar›ndan daha yüksek fiyat talep edince, flifleleme firmalar› rekabet
yüzünden bu maliyet art›fl›n› fiyatlara yans›tamayarak kârlar›ndaki erozyona raz› olmufllard›r
[50].

Özellikle hammadde, yar› mamul ve yedek parça üreten küçük iflletmeler, büyük imalatç›
iflletmelerle iliflkilerinde onlar›n birer yan sanayi fleklinde faaliyet gösterdiklerinden, ölçekleriyle
de orant›l› bir biçimde pazarl›k gücü bak›m›ndan ço¤unlukla yetersiz kalmaktad›rlar. Bu nedenle
bu tür tedarikçiler OPEC ve Uluslararas› Kahve Örgütü örneklerinde oldu¤u gibi kartelleflmeye
ve bu yolla pazarl›k güçlerini artt›rmaya çal›flmaktad›rlar. tedarikçiler, öteden beri hafif
yo¤unlaflt›r›lm›fl (konsantre) içecekler, karmafl›k silah sistemleri ve bilgisayar sistemleri gibi
endüstrilerde güçlü olmufllard›r. Zira bu endüstrilerde birkaç tedarikçi bulundu¤undan ve
ürettikleri ürünler al›c›lar için yaflamsal öneme sahip oldu¤undan bir tedarikçiden baflka birine
geçifl oldukça problemli ve maliyetli olmaktad›r. Tedarikçi olarak pazarl›k gücünde baflar›ya
ulaflm›fl iflletmelere en iyi örnek, kiflisel bilgisayar üreticisi iflletmelerin tedarikçisi olan mikro
ifllemcilerde Intel, iflletim sistemlerinde Microsoft, düz ekranlarda Sharp ve disk sürücülerde
Seagate'dir. Söz konusu iflletmelerin pazarl›k gücü üstünlü¤ü, kiflisel bilgisayar üreticisi
iflletmelerin kârl›l›¤›n› azaltan önemli faktörlerden biridir [48].

Tedarikçileri güçlü k›lan koflullar al›c›lar› güçlü k›lan koflullara benzer. Afla¤›dakiler geçerli
oldu¤unda, bir tedarikçi güçlü olur:

• Birkaç firma piyasaya hâkimdir, tedarikçi firmalar mal satt›klar› firmalardan daha toplu
haldedir. Böyle bir durumda alternatif ürün zor bulundu¤undan, tedarikçinin teklif 
edece¤i fiyat ve kalite seviyesi kabul edilmek zorunda kal›nacakt›r [27]. Sektöre ürün 
sunan bir veya birkaç iflletmenin bask›n oldu¤u ve kendisinden daha az yo¤unlaflmaya 
sahip al›c›lar piyasas›na sat›fl yapan tedarikçiler, fiyat, kalite ve koflullar üzerinde kayda
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de¤er etkilere sahiptirler. Örne¤in mikro ifllemcilerin; sat›fl, üretim ve gelifltirme kabiliyetinin
sadece Intel firmas›nda olmas› kiflisel bilgisayar piyasas›nda bir tedarikçi olarak bu iflletmeye
önemli derecede pazarl›k gücü kazand›rmaktad›r [23].

• Tedarikçi grubunun ürünleri farkl›laflt›r›lm›flt›r veya de¤ifltirme maliyeti vard›r. Bir sektörde
o sektöre sat›fl yapan birden fazla firma vard›r. Bir firma can› istedi¤inde kolayca 
tedarikçisini de¤ifltirebiliyorsa, bu ifllemin kendisine kalite, teslim zaman› ve üretim 
maliyetleri, tazminatlar vb. hiçbir maliyeti yoksa tedarikçilerin pazarl›k gücü zay›flam›fl
olacakt›r. Aksine, de¤ifltirme maliyetli ve çeflitli riskler içeriyorsa bu takdirde sat›c›n›n o
endüstride pazarl›k gücü yüksek olacakt›r [22].

• Tedarikçilerin ürünü, al›c›n›n iflletmesi için önemli bir girdidir. Bu tip bir girdi, al›c›n›n 
üretim sürecinin veya ürün kalitesinin baflar›s› aç›s›ndan önemlidir. Bu da, tedarikçinin 
gücünü artt›r›r. Özellikle girdinin depolanamad›¤›, dolay›s›yla al›c›n›n mal stoklar› 
oluflturmas›na olanak tan›yan durumlarda geçerlidir [3].

• Tedarikçi grubu ciddi bir flekilde ileriye entegrasyona yönelmifltir. Tedarikçilerin ürünlerini
satt›¤› iflletmenin faaliyette bulundu¤u sektöre girme olas›l›¤›d›r. Güçlü bir tedarikçinin
mal satt›¤› sektöre girebilece¤i düflüncesi, sektörde mal alan iflletmeleri tedarikçi ile fazla
u¤raflmamak e¤ilimine sokar ki bu durum tedarikçinin gücünün yüksek oldu¤unda 
iflarettir. 

• Sat›n al›nacak girdinin hacmi, sat›n al›nacak girdi hacmi artt›kça tedarikçinin pazarl›k 
gücü azal›r. Özellikle yüksek hacimlerdeki al›fllarda tedarikçiler müflterilerini kaç›rmamak
için önemli ölçüde indirimlere giderler. Ancak tedarikçilerin kapasitelerinin söz konusu
artan siparifl hacimlerini karfl›layabilecek nitelikte olmal›d›r. Aksi halde girdi piyasalar›nda
yaflanacak arz k›tl›¤› sat›c›lar›n pazarl›k gücünü yükseltecek bir etkide bulunabilir [22].

II.3.2.4. ‹kame Ürün Tehdidi
Genel anlamda bir sektördeki tüm iflletmeler, ikame ürünlerle üreten sektörlerle rekabet
içindedir ikame ürünler, sektördeki firmalar›n kârl› bir flekilde belirleyebilecekleri fiyatlara bir
üst s›n›r koyarak, bir sektörün potansiyel getirilerini s›n›rlar. ‹kame ürünler taraf›ndan sunulan
fiyat-performans alternatifi ne kadar cazipse, sektör kârlar› üzerindeki kapak da o kadar s›k›d›r
[3].

‹kame mal veya hizmet, bir sanayi kolundaki iflletmelerin benzer müflteri ihtiyaçlar›na hitap
edecek flekilde ürettikleri mal veya hizmetler olarak tan›mlanabilir. Mesela, kahve sanayiindeki
iflletmeler, çay ve alkolsüz içki sanayiindeki iflletmelerle dolayl› olarak rekabet halindedirler.
Kahve sanayiindeki iflletmelerin fiyatlar›n› artt›rma imkânlar› çay ve alkolsüz içki sanayilerinin
mevcudiyetiyle s›n›rl›d›r. Çay ve alkolsüz içki fiyatlar›na nazaran kahve fiyatlar›nda önemli
ölçüde bir fiyat art›fl›n›n ortaya ç›kmas›, kahve içenlerin çay veya alkolsüz içkilere yönelmesine
sebep olabilecektir. Nitekim 1975-76 y›llar›nda olumsuz hava koflullar› nedeniyle Brezilya'da
kahve üretiminin düflük gerçekleflmesi, hem kahvenin miktar olarak azalmas›na hem de fiyat›n›n
rekor düzeyde artmas›na neden olmufl, tüketiciler büyük ölçüde çaya yönelmiflledir. O halde,
e¤er bir sanayide ikame mal veya hizmet say›s› fazla ise bu rekabetçi bir tehdit, az say›da ise
bir f›rsat olarak görülmelidir [51]. Ayn› flekilde, geride kalan on y›l boyunca acil posta da¤›t›m
iflletmelerinden Federal Express, DHL ve UPS gibi iflletmeler, faks, e-posta ve daha farkl› iletiflim
araçlar› ile doküman evrak transferinin yayg›nlaflmas› yüzünden çok ciddi bir ikame ürün
tehdidi ile karfl› karfl›ya kalm›fllard›r. Bu durum söz konufl iflletmelerin kâr marjlar›n›n daralmas›na
ve bunun sonucunda da on-line ürün da¤›t›m gibi farkl› ürün aray›fllar›na yönelmelerine sebep
olmufltur [48].
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‹kame ürünlerin fiyat üstünlükleri; ikame ürünler fiyat bak›m›ndan daha ucuz veya ayn› ise
di¤er bak›mlardan (estetik, kalite, sa¤laml›k vb.) daha iyi ise al›c›lar ikame ürünlerini tercih
edece¤inden sektör için önemli bir tehlike olufltururlar. Ayn› flekilde müflterilerin ikame ürünlere
geçiflte herhangi bir maliyetle karfl›laflmamalar› da ikame ürünlerin gücünü artt›rmaktad›r [22].

II.3.2.5. Mevcut Rakipler Aras›ndaki Rekabet
Mevcut rakipler aras›ndaki rekabet, elveriflli bir yer elde etmek için flu bildik yöntemle - fiyat
rekabeti, reklam savafllar›, pazara yeni ürün sunulmas› ve geniflletilmifl müflteri hizmeti veya
garantileri gibi taktiklerle- manevra yapma biçimin al›r. Rekabetin ortaya ç›kmas›n›n nedeni,
bir ya da daha fazla rakibin bask›y› hissetmesi ya da konumlar›n› gelifltirme f›rsatlar› görmesidir
[3]. Yüksek rekabet sektörün kârl›l›¤›n› s›n›rlar [38]. Serbest piyasa flartlar›n›n geçerli oldu¤u
ço¤u endüstride, mevcut iflletmeler aras›nda yüksek düzeyde rekabet vard›r. Bu rakabet
genellikle; fiyat yo¤un rekabet, ürün farkl›laflt›rma veya ürün gelifltirme fleklinde
gerçekleflmektedir [28].
Rekabetin baz› biçimleri, özellikle fiyat rekabeti, oldukça istikrars›zd›r ve kârl›l›k aç›s›ndan tüm
sektörü daha kötü duruma getirme e¤ilimindedir. Fiyat k›rma hamleleri, rakipler taraf›ndan
kolayca izlenebilir ve fiyatlar bir defa eflitlendi¤inde, talebin sektör fiyat esnekli¤inden yeterince
yüksek olmas› durumu d›fl›nda, tüm firmalar›n gelirleri azal›r. Di¤er yandan reklam savafllar›,
tüm firmalar›n yarar›na olacak flekilde, talebi veya sektördeki ürün farkl›laflt›rma düzeyini
artt›rabilir.

Sektördeki rekabetin yo¤unlu¤unu belirleyen hususlar› maddeler halinde ele al›nabilmektedir.

• Say›ca Çok Fazla veya Birbirine Denk Rakipler: Sektördeki firma say›s› çok ve bunlar 
büyüklük bak›m›ndan afla¤› yukar› ayn› düzeyde bulunuyorlarsa bu firmalar fliddetli bir
rekabet halinde olurlar [38].  Piyasa ne kadar fazla iflletme varsa fiyat koordinasyonu o
kadar zor olacakt›r. Bir sektörde çok say›da iflletme oldu¤unda, bunlar›n kabaca ayn› 
büyüklü¤e sahip olmalar› ve toplam sektör arz› üzerinde ayn› etkiye sahip olmalar› 
durumunda aralar›ndaki rekabet düzeyi de yüksek olacakt›r. Örne¤in diz üstü kiflisel 
bilgisayar sektöründe yaflanan durum. Tüm dünyada 120'nin üzerinde iflletime diz üstü
bilgisayar piyasas›na girmifl ve bunun sonucunda tarihsel olarak söz konusu sektörde 
fiyatlar ço¤unlukla üretim ve teknolojideki geliflmeler yüzünden y›lda ortalama % 15-
20 aras›nda düflmüfltür. ‹lgili endüstrideki iflletmelerin kâr marjlar›, % 10-13 de¤erlerinden
% 3-4 gibi rakamlara gerilemifltir [23].

• Sektör Büyüme H›z›: Bir sektör h›zla büyüyor ise o sektördeki firmalar›n birbirine düflecek
bir durum henüz olmam›flt›r. Ancak h›zl› büyüyen sektörler yeni giren firmalar›n say›s›n›
artt›r›c› bir etki yaparlar. Ancak büyüme yavafllar veya durursa sektörde firmalar aras› 
çat›flmalar o derecede artacak ve büyümeyi öngören firmalar rakiplerinin Pazar paylar›na
göz koyacaklard›r. Küçülen sektörlerde güçlü firmalar zay›f ve orta derecede kuvvetli 
olanlar›n üzerine gidece¤inden rekabet fliddetlenecektir. Ancak bu durumda sektörden
ayr›lan firmalar›n say›s› da artacakt›r [46], [22].

• Farkl›laflt›rman›n veya De¤ifltirme Maliyetinin Olmamas›

• Büyük Miktarlarda Artan Kapasite: Ölçek ekonomilerinin büyük kapasite art›r›mlar›n› 
dayatt›¤› durumlarda, kapasite eklemeleri, sektörün arz/talep dengesini bozabilmektedir.
Örne¤in klor, vinil klorit ve amonyak gübresi üretiminde bulunan firmalar arz-talep 
dengesini bozmufllard›r. Bunun sonucunda artana arz yüzünden fiyatlar› k›rmak zorunda
kalm›fllard›r [3].
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• Yüksek Sabit Giderler ve Depolama Maliyetleri: Sabit giderlerin yüksek olmas› firmalar›
ortalama maliyet düzeylerini minimuma indirme gayretine sokup üretimi artt›rmaya 
yöneltecektir. E¤er artan üretimi depolaman›n maliyeti de yüksek ise firmalar bunlar› 
depoda tutmak yerine pazarlama yolunu tercih edeceklerdir. Bu takdirde sektörde 
rekabetin fliddeti artm›fl olacakt›r.

Aksine, yüksek sabit giderlerin olmad›¤› ve ortalama maliyet e¤risini de minimuma 
indirme gayreti bulunmad›¤› takdirde firmalar em çok üretimde bulunma çabas›na 
girmeyecekler ve hem de stok maliyetleri yüksek de¤ilse bunu pazara sürüp rakipleri 
k›zd›racak yerde depoda tutma yolunu tercih edeceklerdir. Bu gibi durumlarda rekabet
fliddetli olmayacakt›r [22].

• Farkl›l›k Gösteren Rakipler: Stratejileri, kökenleri, kurumsal yap›lar› ve ana flirketleriyle
iliflkileri aç›s›ndan farkl›l›k gösteren rakipler, nas›l rekabet edecekleriyle ilgili farkl› 
hedeflere ve farkl› stratejilere sahiptirler. Bu süreç içinde birbirleri ile sürekli birbirleriyle
karfl› karfl›ya gelirler. Birbirlerinin niyetlerini do¤ru olarak anlamakta ve sektördeki 
oyunun kurallar›n› belirleme konusunda fikir birli¤ine varmakta zorlanabilmektedirler.
Bir rakip için do¤ru olan stratejik seçimler, di¤erleri için yanl› olabilmektedir [3].

• Yüksek Ç›k›fl Engelleri: Sektörde talep azal›rken, ç›k›fl engelleri iflletmeler için bir tehdit
oluflturacakt›r. E¤er ç›k›fl engelleri çok güçlü ise, bir iflletmenin iflletemedi¤i halde avantaj›
olmayan bir sektöre mahkûm olmas› söz konusu olabilir. Bir sanayi kolunda ç›k›fl› 
engelleyen bafll›ca faktörler flu flekilde s›ralanabilmektedir [51]:

• Alternatifi olmayan, sat›fl› zor ya da imkans›z bina ve ekipman yat›r›m› iflletmelerin bir 
piyasay› terk etmesine engel olabilmektedir.

• Bir sanayi kolunu terk etme sonucu çal›flanlara ödenmesi gerekecek büyük miktarlarda
para ç›k›fl› için bir engel olabilmektedir.

• Ekonomik anlamda sektöre mutlak ba¤›ml›l›k da bir ç›k›fl engeli olabilmektedir

II.4. REKABET, REKABET GÜCÜ KAVRAMLARI, REKABET ÜSTÜNLÜ⁄Ü TEOR‹LER‹

II.4.1. Rekabet ve Rekabet Gücü
Rekabet olgusunun giderek daha da belirginleflti¤i piyasalarda, iflletmelerin varl›klar›n›
sürdürebilmelerinin temel koflulu, de¤iflim olgusunu zaman›nda çok iyi anlamaya ve buna
uygun stratejiler gelifltirmelerine ba¤l›d›r. De¤iflen müflteri yap›s›, küreselleflen bir dünyada,
iflletmeleri çok ciddi bir flekilde yeniden yap›lanmaya ve müflterilerine yönelik stratejilerini
yeniden gözden geçirmeye zorunlu hale getirmifltir [52].

Rekabet, evrensel kurallara ba¤l› bir iliflkiler sistemi olarak, do¤a bilimlerinde oldu¤u gibi, k›t
kaynaklar› kullanarak s›n›rl› bir talebi ekonomik olarak karfl›lama ve varl›¤›n› gelifltirerek
sürdürebilme yetene¤ini kazanmakt›r [53]. Bu ba¤lamda rekabet, çok farkl› amaçlara farkl›
unsurlar vurgulanarak tan›mlanabilen ve iktisadi, siyasi ve sosyal boyutlar› olan bir kavramd›r.
Rekabet, en genifl anlam›yla, k›t bir fleyi paylaflmak veya bir ödül elde etmek amac›yla belli
kural ve k›s›tlamalar çerçevesinde temel özgürlüklerin ve insan haklar›n›n garanti alt›na al›nd›¤›
ve hiçbir ayr›cal›¤›n olmad›¤› bir ortamda birden fazla oyuncu aras›nda oynanan bir oyun veya
bir yar›fl olarak tan›mlanabilir [54].

Genel Bilgiler
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‹ktisat teorisi, pazardaki dengeyi, kaynaklar›n optimum da¤›l›m›n› ve üretim faktörlerinin
üretkenlikleri oran›nda pay alabilmelerini rekabet kavram›yla aç›klar. Bu aç›dan bak›ld›¤›nda,
rekabet bir y›k›m de¤il; geliflmeyi, ilerlemeyi, büyümeyi ve ayakta kalmay› teflvik eden bir
yaflam tarz› ve felsefesidir. J.J. Schumpeter bunu “yarat›c› yok etme” olarak adland›rmaktad›r
[1].

Rekabet, bir pazarda tüketicinin ilgisini kazanabilmek için sat›c›lar›n birbiri ile yar›flt›klar› bir
mücadele biçimidir ve içinde birçok taraf›n k›t kaynaklar, güç, ba¤›ml›l›k ya da baflka amaçlar
için aktif olarak yar›flt›klar› durum olarak da tan›mlanabilir [55].

Türk Dil Kurumu rekabet kavram›n› flu flekilde tan›mlamaktad›r: Ayn› amac› güden kimseler
aras›ndaki çekiflme, yar›flma, yar›fl [56].

Küreselleflen dünyada, rekabetin firmalar aras›nda nas›l geliflti¤ini inceledi¤imizde flunlar 
görülmektedir [57]:

• 1960'l› y›llara kadar en önemli olgu verimlili¤i artt›rarak ve daha fazla üretebilir hale 
gelmekti. Çünkü bu dönemin en önemli özelli¤i, üretilen her mal›n sat›labilir olmas› ve
talebin arz›n üzerinde seyretmesiydi. Rekabet üretim odakl›yd› ve daha çok üretebilen
kâr ediyordu.

• 1970'lerde, arz›n giderek talebi aflmas› sonucunda uluslararas› pazarlara aç›lma dönemi
bafllad›. “Maliyet” ve “fiyat” faktörleri rekabette önem kazand› ve ayn› mal› daha ucuza
üretebilen daha ucuza satabildi¤i için rakiplerine üstünlük sa¤lar hale geldi.

• 1980'lere gelindi¤inde ise, “ürün kalitesi” belirleyici unsur haline geldi. Kalite ve fiyat 
üstünlük ölçütleri olarak kabul edilmeye bafllad›. Gerek müflteri be¤enisine dönük kalite,
yani tasar›m kalitesi, gerekse hatas›zl›k anlam›na gelen uygunluk kalitesi belirleyici oldu.

• 1990'larda rekabet ölçütü “sürat” ve “esneklik” olarak belirlendi. Arz›n talebi aflt›¤› bu
dönemde ürün çeflitlili¤i artt› ve ürünlerin pazara girifli h›z kazand›.

• 2000'lerde ise rekabetçi ortamda baflar›l› olabilmek için “benzersiz” ve “müflteriye-
görelefltirilmifl” ürünler üretmek ve bunun için de yarat›c›l›¤› ön plana ç›karabilme özelli¤i
aran›r hale gelmifltir.

Rekabet kavram› bu flekilde tan›mlan›rken rekabet gücü kavram›n›n; araflt›rmac› ve bilim
adamlar›n›n bu kavrama farkl› yaklafl›mlar› ve konuyu farkl› bak›fl aç›lar›ndan ele almalar›,
rekabet gücü kavram›n›n literatürde tart›fl›l›r bir kavram olmas›na ve konunun sürekli gündemde
kalmas›na neden olmaktad›r.

Akademik araflt›rmalarda uluslararas› rekabet gücü iki bak›fl aç›s›ndan hareketle tan›mlanm›flt›r.
Mikro (iflletme ve endüstri) ve Makro (ülke) bak›fl aç›s›. Mikro düzeyli yaklafl›mda ülke içindeki
iflletmeler aras›ndaki rekabet ve bu rekabetin ulusal/uluslararas› pazardaki etkileri incelenirken,
makro yaklafl›mda ülkenin uluslararas› rekabetteki konumu üzerinde durulmufltur [58].

Afla¤›daki tabloda rekabet gücü kavram› ile ilgili literatürde yayg›n kullan›lan tan›mlara yer
verilmifltir.
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Kaynak: Çivi, E.: “Rekabet Gücü: Literatür Araflt›rmas›”, Celal Bayar Üniversitesi ‹‹BF Yönetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 8 Say› 2,
(2001) 22-38

Tablo II.21. Rekabet Gücü Tan›mlar›

Yazar Y›l Tan›m

Baflkan›n Endüstriyel 1985 Rekabet gücü ülkelerin serbest ve yerleflmifl pazar
Rekabet Komisyonu koflullar› alt›nda vatandafllar›n reel gelirlerini artt›rmaya 

çal›fl›rken, ayn› anda üretti¤i ürün ve hizmetleri uluslararas› 
pazarlara sunabilmesi ve baflar›l› olabilmesidir.

Scott ve Lodge 1985 Ülkelerin kaynaklar›ndan sa¤lad›klar› kazançlar artarken, 
uluslararas› ticarete yönlendirilebilece¤i ürün ve hizmetleri 
üretilip da¤›t›lmas›d›r.

Hastasapoulo, 1988 Yaflam standartlar›nda kabul edilebilir art›fllar sa¤lan›rken,
Krugman ve Summers  ülkenin d›fl ticaret bilançosunu dengeye getirebilme 

özelli¤idir.

1988 Ülkedeki iflletmelerin d›fl pazarlarda baflar›l› bir flekilde 
rekabet edebilmesidir. Ayr›ca di¤er ülkelerdeki pazarlarda 
elde etmifl oldu¤u pazar pay› da rekabet gücü için önemli 
bir göstergedir.

Fagergerg 1988 Ülkenin temel ekonomik hedeflerini gerçeklefltirmesi, 
özellikle d›fl ticaret bilançosunda problemler yaflamadan, 
gelir ve istihdam oran›nda büyümenin sa¤lanmas›d›r.

Velosso 1991 Di¤er dünya ülkelerinin sa¤lam›fl oldu¤u etkinlik 
standartlar›n›n karfl›lanmas›, ülkenin uluslararas› pazarlara 
olan kat›l›m kapasitesinin artt›r›lmas›d›r.

Haque 1991 Ülkenin ihracat yetene¤i, üretim kaynaklar› ve do¤al 
kaynaklar›n etkin kullan›lmas› ve ülkedeki yaflam 
standartlar›n›n artt›r›lmas›n› sa¤layan verimlilik art›fllar›n› 
kapsayan çok boyutlu bir kavramd›r.

UNICE 1993 D›flsa pozisyonunda bir kötüleflme yaflamdan geliflmifl 
ülkelerin sa¤lanmas› hatta artt›r›lmas› rekabet gücünün 
yüksekli¤ini ifade etmektedir.

OECD 1992 Ülke içindeki reel gelir art›fl› sa¤lan›rken, yabanc› ülkelerdeki 
müflterilerin zevk ve beklentilerine uygun ürün üretebilme 
özelli¤idir.

Avrupa Birli¤i Komisyonu1994 Ülkelerin, iflletmelerin, endüstrilerin, bölgelerin s›k› rekabet 
ortam›nda, üretim faktörlerinin getirilerini artt›rmalar›, 
yüksek ifl gücünü yaratabilmeleridir.
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Dünya Ekonomik Forumu, makroekonomik rekabetçili¤i, bir ülkenin verimlili¤ini belirleyen
kurumlar, politikalar ve faktörlerin bir bütünü olarak tan›mlar [59]. Verimlilik düzeyi ise bir
ekonominin kazanabilece¤i sürdürülebilir refah düzeyini etkiler. Verimlilik düzeyi ayn› zamanda
bir ekonomi içindeki yat›r›mlar›n geri dönüfl (rate of return) belirler. Geri dönüfl oranlar›n›n
bir ekonominin büyüme oran›n›n belirleyen ana unsurlardan olmas› nedeniyle, rekabetçi bir
ekonomi orta uzun vadede daha yüksek h›zda büyüme kaydedecektir.

Refah düzeyi ise bir ekonominin verimlilik düzeyi ile belirlenir. Verimlilik düzeyi ise bir ülkenin
insan kayna¤›, sermaye ve do¤al kaynaklar›yla kifli bafl›na ürün ve hizmetlerin de¤eri ile ölçülür.
Verimlilik, bir ülkenin fiyat düzeyi ile ölçülen ürün ve hizmetlerinin de¤erine oldu¤u kadar,
bu ürün ve hizmetlerin üretim sürecinin etkinli¤ine de ba¤l›d›r. Tüm bunlar›n sonucu ise daha
yüksek düzeyde yaflam standard› anlam›n› tafl›r [60].

Yönetim ve iflletme stratejileri alan›na yo¤unlaflan akademisyenler, rekabet gücü araflt›rmalar›nda
mikro bak›fl aç›c›s›yla iflletme üzerine yo¤unlaflm›fllar ve küresel dünya düzeyinde rekabet
konusunda odaklan›lmas› gereken birimin iflletmeler oldu¤unu savunmufllard›r [58].

II.4.2. Rekabet Gücünün Aç›klanmas›nda Elmas Modeli

II.4.2.1. Elmas Modeli
Modern ulusal rekabet gücü teorileri aras›ndaki en kapsaml› ve en önemli çal›flma, uzun y›llar
süren deneysel ve kuramsal araflt›rmalar›n› aflama aflama gelifltirmifl olan M. Porter'a aittir.
Ulusal ve uluslararas› rekabet konular›nda en önemli ismi olan Harvard Üniversitesi profesörü
Porter, 1990 y›l›nda yay›nlad›¤› “Uluslar›n Rekabet Gücü” (The Competitive Advantage of
Nations) isimli kitab› ile ulusal rekabet gücünü bir teori içinde aç›klamaya çal›flm›flt›r [61].

Elmas modeli; Porter taraf›ndan bir ülkenin rekabetçili¤ini de¤erlendirmek amac›yla ortaya
ç›kar›lan farkl› bir paradigmad›r. Daha önceki teoriler, Mutlak Üstünlükler Teorisi (Smith, 1776)
ve Karfl›laflt›rmal› Üstünlükler Teorisi (Ricardo, 1817) ülkenin üretim koflullar›n› (arazi, iflgücü
maliyeti, sermaye ve do¤al kaynaklar) üzerine odaklanm›fllard›r.

Bu teorilerin daha çok ra¤bet gördü¤ü dönemler olan 18. ve 19. yüzy›llarda sadece düflük
yetenek gerektiren bir rekabet ortam› vard›. O günlerde do¤al kaynaklar ve üretim faktörleri
rekabet gücünün temelini oluflturmaktayd›. Bununla birlikte, bu teoriler var olunan pazarlarda
artan teknolojik yenilikler ve globalleflme karfl›s›nda sadece faktör koflullar›na dayanarak baz›
ülkelerin daha iyi, di¤erlerinin daha kötü olmalar›n›n nedenlerini aç›klamak için yeterli
olmam›flt›r [34].

Porter 1990 y›l›nda yay›nlad›¤› Uluslar›n Rekabet Avantaj› adl› kitab›nda “Neden baz› ülkeler
di¤er ülkelere göre daha rekabetçidir?” sorusuna cevap verebilmek için Elmas Modeli olarak
adland›rd›¤› yeni bir model oluflturmufltur (fiekil II.4) [62]. Model, bir organizasyonun uluslararas›
rekabet gücü elde etmede önemli bir role sahip oldu¤u tezine dayanmaktad›r. Porter, bu
kavramsal yaklafl›mda uluslar›n rekabet üstünlü¤üne sahip olduklar› sanayilerindeki belirleyici
unsurlar› elmas›n de¤erinden yola ç›karak, elmas terimi ile ba¤daflt›rm›flt›r. Porter'›n modeli
ulusal rekabet üstünlü¤ünü dört grup alt›nda incelemektedir. (1) Girdi koflullar›, (2) talep
koflullar›, (3) ilgili ve destekleyici sanayiler ve (4) firma stratejisi ve rekabet. Tüm bu faktörler
iflletmelerin kendilerini gelifltirdikleri ve rekabet güçlerini yükselttikleri bir sistemi iflaret
etmektedirler. Porter, bu elmas çerçevesini belirleyici olarak görmekte ve belirleyici olan
unsurlardan birinin di¤eri üzerindeki olas› etkilerini de göz önünde bulundurmaktad›r [6].
Devlet ise bu dört faktörü d›flar›dan etkileyen bir baflka de¤iflken olarak modelde yer almaktad›r.
 Afla¤›daki fiekil II.4'te de elmas modelinin bileflenleri görülmektedir.
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fiekil II.4. Porter'›n Elmas Modeli

Kaynak: Porter, E. M.: “The Competitive Advantage of Nations”, Palgrave Macmillan, (1998)

Firma Stratejisi,
Yap›s› ve Rekabet

‹lgi ve Destekleyici
Faktörler

Talep Koflullar›Faktör Koflullar›

Devlet

Bu unsurlar zaman içerisinde güçlenerek ve birbirlerini güçlendirerek bir sanayinin rekabet
gücünün yükselmesinde etkili olmaktad›rlar [63].

Faktör (Girdi) Koflullar›:
Elmas modelinin ilk elementini, bir ülkenin üretimdeki faktörleri oluflturmaktad›r [64]. ‹flgücü,
sermaye, do¤al kaynaklar ile altyap› girdileri, rekabet avantaj› yaratmakta etkindirler. Uzak
Do¤u'daki ucuz ifl gücü bir avantaj yaratmakla birlikte, etkin strateji ve yeniliklerle birlikte
Japonya gibi faktör avantajs›zl›¤›n› avantaja dönüfltürmek de mümkündür [65].

Porter elmas modelinde, üretim faktörlerini temelde iki s›n›fa ay›rmaktad›r. Birincisinde bu
faktörler, temel ve ileri düzeyde faktörler olarak iki gruba ayr›lm›flt›r [61]. Temel düzeydeki
üretim faktörleri; do¤al kaynaklar, iklim, ülkenin konumu, kalifiye ve kalifiye olmayan iflgücü
ve borç niteli¤indeki sermaye olarak s›ralamaktad›r. ‹leri düzeydeki faktörler ise, modern dijital
bilgi iletiflim altyap›s›, yüksek e¤itimli mühendisler gibi personeller ve üniversitelerdeki araflt›rma
görevlileridir. Temel düzeydeki faktörler her endüstride bulunurken, ileri düzeydeki faktörler
sadece baz› endüstrilerde bulunabilmektedir [34]. ‹kinci ayr›m ise özgünlü¤e dayanmaktad›r.
Porter, temel ve genellefltirilmifl faktörlerin miras oldu¤unu ya da oluflturulmas›n›n çok kolay
oldu¤unu ve bunlardan oluflan rekabet avantaj›n›n kopyalaman›n çok zor ve sürdürülebilir
olmad›¤›n› belirtmifltir. Bunun yan›nda ileri ve özellefltirilmifl faktörler rekabet avantaj›
oluflturmak için daha keskin ve sürdürülebilir olarak görülmektedir [61].



35

Genel Bilgiler

Talep Koflullar›:

Talep koflullar›, bir sanayideki pazar koflullar›n› belirlemektedir. (a) ‹ç pazarda talebin durumu,
(b) iç pazar›n büyüklü¤ü ve büyüme e¤ilimi, (c) iç pazar›n uluslararas›laflma mekanizmalar› ve
ulusal ürün ve hizmetlerin d›fl pazarlardaki durumu [66], [6]. ‹ç pazardaki talebin do¤as›,
gelecekteki al›c›lar›n davran›fllar› hakk›nda ipucu vermekte ve ulusal üreticilere yabanc› rakipleri
karfl›s›nda dünya pazarlar›nda görülebilecek e¤ilimlere karfl› bir erken uyar› görevi üstlenmektedir
[6]. ‹ç pazardaki talebin varl›¤›, iç pazardaki tüketicilerin kaliteye verdikleri önem rekabet
gücüne sahip olan endüstrileri yaratabilmektedir [67].

‹lgili ve Destekleyici Endüstriler:
Porter'a göre bir ülkenin rekabet gücünü belirleyen üçüncü faktörde, uluslararas› rekabet
gücüne sahip üretici endüstrilerin, yan sanayinin veya destekleyici sanayilerin ülke içerisinde
bulunmas›d›r. ‹lgili ve destekleyici sanayilerin tümü bir sanayinin kümelenmesini oluflturmaktad›r.
Kümelenme, bir ülkenin rekabet gücüne sahip oldu¤u bir ürünün üretilmesinde sorumlu olan
firmalar›n kurmufl olduklar› organizasyonlar›n tümüdür [34].

‹lgili ve destekleyici kurulufllar›n yeterlilik ve rekabetçilik düzeyi, firmalar›n rekabetçilik avantaj›n›
etkilemektedir. Küresel anlamda baflar›l› bir sektör, ilgili bir baflka sektörü de küresel baflar›ya
tafl›yabilmektedir. Örne¤in; ‹talya, sadece, iyi bir deri ve ayakkab› sektörüne de¤il, ayn› zamanda
iyi bir deri iflleme makineleri sektörüne de sahiptir. Rekabetçi bir tedarikçi zinciri, sektöre ucuz
ve yenilikçi girdi temini sa¤layarak rekabet avantaj› oluflturabilir. Yatay ve dikey iliflki içerisinde
bulunulan sektörlerle bilgi al›flveriflinin, beraberinde yenilikçilik ve fikir al›flveriflini de getirece¤i
bilinmektedir [68].

Firma Stratejisi, Yap›s› ve Rekabet:
Bir sektördeki ulusal rekabet gücünün dördüncü belirleyicisi firmalar›n strateji ve yap›lar› ile
firmalar aras› rekabetin varl›¤› ve yo¤unlu¤udur [51]. Sektördeki firmalar›n ve iflletmelerin
hedefleri, stratejileri ve organizasyon flekilleri ülkeler aras›nda farkl›l›klar gösterir. Ulusal
rekabet avantaj›, bu seçenekler ile ilgili bir sektörün rekabet avantaj› kaynaklar›n›n uyumlu
bir eflleflmesi sonucu ortaya ç›kar [34].

Devlet:
Piyasa ekonomisinde firmalar›n davran›fllar›n› belirleyen temel motif kâr›n azamilefltirilmesi
oldu¤u için rekabet sürekli olarak tehdit alt›nda olan ve sürekli olarak devlet taraf›ndan
gözetilmesi gereken bir ideal durumu ifade eder. Ulusal firmalar›n dünya piyasalar›ndaki
rekabet güçlerini artt›rmas› ve sürdürmesi için yurtiçinde rekabet ortam›n›n iyilefltirilmesi ve
yabanc› firmalar›n ve devletlerin rekabeti bozucu uygulamalar›na karfl› gerekli tedbirlerin
al›nmas› gereklidir. Devletin temel görevi rekabetçi bir ortam oluflturmak ve bu ortam›n
süreklili¤ini sa¤lamakt›r [69]. Devlet; yasalar, düzenlemeler, korumac› önlemler gibi konularda
önem kazanmaktad›r [6].

II.4.3. Rekabet Üstünlü¤ü Teorileri

II.4.3.1. Endüstriyel Organizasyon Modeli
1930'larda bir grup ekonomist, bir firman›n çevresiyle, firman›n davran›fl ve performans›
aras›ndaki iliflkiyi anlamak için bir yaklafl›m gelifltirmeye bafllad›lar. Endüstriyel organizasyon
modeli olarak ortaya ç›kan bu model, ilk olarak Mason (1939) taraf›ndan ortaya at›lm›fl ve Bain
(1944) taraf›ndan gelifltirilmifltir [70]. Model Yap›-Davran›fl-Performans (SCP) fleklinde ortaya
konmufltur. Bu modele göre, bir firman›n elde edece¤i kârlar içinde bulundu¤u sektöre ba¤l›d›r.
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Bu modelde, bir firman›n pazar performans› içinde bulundu¤u çevrenin özelliklerine ba¤l›d›r;
yani sektör yap›s› firmalar›n davran›fllar›n› (stratejilerini) ve bu davran›fllar da daha sonra
firmalar›n genel pazar performanslar›n› belirler. Burada performans genifl olarak tan›mlan›r
ve bu tan›mda performans; kârl›l›k, teknik verimlilik ve yenili¤i içine almaktad›r. Davran›fl;
fiyat, reklam, kapasite ve kalite gibi konularla ilgili firma stratejileridir. Son olarak yap› ise;
içinde rekabetin olufltu¤u, sektörün ekonomik ve teknik özellikleridir [71].

fiekil II.5. Yap›-Davran›fl-Performans Modeli

Sektör Yap›s› Davran›fl
(Strateji) Performans

Yap›-Davran›fl-Performans modelinde, sektör yap›s›n›n de¤iflmedi¤i kabul edilmekte ve belirli
bir sektör yap›s›n›n nas›l ve neden de¤iflti¤i aç›klanamamaktad›r. Bu konuda yap›lan araflt›rmalarda
firma yeniliklerinin sektöre girifl ve hareketlilik engellerini yükseltebilece¤i ya da alçaltabilece¤i
ve geçmifl dönem performanslar›n›n firmalar›n stratejik seçimlerini etkileyebilece¤i iddia
edilmifltir. Bu sebeple modele geri beslemeler eklenerek model de¤ifltirilmifltir [72].

fiekil II.6. Yap›-Davran›fl-Performans Modelinin Gelifltirilmifl Hali

Sektör Yap›s› Davran›fl
(Strateji) Performans

II.4.3.2. Kaynak Temelli Yaklafl›m
Chakraborty (1997), Endüstriyel organizasyon modelinden, baz› firmalar›n di¤erlerinden daha
baflar›l› olmalar›n›n nedenlerini tam olarak ortaya koymas›n›n beklenemeyece¤ini öne
sürmektedir. Bu ihtiyac› karfl›lamak üzere, yani firmalar aras›ndaki performans farkl›l›klar›n›n
daha iyi anlafl›labilmesi için Kaynak Temelli Yaklafl›m gelifltirilmifltir [72].

Rekabet üstünlü¤ünü aç›klamak için gelifltirilen Kaynak Temelli Yaklafl›m, stratejik yönetim
literatüründe ilk olarak Wernerfelt (1984) taraf›ndan yaz›lan makalede ele al›nm›flt›r. Wernerfelt'e
(1984) göre kaynaklar; bir iflletmenin güçlü veya zay›f olarak düflünülebilecek her fleyidir.
Kaynaklar›n durum engellerini; örne¤in taklit engelleri kavram›n› ortaya ç›karm›fl ve bunlar›n
normalin üzerinde bir kâr sa¤lama imkân› oldu¤unu belirtmifltir.

Kaynak temelli yaklafl›m, bir sektörde bir iflletmenin sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü elde
etmesini iflletme kaynaklar›na dayanarak aç›klamaya çal›flan bir modeldir. Bu model, sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤ünün temel belirleyicisi olarak d›fl çevredeki f›rsatlardan çok, iç çevredeki
güçlü taraflar›, baflka bir deyiflle iflletmenin kaynaklar›n› görür [73].

Kaynak temelli yaklafl›m›n temel kavramlar› afla¤›da k›saca tan›mlanacakt›r.
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Kaynaklar: ‹flletme kaynaklar› farkl› flekillerde tan›mlanabilmektedir. Kaynaklar, bir firman›n
güçlü veya zay›f olarak düflünülebilecek her fleyidir [74]. Bir baflka tan›mda ise; bir firman›n
verimlilik ve etkinli¤ini gelifltirecek stratejilerini planlanmas›n› ve uygulanmas›n› sa¤layan,
firma taraf›ndan kontrol edilen varl›k, beceri, organizasyonel süreç, firma davran›fllar›, bilgi
vb. olarak tan›mlan›r [75].

Kaynaklar; somut varl›klar, soyut varl›klar ve örgütsel yetenekler olmak üzere üç temel gruba
ayr›labilir [76]. Somut varl›klar, varl›klar› fiziksel olarak gözlemlenebilen varl›klard›r. Bu tür
varl›klar› belirlemek ve de¤erlemek kolay oldu¤u için, genellikle ticarete konu olan ve bilançoda
görünen varl›klard›r. Somut varl›klara örnek olarak; binalar, üretim tesisleri, nakit para
gösterilebilir. Soyut varl›klar; varl›klar› fiziksel olarak gözlemlenemeyen varl›klard›r. Soyut
varl›klara örnek olarak; marka ad›, iflletme ünü, patentler, lisanslar gösterilebilir. Örgütsel
yetenekler; bir iflletmenin belirli faaliyetleri rakiplerinden daha iyi yerine getirebilme veya
kaynaklar›n› daha iyi kullanabilme kapasitesidir. Örgütsel yetenekleri belirlemek ve de¤erlemek
oldukça zor oldu¤u için ticarete konu olmalar› ve bilançoda görünmeleri oldukça zordur.
Örgütsel yeteneklere örnek olarak, h›zl› yeni ürün gelifltirme, yönetim kapasitesi, örgüt kültürü
gösterilebilir. Yeteneklerin rakipler taraf›ndan taklit edilmesi çok zor oldu¤u için sürdürülebilir
rekabet üstünlü¤ü potansiyeli en yüksek kaynaklard›r [73].

Kaynaklar›n s›n›flamas› bu flekilde yap›labilirken, iflletme elinde bulunan bütün kaynaklar
sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü kayna¤› de¤ildir. Bir kayna¤›n bu potansiyele sahip olabilmesi
için de¤erli, az bulunur (k›t), tam olarak taklit edilemez ve ikamesiz olmas› gerekir [75].

De¤erli olma: Kaynaklar bir firman›n verimlilik ve etkinli¤ini gelifltirdi¤inde de¤erlidir [75].
De¤erlilik baflka bir tan›mla, müflterilerin ç›kt›lar›n› maliyetlerinin çok üzerinde fiyatlarla sat›n
almak istedikleri kaynaklard›r [77].

K›t olma (Az bulunurluk): K›t olma, de¤erli firma kaynaklar›n›n mevcut ya da muhtemelen
rakiplerde bulunmamas› olarak tan›mlanabilir. Bir firma, de¤er oluflturan bir stratejiyle rekabet
üstünlü¤ünü, ancak bu strateji di¤er firmalar taraf›ndan uygulanmad›¤›nda oluflturur. Bir
kayna¤›n rekabet üstünlü¤ü oluflturabilmesi için hem de¤erli hem de k›t olmas› gerekir.

Taklit edilmeme: De¤erli ve k›t organizasyonel kaynaklar, bu kaynaklara sahip olmayan firmalar
taraf›ndan elde edilmedikleri sürece sürdürülebilir rekabet üstünlü¤ü sa¤larlar [75].

‹kamesiz olma: Bir kayna¤›n yerine kolayca ayn› etkileri yaratabilen farkl› bir kayna¤›n
konulamamas› anlam›ndad›r.

Yukar›da da k›saca tan›mlanan teorilerle ilgili olarak, literatürde rekabet üstünlü¤ünün sadece
çevreden mi yoksa firma kaynaklar›ndan m› kaynakland›¤› ile ilgili tart›flmalar halen devam
etmektedir. Ancak günümüzde daha çok firma kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ünü sa¤lad›¤›
yönünde görüfller hâkimdir.

II.5. GENEL REKABET STRATEJ‹LER‹
Rekabet yöntemleri tüm strateji gelifltirme sürecinde al›nan pozisyonlar ya da kullan›lan
kaynaklar olarak tan›mlanabilir. Firmalar›n›n performanslar›n› artt›rma yollar› arayan yöneticiler
için önemi giderek artan yöntemlerdir [39], [47], [78], [79], [80], [81].

Bir sektörde rekabet eden her firman›n, aç›kça tan›mlanm›fl olsun veya olmas›n, bir rekabet
stratejisi vard›r. Bu strateji, bir planlama süreci ile aç›kça gelifltirilmifl veya aç›kça gelifltirilmeksizin,
firman›n çeflitli ifllevsel bölümlerinin etkinlikleri ile evrilmifl olabilir.

Bir rekabet stratejisi gelifltirmek, temelde bir flirketin nas›l rekabet edece¤i, hedeflerinin neler
olmas› gerekti¤i ve bu hedefleri gerçeklefltirmek için hangi politikalar›n gerekti¤i konular›nda
genel bir formül gelifltirmek demektir [3].
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fiekil II.7 rekabet stratejisinin, firman›n ulaflmaya çal›flt›¤› sonuçlarla (hedefler), bu sonuçlara
ulaflmakta kulland›¤› araçlar›n (politikalar) bir kombinasyonu oldu¤unu göstermektedir.
Rekabet stratejisi çark› olarak adland›r›labilecek flekil bir firman›n rekabet stratejisinin kilit
yönlerini tek bir sayfada göstermenin yoludur.

Bugüne kadar birçok organizasyonel strateji gelifltirilmifl olsa da, M. Porter taraf›ndan gelifltirilen
jenerik (genel-kapsaml›) rekabet stratejileri stratejik yönetim literatüründe çok büyük dikkat
çekmifltir [82], [83].

Gerçekte bir firma daha yüksek kârl›l›k için iki ana yönteme sahiptir. Ya bilinen bir mal/hizmeti
en düflük fiyattan satmak ya da müflterinin daha fazla ödemeyi kabul edece¤i bir farkl›laflt›rma
yapmak. Bunlara maliyet üstünlü¤ü ve farkl›laflma üstünlü¤ü ad› verilir. Di¤er taraftan bir
iflletme maliyet veya farkl›laflt›rma üstünlü¤ünü ya genel pazarda ya da pazar›n özel bir
bölümüne odaklanarak izleyebilir. Odaklanma stratejisi kendi içinde daha özel stratejilere
ayr›labilir [17].

fiekil II.7. Rekabet Çark›

Ürün
Yelpazesi

Hedef
Pazarlar

Pazarlama

Sat›fl

Da¤›t›m

Üretim‹flgücü

Sat›nalma

Araflt›rma ve
Gelifltirme

Finansman ve
Denetim

fiirketin nas›l
rekabet
edece¤inin
tan›mlanmas›

Karl›l›k
Geliflme
Pazar pay›
vb. hedefler

HEDEFLER
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II.5.1. Toplam Maliyet Liderli¤i
Toplam maliyet liderli¤i stratejisi kavram› bir firman›n rakiplerine göre daha düflük maliyetli
pozisyonuna ba¤l› olarak pazar pay›n› artt›rmas›yla ilgilidir [84], [82]. Bu nedenle, bir firman›n
rekabet üstünlü¤ü rakiplerine k›yasla mal ve hizmetleri birim bafl›na daha düflük fiyatla
üretmesinin sonucudur [85]. Maliyet üstünlü¤ü bir firman›n sistematik bir flekilde operasyonlardaki
verimlili¤ini artt›rma çabalar›n› ve birim bafl›na üretim maliyeti, sat›lan ürünün düflük maliyeti
ve ihracat pazarlar›nda nihai müflteriye sat›fl maliyeti sonuçlar›n› ifade eder [86], [87]. Bu
hedeflere ulaflmak için, yönetimin, maliyet kontrolü üzerine dikkatle e¤ilmesi gereklidir.
Maliyet liderli¤i stratejisinde genel kârl›l›¤› artt›rmak için pazar pay›n› genifllemesine ihtiyaç
vard›r [88].

Maliyet liderli¤i konumu müflterilerin fiyat hassasiyetinin oldu¤u yerlerde rekabet üstünlü¤ü
sa¤lar [89]. Rakiplerinden daha düflük maliyet yap›s›yla maliyet liderleri üstün finansal performans
sa¤larlar. Ancak maliyet liderli¤i temelde bütçe ile s›k› genel gider, finansal kontrolünü ve
nicel hedeflerin belirlenmesini gerektirir [90]. Bunun yan› s›ra firman›n ürün ve hizmetlerin,
oluflturulmas›, üretim, sat›fl ve teslimat gibi aktiviteleri rakiplerinden daha h›zl›, ucuz ve daha
az girdiyle yapmas› gerekir [91].

Düflük maliyetli üreticiler, genellikle pazarlar›nda bu durumu korumaya çal›fl›rlar. Verimlilik
ve etkinli¤in artt›r›lmas›, yeni üretim süreçlerinin gelifltirilmesi, mevcut üretim süreçlerinin
gelifltirilmesi, firma süreçlerindeki maliyetlerin düflürülmesi, imalat maliyetlerinin düflürülmesi
ile bu konumun devaml›¤› sa¤lanabilir [92].Özetlemek gerekirse maliyet liderli¤i stratejisi tüm
de¤er zincirindeki aktivitelerde maliyetlerin minimize edilmesini gerektirmektedir [89].

fiekil II.8. Üç Genel Strateji

Kaynak: Porter, E.M.: “Competitive Strategy Techniques For Analyzing Industries and Competitors”,
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Maliyet liderli¤i konumuna sahip olmak, iflletmeye sektör ortalamas›n›n üzerinde kazanç sa¤lar
ve firmay› tüm befl rekabet gücüne karfl› korur, çünkü pazarl›k, kârlar› ancak sonraki en verimli
rakibin kârlar› ortadan kalk›ncaya kadar afl›nd›rmaya devam edebilir ve rekabet bask›s› karfl›s›nda
ilk önce, daha az verimli rakipler zarar görür [17] [3].

• Düflük maliyet konumu, firmaya rakipleri karfl›s›nda bir savunma sa¤lar; çünkü düflük 
maliyetler, rakipleri rekabet sonucu kârlar›n› kaybettikten sonra bile firman›n getiriler 
elde edebilece¤i anlam›na gelir.

• Düflük maliyet konumu, firmay› güçlü al›c›lara karfl› korur, çünkü al›c›lar, fiyatlar› ancak
bir sonraki en verimli rakibin fiyat düzeyine kadar düflürmek için kullanabilirler.

• Düflük maliyet firmaya girdi maliyetlerindeki art›flla bafla ç›kabilmede daha fazla esneklik
kazand›rarak, güçlü tedarikçiler karfl›s›nda bir savunma sa¤lar.

• Düflük maliyetli bir konuma yol açan faktörler, genellikle ölçek ekonomileri ve maliyet
avantajlar› aç›s›ndan da önemli girifl engelleri sa¤lar.

Rekabetin tarihsel temellerinin farkl› oldu¤u ve rakiplerin, maliyetlerin en aza indirilmesine
yönelik gerekli ad›mlar› atmadaki yanl›fl bak›fl aç›lar›ndan veya ekonomik olarak yetersiz haz›rl›k
yapmalar›ndan yararlan›larak, bir sektörde bir maliyet stratejisi bazen devrim yaratabilir. 1979
y›l›nda Harnischfeger, engebeli arazilerde kullan›lan vinçler sektörünü kökünden de¤ifltirme
yolunda cesur bir giriflim bafllam›flt›r. Yüzde 15'lik Pazar pay›ndan bafllayarak Harnischfeger,
modüler hale getirilmifl parçalar, konfigürasyon de¤ifliklikleri ve azalt›lm›fl malzeme içeri¤i
kullanarak, vinçlerini kolay üretim ve hizmet içi yeniden tasarlam›flt›r.  Daha sonra, sektör
normlar›ndan önemli oranda saparak, alt montaj alanlar› ve tafl›y›c›l› bir montaj hatt› kurmufltur.
Maliyetlerden tasarruf etmek için, parçalar› büyük miktarlarda siparifl etmifltir. Tüm bunlar
flirketin kabul edilebilir kalitede ürün sunmas›na ve fiyatlar› yüzde 15 düflürmesine olanak
vermifltir. Sonuç olarak Harnischfeger'in pazar pay› h›zla yüzde 25'e yükselmifltir [3].

Maliyet liderli¤i stratejisinin karfl›laflt›¤› riskler bulunmaktad›r. Bunlar:

• Düflük maliyet liderinin üretim ekipmanlar› rakiplerin teknolojik yenilikleri sayesinde 
eski hale gelebilir. Bu yenilikler rakiplere maliyet liderlerinden daha düflük maliyetlerde
üretim yapma imkân› sa¤layabilir [93].

• Maliyet liderli¤i stratejisi izleyen firmalar sadece maliyet düflürmeye odakland›klar› için
bazen müflteri isteklerindeki belirgin de¤iflimleri alg›lamakta baflar›s›z olmaktad›r. Dünya
ve çevresel koflullarda meydana gelen h›zl› geliflmeler nedeniyle de¤iflen müflteri istekleri,
maliyet lideri iflletmenin karfl›s›na sorun olarak ç›kar. Maliyet lideri iflletme, devaml› 
olarak maliyetleri düflürmenin yollar›n› ararken, sürekli de¤iflen müflteri isteklerini 
kolayl›kla göz ard› edebilecektir. Bu takdirde, rekabet, müflteri isteklerine uygun 
farkl›laflt›rma gerektirece¤inden maliyet liderli¤i önemini yitirecektir [22].

• Sektöre yeni girenlerin veya arkadan gelenlerin, taklit yoluyla veya çok iyi tesislere 
yat›r›m yapabilme becerileri yoluyla ifli düflük maliyetlerle yapmaya bafllamalar›.

• Firman›n, rakiplerin marka imaj›n› dengelemek için fiyat de¤iflimini veya di¤er farkl›laflt›rma
yaklafl›mlar›n› uygulayabilme becerisini daraltacak bir maliyet enflasyonu.
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Maliyet liderli¤i risklerinin klasik örne¤i, 1920'lerdeki Ford flirketidir. Ford modellerini ve
çeflitlerini s›n›rlayarak, yo¤un bir geriye entegrasyonla, yüksek düzeyde otomatize edilmifl
tesislerle ve ö¤renme yoluyla düflük maliyetlerini ciddi bir flekilde koruyarak, tart›flmas›z bir
maliyet liderli¤i elde etmifltir. Burada ö¤renme, model de¤iflikliklerinin olmamas› nedeniyle
kolaylaflm›flt›r. Bununla birlikte gelirler artt›kça ve birçok al›c› hâlihaz›rda bir araba sat›n alm›fl
duruma gelip, ikincisini almay› düflünmeye bafllad›klar›nda, Pazar stile, model de¤iflikliklerine,
konfora ve üstü aç›k arabadan çok, kapal› arabalara prim vermeye bafllam›flt›r. Müflteriler bu
tip bir araba alabilmek için fiyat fark› ödemeye haz›rd›lar. General Motor, eksiksiz bir ürün
yelpazesiyle bu geliflmeden yararlanm›flt›r ve Ford'un elinde bulunan Pazar pay›n› ele geçirmeye
bafllam›flt›r [3].

II.5.2. Farkl›laflt›rma
Farkl›laflt›rma stratejisi, firman›n sundu¤u ürün veya hizmeti farkl›laflt›rarak, tüm sektörde eflsiz
veya ayr›cal›kl› k›lmas›d›r [17]. Böylece iflletme mal veya hizmetini; tasar›m veya marka ismi,
teknoloji, mal veya hizmetin özellikleri, müflteri hizmetleri, da¤›t›m, sat›c› a¤› veya di¤er
boyutlarda, rakiplerininkinden daha farkl› hale getirmeye çal›fl›r. ‹deal olan, firman›n kendini
çeflitli boyutlarda farkl›laflt›rmas›d›r.
Akademisyenler maliyet liderli¤inin daha statik, farkl›laflt›rma stratejisinin ise dinamik ve belirsiz
bir çevre için uygun oldu¤unu belirtmifllerdir [47], [94], [95], [96], [97], [98]. Organizasyonlar›n
bu çevrelerde yüksek seviyede yenilik ve ürün gelifltirme yapmas› gerekmektedir. Çünkü
müflterilerin talepleri çok s›k de¤iflmektedir.

Farkl›laflt›rma stratejisi bir flekilde benzersiz bir ürün ya da hizmet oluflturmay› amaçlar. Bu
tasar›m yoluyla ya da marka imaj› (Rolls Royce automobiles), teknoloji (Polaroid kameralar›),
müflteri hizmetleri, kalite ya da çekici özellikler yoluyla yap›labilir. Birçok firma kendini birçok
boyutla kendini farkl›laflt›rabilir. Örne¤in; yüksek kaliteli ve yenilikçi ürünler sunarak. Bir firma
müflteride yapt›¤› ürünlerin kalitesi ile ürünlerini farkl›laflt›rarak bir rekabet üstünlü¤ü
sa¤layabilir. Bunu sa¤layabilmek için flirketin üretim süreçlerinde s›k› kalite kontrol prosedürlerinin
uygulanmas›, müflteriye hizmet standartlar›nda vb. birçok süreçte kalite bilincinin oluflturulmas›
gereklidir.

Farkl›laflt›rman›n bir di¤er yolu marka sadakati oluflturmakt›r ve böylece fiyat konusunda daha
kârl› olabilmektir. Bu girifl engeli oluflturabilir, yüksek kâr marj› sa¤lar ve al›c›lar›n gücünü
azalt›r [83]. Farkl›laflt›rma stratejisinde ideal olan firman›n kendini çeflitli boyutlarda
farkl›laflt›rmas›d›r. Örne¤in; Caterpillar traktörleri, yaln›zca sat›c› a¤›yla ve mükemmel yedek
parça hizmetleriyle de¤il, ar›za süresi çok pahal› olan a¤›r ekipmanlar için hayati önem tafl›yan,
son derece yüksek kaliteli dayan›kl› ürünleriyle tan›n›r. Farkl›laflt›rma stratejisi, firman›n
maliyetleri göz ard› etmesine izin vermez [3].

Farkl›laflt›rma stratejisinde amaç ürünü rakip ürünlerinden yüksek düzeyde farkl› k›lmaya gayret
etmektir. Örne¤in; ABD'de Procter&Gamble ile Türkiye'de de Komili firmalar›, sabunlar›n›n
%99 saf oldu¤unu vurgulamaktad›r. Japonya'da Sony firmas› televizyonlar›n›n kalitesini ön
plana ç›karmakta, Volvo firmas› arabalar›n›n güvenli oluflunu öne sürmektedir. Teknolojik
olarak daha karmafl›k ürünler üreten iflletmeler, üstün teknik özellikleri nedeniyle stratejiyi
daha fazla kullanmakta ve bu nedenle sat›n al›c›lar da bu farkl› nitelikler için oluflan ekstra
fiyat› ödemeye raz› olmaktad›rlar [22]. Farkl›laflt›rma stratejisi izleyenlerin fiyatlar› do¤al olarak
maliyet liderlerinden daha yüksek olmaktad›r. Yüksek derecede farkl›laflm›fl ürünler üretmek
eflsiz konumun imaj›n› oluflturur [46].
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Porter farkl›laflt›rma stratejisinde afla¤›daki ad›mlar›n izlenmesi gerekti¤ini belirtmifltir.

1. Gerçek al›c›n›z› belirleyin. Farkl›laflt›rma analizinde gerçek al›c›n›n belirlenmesi gereklidir.

2. Al›c›n›n de¤er zincirini ve firman›n ona etkisini belirleyin.

3. Al›c›n›n sat›n alma kriterlerini belirleyin.

4. Firman›n de¤er zincirindeki mevcut ve potansiyel eflsizlik kaynaklar›n› belirleyin.

5. Mevcut ve potansiyel farkl›laflt›rma stratejisinin kaynaklar›n›n maliyetlerini tan›mlay›n.

6. Göreceli olarak farkl›laflt›rma maliyetlerinize göre al›c›lar›n›z için en de¤erli farkl›laflt›rma
stratejisini oluflturacak de¤er aktivitelerinin konfigürasyonunu seçin.

7. Seçilen farkl›laflt›rma stratejisinin sürdürülebilirli¤ini test edin

8. Seçilen farkl›laflt›rma fleklini etkilemeyen aktivitelerin maliyetlerini azalt›n [2].

Sonuç olarak; farkl›laflt›rma stratejisi gerçeklefltirilmesi halinde bir sektörde ortalaman›n
üzerinde getiriler elde edilmesini sa¤layacakt›r. Bu strateji befl rekabet gücüyle bafla ç›kabilmek
için- her ne kadar maliyet liderli¤inde kullan›lan yoldan farkl›ysa da- savunulabilir bir konum
yarat›r. Müflterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar karfl›s›nda oluflan daha düflük
hassasiyeti nedeniyle farkl›laflt›rma, rekabet hamlesine karfl› yal›t›m sa¤lar [3].

Farkl›laflt›rma stratejisinin baz› riskleri vard›r. Bunlar:

• Düflük maliyetli rakiplerle kendini farkl›laflt›rm›fl firma aras›ndaki maliyet farkl›l›¤› o 
kadar artar ki, farkl›laflt›rma, marka sadakatini koruyamayacak hale gelir. Böylece al›c›lar,
maliyetten büyük miktarlarda tasarruf edebilmek için farkl›laflt›r›lm›fl firman›n baz› 
özelliklerini, hizmetlerini veya imaj›n› sat›n almaktan vazgeçerler [3].

• Bir firman›n farkl›laflt›rma arac› müflteri için bir anlam veya de¤er ifade etmeyebilir. 
Farkl›laflt›r›lm›fl özelliklere ihtiyaç al›c›lar daha karmafl›k hale geldikçe azal›r [46]. Al›c›lar›n
farkl›laflt›rma etkenine ihtiyac› azal›r.

• Taklit mallar›n ç›kmas› ve bunlar›n gerçe¤inden de ay›rt edilememesi müflterilerin göz 
önünde farkl› olman›n yaratt›¤› rantlar› azalt›c› bir etki yapmaktad›r. Bu nedenle prestijli
marka sahibi firmalar, son y›llarda s›k›nt›l› durumlarla karfl›laflmaktad›rlar. Örne¤in; 
Cartier ve Rolex saatleri, IBM ve ev elektroni¤i hatta otomotiv endüstrisinde üstün 
ayr›cal›¤› sa¤layan hususlar önemli ölçüde taklit edilmektedir [22].

II.5.3. Odaklanma
En son genel strateji, özgül bir al›c› grubu, ürün yelpazesinin bir kesiti veya co¤rafi pazar
üzerine odaklanmakt›r; farkl›laflt›rmada oldu¤u gibi, odaklanma da birçok biçim alabilir [3].
Bu stratejiyi uygulayan bir iflletme, pazar›n belirli bir bölümünü seçer ve di¤erlerini devre d›fl›
b›rak›r. Pazar bölümü; bir tüketici grubunu, belirli bir üretim ve da¤›t›m hatt›n› veya co¤rafi
bölgeyi hedef alabilir. Düflük maliyet ve farkl›laflt›rma stratejilerini tüm sektör çap›nda
gerçeklefltirmeyi amaçlam›fl olmas›na karfl›n, odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe çok iyi bir
flekilde hizmet vermek etraf›nda kurulur ve her bir fonksiyonel politika, bu düflünce etraf›nda
gelifltirilir. Böylece iflletme, daha genifl bir pazara hitap eden rakiplerine göre, hedef ald›¤›
pazara nüfuz etmeye ve daha iyi hizmet götürmeye çal›fl›r [17].
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Odaklanma stratejisi ya farkl›laflt›rma stratejisi ya maliyet liderli¤i ya da her ikisinde birden
gerçeklefltirilebilir [99], [100]. Maliyet odaklanmas›nda bir firma seçti¤i alanda (segmentte)
maliyet üstünlü¤ü oluflturmaya çal›fl›rken, farkl›laflt›rma odaklanmas›nda firma seçti¤i alanda
farkl›laflt›rmaya çal›fl›r [84]. Odaklanma stratejisinin her iki çeflidi de firman›n genifl tabanl›
rakiplerine karfl› seçti¤i bu alanda (segmente) daha iyi hizmet vermesine, ya da farkl› fiyat
uygulamas›na dayan›r [21].

Odaklanma stratejisinin ayr›ca üstün performans ile iliflkisinin oldu¤u düflünülmektedir. Woo
ve Cooper (1982) düflük pazar pay› ile ayn› çevrede çal›flan baflar›l› ve baflar›s›z firmalar taraf›ndan
izlenen stratejiler aras›ndaki farklar› özetlemifl ve baflar›s›z firmalar›n ana sorunlar›ndan birisinin
net bir odaklar›n›n olmad›¤›n› belirtmifltir. Odaklanma, spesifik müflteri gruplar›n›n hedeflenmesini
ve spesifik müflterilerin ihtiyaçlar›n›n tatminini gerektirir. Böylece, müflteri odakl› pazar
araflt›rmas› ve segmentasyon stratejileri önem arz eder [101], [102].

Odaklanma stratejisi, firman›n, bu yolla dar stratejik hedefine daha genifl bir alanda mücadele
eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir flekilde hizmet verebildi¤i fikrine dayan›r.

Sonuç olarak firma, ya belirli bir hedefin ihtiyaçlar›n› daha iyi karfl›lamakta farkl›laflt›rmay› ya
da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini düflürmeyi veya her ikisini birden baflar›r. Odaklanma
stratejisi, bir bütün olarak pazar perspektifinden düflük maliyeti veya farkl›laflt›rmay›
gerçeklefltirememesine karfl›n, dar pazar hedefi karfl›s›nda bu noktalar›n birine veya ikisini
birden ulaflmay› baflar›r [3].

Liuski Int. bireysel bilgisayar alan›nda toptan sat›c›s› olarak düflük maliyet odaklanmas›n›
kullanmaktad›r. Liuski pazardaki en küçük al›c›lar› hedeflemektedir. Genellikle bu müflteriler
ortalama siparifl bafl›na 700$ harcamaktad›r. Firma Samsung, Seagate ve Toshiba gibi birçok
markan›n ürünlerini satmaktad›r. Liuski'nin maliyet odakl› stratejisini baflar›l› bir flekilde
uygulamas›n›n anahtar› firman›n da¤›t›m depolar›n› müflterilerine yak›n yerlerde konumland›rma
karar›d›r. Firma iyi konumland›r›lm›fl bu depolarla müflterilerine bir gün içinde ürünlerini
ulaflt›rabilmektedir [46].

Bessemer Trust özel bankac›l›k sektöründe çal›flmaktad›r. Farkl›laflt›rma odaklanma stratejisi
izlemektedir. Firma en düflük 5 milyon dolar varl›¤a sahip olup, sermayesinin korunmas›n› ve
servetinin birikmesini arzulayan aileleri hedeflemektedir. Bessemer faaliyetlerini, her ailenin
hesaplar›yla özel olarak ilgilenecek flekilde yap›land›rm›flt›r. Müflterileri için çok genifl hizmetler
sunmaktad›r.  Yat›r›m dan›flmanl›¤›, petrol ve gaz yat›r›mlar›, hava yolu yat›r›mlar› gibi pek
çok alanda müflterilerinin hesaplar›n› yönlendirmeleri için destek olmaktad›r [21].

Odaklanmay› baflaran bir iflletme potansiyel olarak sektör aç›s›ndan ortalaman›n üzerinde bir
kazanç sa¤lar. Bir iflletme, maliyet liderli¤i veya farkl›laflt›rma yoluyla befl rekabet gücü karfl›s›nda
sa¤lad›¤› korunmalar›, odaklanma yoluyla da elde edebilir. Ayr›ca, odaklanma ikame ürünlere
karfl› en az savunmas›z olan veya rakiplerin en zay›f oldu¤u hedefleri seçmede de kullan›labilir
[17].

Odaklanma stratejisini izleyen flirketlerin karfl›laflabilece¤i riskler [3]:

• Genifl ürün yelpazesi olan rakiplerle, odaklanm›fl firma aras›ndaki maliyet farkl›l›¤›, dar
bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlar›n› ortadan kald›racak veya odaklanmayla
ulafl›lan farkl›laflt›rmay› dengeleyecek kadar geniflletebilir.

• Stratejik hedefle pazar aras›nda istenen ürünlerde veya hizmetlerdeki farkl›l›klar bir 
bütün olarak daralabilir.

• Rakipler, stratejik hedef dâhilinde alt pazarlar bulurlar ve odaklanman›n oda¤›n› d›flar›da
b›rak›rlar.
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Genel rekabet stratejisi için yukar›da sözü edilen fonksiyonel farkl›l›klar›n d›fl›nda, boyutlar›
aç›s›ndan da farkl›l›k gösterir. Bunlar›n baflar›l› bir biçimde uygulanabilmesi, farkl› kaynaklar›
ve becerileri gerektirir. Genel stratejiler, bundan baflka farkl› organizasyonel ayarlamalar›,
kontrol prosedürlerini ve yenilikçi sistemleri de gerektirir.

Rekabet üstünlü¤ünü maliyet lideri olarak sa¤layan firma, sektörde en düflük maliyetlere
ulaflmak için çal›fl›r ve ayn› zamanda ürün farkl›laflt›rma aç›s›ndan da rakipleri ile beli bir
dereceye kadar denklik sa¤lamal›d›r. Aksi durumda üstünlü¤ü azalabilir. Buna karfl›l›k üstünlü¤ü
farkl›laflt›rma ile sa¤layan bir firma ise, müflteriler taraf›ndan de¤er verilen benzersiz ürü/hizmet
sunmal› ve ayn› zamanda maliyet aç›s›ndan da rakipleriyle bir denklik sa¤lamal›d›r [103].

Kaynak: Porter, E.M.: “Rekabet Stratejisi”, Sistem Yay›nc›l›k ,[çev.] Gülen Ulubilgen. (2008) 51

Tablo II.22. Genel Rekabet Stratejilerinin Gereksinimleri

GENEL STRATEJ‹ Genel Olarak Gerekli Olan Beceriler Genel Organizasyonel
Ve Kaynaklar Gereklilikler

Toplam Maliyet Sürekli Sermaye yat›r›m› ve S›k› maliyet kontrolü
Liderli¤i sermayeye eriflim

‹fllem mühendisli¤i becerileri S›k›, ayr›nt›l› kontrol raporlar›

‹flgücünün yo¤un olarak gözlenmesi Yap›land›r›lm›fl organizasyon ve 
sorumluluklar

Üretim kolayl›¤› için tasarlanm›fl Kesin say›sal hedeflere ulafl›lmas›na 
ürünler ba¤l› teflvikler

Düflük maliyetli da¤›t›m sistemi

Farkl›laflt›rma Güçlü pazarlama becerileri ARGE, ürün gelifltirme ve
pazarlama fonksiyonlar› aras›nda 
güçlü koordinasyon

Ürün mühendisli¤i
Yarat›c› yetenek

Güçlü temel araflt›rma yetenekleri Say›sal ölçüler yerine, öznel ölçüler 
ve teflvikler

Kalite veya teknolojik liderlikte Üstün nitelikli iflçileri bilim
kazan›lm›fl kurumsal ün adamlar›n› veya yarat›c› kiflileri 

çekecek rahat ve hofl bir ortam

Sektörde uzun bir geçmifl veya
di¤er ifllerden elde edilmifl benzersiz
beceriler kombinasyonu

Kanallarla güçlü iflbirli¤i

Odaklanma Yukar›daki politikalar›n, belirli bir Yukar›daki politikalar›n, belirli bir
stratejik hedefe yöneltilmifl stratejik hedefe yöneltilmifl
kombinasyonu kombinasyonu
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II.5.4. ‹ki Stratejiyi Ayn› Anda Uygulaman›n Yaratabilece¤i Sorunlar ve Karfl›t Görüfller

Porter'›n belirledi¤i rekabet stratejilerinin uygulanmas› ile temelde iki yaklafl›m oluflmufltur.
Bunlar;

• Porter'›n (1985) rekabet stratejisi olarak üstünlük sa¤layabilmek için bu stratejilerden 
yaln›zca biri seçilmeli ve bütün hedef bu yönde olmal› diyenler [104].

• Di¤er görüfl ise bu stratejilerin birlikte uygulanabilece¤i üzerine olan görüfllerdir [105].

Bu üç genel strateji, rekabet güçleriyle bafla ç›kmak için kullan›labilecek alternatif ve uygulanabilir
yaklafl›mlard›r. Bir önceki irdelemenin tersi, yani firman›n bu üç yönden en az›ndan birinde
kendi stratejisini gelifltirememesi -arada s›k›fl›p kalan- son derece zay›f bir stratejik durumdur.
Bu firman›n pazar pay›, sermaye yat›r›m› ve düflük maliyet oyununu oynamak için azmi, düflük
maliyetli bir konum elde etme ihtiyac›n› çözecek sektör çap›nda farkl›laflt›rma yapma iste¤i
veya daha dar bir alanda farkl›laflt›rma yapma iste¤i veya daha dar bir alanda farkl›laflt›rma
ya da düflük maliyetli bir pozisyon yaratacak odaklanmas› yoktur [3].

Hem maliyet liderli¤i hem de farkl›laflt›rmay› ayn› anda uygulayan firmalar düflük performans
sergilerler [3], [104]. Arada s›k›fl›p kalan firma, düflük karl›l›¤› hemen hemen garantilemifltir.
Ya düflük fiyatlar talep eden yüksek hacimli müflterileri kaybeder, ya da ifli düflük maliyetli
firmalar›n elinden kapmak için kârlar›ndan vazgeçmek zorunda kal›r.

Birinci görüflü savunanlar; düflük maliyet liderli¤i için gerekli olan de¤er zinciri aktiviteleri
niteliksel olarak farkl›laflt›rma stratejisini izlemek için gerekli de¤er zinciri aktivitelerinden
farkl› oldu¤unu belirtmektedirler. Farkl›laflt›rma stratejisine vurgu de¤er zincirindeki üstün
kalite ve imaj ile baflar›labilirken (hat›r› say›l›r bir maliyete ra¤men), düflük maliyet liderli¤i
mümkün olan her yerde maliyetlerin düflürülmesiyle elde edilebilir. Z›t stratejilerin
ba¤daflt›r›lmas›ndaki zorluklar dolay›s›yla baflar›l› flirketler sadece bir strateji izlemek
e¤ilimindedirler [106].

Örne¤in; forklift sektöründe ABD ve dünya çap›nda pazar pay› lideri olan Clark Equipment,
sektöründe arada s›k›fl›p kalma tehlikesiyle karfl› karfl›ya kalm›flt›r. ‹ki Japon üretici, yani Toyota
ve Komatsu, yüksek hacimli pazar kesimlerine hizmet vermek, üretim maliyetlerini en aza
indirmek ve fiyatlar›n en düflük düzeye çekmek için stratejiler uygulamaya koymalar›n›n yan›
s›ra tafl›ma maliyetlerini fazlas›yla karfl›layan, düflük Japon çelik fiyatlar›n›n avantajlar›ndan
da yararlanm›fllard›r. Çok genifl ürün yelpazesi ile düflük maliyet yöneliminin bulunmay›fl› göz
önüne al›nd›¤›nda Clark'›n dünya çap›ndaki pay› ona aç›k bir maliyet liderli¤i vermemektedir.
Ayr›ca genifl ürün yelpazesi ve teknolojiye tam bir önem vermemesi ile Clark daha büyük
forkliftlere odaklanm›fl olan ve ARGE için büyük harcamalarda bulunan Hyster'›n teknolojik
ününe ve ürün farkl›laflt›rma düzeyine ulaflmada da baflar›s›z olmufltur. Sonuç olarak Clark'›n
getirileri Hyster'inkinden çok daha az olmufl ve Clark gerilemeye bafllam›flt›r.

Miller (1992) müflterilerin maliyet odakl› olduklar› ve maliyetleri üstünlü¤ünü korumak için
ölçek ekonomisi, uygun teknoloji veya eflsiz da¤›t›m kanallar›yla savaflma flans›n›n oldu¤u
yerlerde en etkili yolun saf maliyet liderli¤i oldu¤unu belirtmifltir [107], [108]. Arada s›k›fl›p
kalan firma yüksek marjl› iflleri de, yani iflin kayma¤›n›, bu alana odaklanm›fl veya farkl›laflt›rm›fl
firmalara kapt›r›r. Arada s›k›fl›p kalan firma, bütün bunlara ek olarak bulan›k bir flirket
kültüründen, birbiriyle çat›flan örgütsel düzenlemelerden ve yetersiz güdüleme sistemlerinden
dolay› zorluklar yaflayabilir [17].
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Arada s›k›fl›p kalan firma, temel bir stratejik karar vermelidir. Ya maliyet liderli¤ini veya en
az›ndan maliyet paritesini kazand›racak, genellikle yo¤un modernlefltirme yat›r›mlar›n› ve
belki de pazar pay› sat›n alma gereklili¤ini içeren ad›mlar atmal›d›r. Di¤er seçenekler de
kendisini belirli bir hedefe yönlendirmesi (odaklanma) veya bir ölçüde benzersizlik kazanmas›d›r
(farkl›laflt›rma) [3].

Birinci görüfle karfl›t görüfltekiler ise bir kurulufl taraf›ndan ayn› anda kârl› bir flekilde maliyet
liderli¤i ve farkl›laflt›rma stratejisinin uygulanabilece¤i yönündedir. Bu görüfle göre, farkl›laflt›rma
stratejisinin benimsenmesi yüksek ürün kalitesinin teflvik edilmesini gerektirecektir ve farkl›laflt›rma
stratejisini desteklemek için bir dizi fonksiyonel alan boyunca yüksek maliyetler içerecektir.
Bununla birlikte, yüksek kalite ürünler muhtemelen daha yüksek piyasa talebine yol açacak
ve firman›n yüksek pazar pay›, toplam üretim hacmiyle düflük maliyet stratejisini benimsemesine
izin verecektir [106].

Yamin ve di¤er.(1997) hem maliyet liderli¤i hem de farkl›laflt›rma stratejisini birlikte kullananlar›n
tek bir strateji kullanan flirketlere göre finansal performanslar›n› artt›rma ihtimallerinin daha
yüksek oldu¤unu belirtmifllerdir [102].  Pazar etkinli¤i durumunda, genel stratejileri birlikte
izleyen flirketlerin di¤er flirketlerden daha yüksek performans gösterdi¤ini belirtmifllerdir [102].

Murray(1988) yapt›¤› araflt›rmas›nda bir tek stratejiyi izleyenlere göre genel stratejileri ayn›
anda izleyen flirketlerin daha baflar›l› oldu¤unu savunmaktad›r [102].

Genel stratejilerin kar›fl›k, birleflik ya da kombinasyonu (ayn› anda iki ya da üç stratejinin birden
uygulanmas›) konusundaki uygulama delilleri rekabet güçleriyle bafl edebilmede çekici bir yol
oluflturabilir [109], [83], [100].

II.5.5. Rekabet Stratejisi Ölçümü ‹çin Gelifltirilen Ölçütler
Bu bölümde literatürde rekabet stratejileri konusunda araflt›rma yapan kiflilerin bu stratejileri
çal›flmalar›nda incelerken kulland›klar› ölçekler aktar›lmaktad›r.

Beal (2000) küçük üretim firmalar›n›n çevrelerinin analizi, rekabet stratejileri ve organizasyonel
performanslar› ile ilgili yapt›klar› çal›flmas›nda rekabet stratejisini afla¤›daki flekilde ölçmüfltür
[110].

1. Yenilikçi Farkl›laflt›rma
• Yeni ürünlerin araflt›r›lmas› gelifltirilmesi
• Yeni ürünlerin pazarlanmas›
• Yüksek fiyatl› ürünlerin sat›lmas›
• Patent ve lisans elde edilmesi
• Yenilikçi pazarlama teknikleri

2. Pazarlama Farkl›laflt›rmas›
• Marka/firma kimli¤inin oluflturulmas›
• Reklam/promosyon programlar›
• Güvenilir da¤›t›m kanallar›n›n bulunmas›
• Var olan ürünlerin iyilefltirilmesi
• Genifl bir ürün yelpazesi üretimi
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3. Düflük Maliyet Liderli¤i
• Etkinlik ve verimlili¤in artt›r›lmas›
• Yeni imalat süreçlerinin gelifltirilmesi
• Mevcut imalat süreçlerinin gelifltirilmesi
• Toplam maliyetlerin düflürülmesi
• ‹malat maliyetlerinin düflürülmesi

4. Kalite Farkl›laflmas›
• S›k› üretim kalite kontrolü
• Sektörle en iyi imalat süreçlerinin k›yaslanmas›
• Müflteri problemlerinin çabuk çözümü
• Müflteri beklentilerinin karfl›lanmas›ndaki boflluklara göre ürün iyilefltirilmesi

5. Hizmet Farkl›laflmas›
• Yeni müflteri hizmetleri
• Mevcut müflteri hizmetlerinin iyilefltirilmesi
• Sat›fl› güçlerinin performans›n›n iyilefltirilmesi

Miller ve Friesen (1986) Porter'›n rekabet stratejileri için stratejik de¤iflkenler olarak afla¤›dakileri
kullanm›fllard›r [83].

Farkl›laflt›rma de¤iflkenleri:

1. Ürün/Hizmet Farkl›laflt›rma
(Bu nitelikler ürünün eflsiz olmas›na katk›da bulunur- müflteri için kabul edilebilir bir 
de¤er oluflturur.)
• Görece ürün farkl›laflt›rmas›
• Görece ürün kalitesi
• Görece yeni ürün oran›
• Görece hizmetlerin kalitesi
• Görece ürün imaj›

2. Pazarlama yoluyla farkl›laflma
(Bu kaynaklar müflterinin akl›nda ürünü farkl›laflt›rmak için kullan›l›r.)
• Rakiplere göre göreceli olarak sat›fl gücü harcamalar›
• Rakiplere göre göreceli olarak reklam harcamalar›
• Rakiplere göre göreceli olarak sat›fl promosyon harcamalar›

3. Odaklanma de¤iflkenleri
(Belli bir sürece, Pazara ve müflteri çeflidine odaklanma)
• Rakiplere göre göreceli olarak ürün yelpazesi geniflli¤i
• Rakiplere göre göreceli olarak hizmet edilen müflteri kitlesi (dar- genifl)
• Rakiplere göre göreceli olarak müflteri say›s›
• Dikey entegrasyon
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4. Maliyet liderli¤i de¤iflkenleri
• Fiyat farkl›l›¤›

- Maliyet liderleri rakiplerine göre düflük fiyatlar talep ederler.
• Dikey entegrasyon
• Maliyet liderleri distribütörleri kullanarak da¤›t›mda çal›flan kifli say›s›n› azalt›r.
• Yeni fabrika ve ekipmanlar›

- Etkin ve verimli fabrikalar imalat maliyetlerini azalt›r.
• Kapasite kullan›m›

- Yüksek kapasite kullan›m› verimlili¤i artt›r›r.
• Görece direkt maliyetler

- Rakiplere göre düflük maliyetler rekabet üstünlü¤ü sa¤lar.
• Süreç AR-GE/Katma de¤er

- Fabrika verimlili¤i için yat›r›m miktar›

Spanos ve Lioukas (2001) rekabet stratejisi için afla¤›daki ölçütlerle ölçüm yapm›flt›r [111].

1. Yenilikçi Farkl›laflt›rma
• Ürün gelifltirme için ARGE harcamalar›
• Süreç yenileme için ARGE harcamalar›
• Rakiplerin ötesinde olmaya vurgu
• Ürün yeniliklerinin oran›

2. Pazarlama Farkl›laflt›rmas›
• Pazarlama tekniklerinde yenilikler
• Pazarlama departman› organizasyonuna vurgu
• Reklam harcamalar›
• Güçlü sat›fl gücü vurgusu

3. Düflük Maliyet
• Üretim süreçlerinin modernizasyonu ve otomasyonu
• Ölçek ekonomisi elde etme çabalar›
• Kapasite kullan›m›

Panayides (2003) gemi yönetimi sektörü (ship management) üzerine yapt›¤› çal›flmada izlenen
rekabet stratejilerinin tespitinde afla¤›daki ölçütü kullanm›fllard›r [102].

1. Toplam Maliyet Liderli¤i
• Biz maliyetlerimizi düflürmeyi amaçlar›z.
• Biz operasyon verimlili¤i artt›rmaya çal›fl›yoruz.
• Ölçek ekonomisi elde etmeye çal›fl›yoruz.
• Biz rekabetçi fiyatlara ulaflmaya çal›fl›yoruz.

2. Farkl›laflma
• fiirketimiz rakiplerine nazaran güçlü farkl›laflt›rma üstünlü¤üne sahiptir
• Farkl›laflma üstünlü¤ümüz firmam›z›n hizmetlerine dayanmaktad›r.
• Farkl›laflma üstünlü¤ümüz firmam›z› ününe dayan›r.
• Farkl›laflma üstünlü¤ümüz genifl servis yelpazesine dayan›r.

Genel Bilgiler
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3. Odaklanma
• Pazar segmentasyonunu kullan›yoruz.
• Aç›k segmentasyon ve konumland›rma stratejilerimiz vard›r.

Powers ve Hahn (2004) rekabet stratejilerinin ölçümünde afla¤›daki bafll›klar› kullanm›fllard›r
[108].

1. Genel Farkl›laflma Stratejisi
• Ölçek ekonomileri birleflme ve konsolidasyon yoluyla elde edilmektedir.
• Güçlü flube a¤›
• Sektör ortalamas›n›n üzerinde promosyon/reklam harcamalar›
• Hizmetleri/ürünleri farkl›laflt›rmak için büyük harcama
• Genifl hizmet/ürün yelpazesi
• Yeni ürün/hizmet gelifltirme

2. Odaklanma Stratejisi
• Dar, s›n›rl› hizmet/ürün yelpazesi
• Özel hizmet/ürünlerin pazarlamas›na vurgu
• Sadece spesifik co¤rafik pazarlara servis

3. Maliyet Liderli¤i
• Mevcut hizmetlerin/ürünlerin gelifltirilmesi ve refining
• Maliyetleri düflürmek için teknoloji tabanl› teslimat sistemlerine büyük harcama
• Yüksek e¤itimli/deneyimli personel havuzu oluflturmak için özel çabalar
• Yeterli mevduat kullan›m› için büyük çaba
• E¤itim ve örgütsel ö¤renmeye vurgu
• Birim bafl›na düflen maliyeti sürekli düflürmeye çal›flma

4. Müflteri Hizmetleri Farkl›laflt›rma Stratejisi
• Son derece s›k› hizmet/ürün kalite kontrol prosedürleri
• Genifl müflteri hizmetleri yetenekleri
• Pazarlama teknik ve metotlar›nda yenilik

Yamin ve di¤.(1999) yapt›klar› araflt›rmada Porter'›n rekabet stratejileri afla¤›daki ölçütleri
kullanm›fllard›r [106].

Maliyet Liderli¤i

1. Tedarikçi lojisti¤i
• Maliyet konusunda tedarikçi-sat›c› performans›
• Kalitede tedarikçi-sat›c› performans›
• Da¤›t›mda tedarikçi-sat›c› performans›
• Katma de¤erli ürünlerin etkinli¤i

2. Envanter yönetimi
• Nihai ürünlerin envanter devir oran›
• Hammaddelerin envanter devir oran›
• Ara ürünlerin envanter devir oran›
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3. ‹nsan gücü geliflimi
• Dan›flman becerilerinde sürekli iyileflme
• Mavi yakal› (çal›flan) becerilerinde sürekli iyileflme
• Beyaz yakal› (çal›flan) becerilerinde sürekli iyileflme

4. Verimlilik iyileflme
• Yaz›l›m teknolojilerinin kullan›m›
• Yaz›l›m teknolojilerinin iyilefltirilmesi

5. De¤er zinciri
• Donan›m teknolojilerinin iyilefltirilmesi
• De¤er zincirindeki birincil faaliyetlerin iyilefltirilmesi
• Donan›m teknolojilerinin kullan›m›
• De¤er zincirindeki ikincil faaliyetlerin etkinli¤i

Farkl›laflt›rma

1. Müflteri hizmetleri
• Karar alma sistemlerinin h›z› ve etkinli¤i
• Müflteri hizmetleri
• Ürün ve hizmet kalitesi
• ‹nsan kaynaklar› yönetimi
• Da¤›t›m güvenilirli¤i
• Fiyat fark›

2. Teknoloji liderli¤i
• Eflsiz teknoloji
• Eflsiz varl›klar
• Eflsiz ürün
• Eflsiz beceriler

3. Ürün farkl›laflt›rma
• Ürün imaj›
• Pazarlama tekniklerinde yenilik

4. Lojistik farkl›laflt›rma
• Hacim karmas› esnekli¤i
• Ürün karmas› esnekli¤i

Odaklanma ölçütleri

1. Ürün nifl pazarlar›
• Pazar segmentasyonu
• Özel ürün
• Kaynak uyumu

2. Müflteri nifl pazarlar›
• Müflteri grubu büyüklü¤ü
• Müflteri tipleri
• Ürün hatt› geniflli¤i

Genel Bilgiler
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Salavou (2010) Yunanistan'daki servis firmalar›n›n izledi¤i rekabet stratejilerini tespit etmek
için üç genel stratejiyi afla¤›daki de¤iflkenlerle incelemifltir [100].

1. Maliyet Liderli¤i
• Operasyon verimlili¤i
• Rekabetçi fiyatlama
• Hizmet sa¤layan partnerlerin kontrolü
• D›fl kaynakl› finans kullan›m›n›n minimize edilmesi

2. Farkl›laflt›rma
• Marka bilinirli¤i
• Pazarlama tekniklerinde ve metotlar›nda yenilik
• Reklam

3. Farkl›laflma odaklanmas›
• Özel ürünler ve hizmetler sunabilme kabiliyeti
• Yeni ürün gelifltirme
• Hizmetlerin sa¤lanmas›nda yenilikçi süreçler

Nandakumar ve di¤. (2010) yapt›klar› çal›flmada rekabet stratejileri ile organizasyonel performans
üzerinde organizasyon yap›s›n›n etkisini incelemifltir. Bu çal›flmada rekabet stratejileri için
afla¤›daki ölçütü kullanm›fllard›r [98].

1. Maliyet Liderli¤i
• Hammadde veya bileflenlerinin güvenli¤ine önem verme
• Maliyetleri düflürecek yollar›n bulunmas›na önem verme
• Operasyon verimlili¤ine önem verme
• Üretim kapasite kullan›m›na önem verme
• Fiyat rekabetine önem verme
• S›k› kontrole (sat›fl/genel/yönetim harcamalar›) önem verme

2. Farkl›laflt›rma
• Yeni ürün gelifltirmeye veya daha iyi servis için mevcut ürün uyumuna önem verme
• Pazara yeni ürün gelifltirme oran›
• Pazara yeni sunulan yeni ürün say›s›na önem verme
• Reklam ve pazarlama yo¤unlu¤unuz
• Sat›fl gücünün gelifltirilmesine ve kullan›lmas›na önem verme
• Güçlü marka imaj›n›n oluflturulmas›na vurgu
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II.6. TÜRK HAZIR G‹Y‹M SANAY‹N‹N GENEL ÇEVRE ANAL‹Z‹
Bu bölümde Türk haz›r giyim sanayinin genel çevre analizi bileflenlerini oluflturan ekonomik,
teknolojik, sosyokültürel ve yasal çevre faktörleri aç›s›ndan bir de¤erlendirmesi yap›lacakt›r.

II.6.1. Ekonomik Çevre Faktörleri
Dünya Ticaret Örgütü (DTÖ) taraf›ndan 24 fiubat 2010 tarihinde, dünya ticaretinin 2009 y›l›nda
% 12 oran›nda azald›¤›, bu oran›n ‹kinci Dünya Savafl›'ndan bu yana görülen en büyük düflüfl
oldu¤u belirtilmifltir.

2009 y›l› DTÖ istatistiklerine göre, dünya haz›r giyim ticaretinin hacmi 316 milyar dolar düzeyinde
gerçekleflmifltir. Bu ticaret hacmiyle toplam ticaret içerisinde % 2,6'l›k bir pay alm›flt›r. Haz›r
giyim ticaretinde tüm dünyada yaflanan 2008 krizi dolay›s›yla di¤er bütün sektörlerde oldu¤u
gibi çok ciddi bir gerileme yaflanm›flt›r. Haz›r giyim sektöründe yaflanan de¤iflim ve dünyadaki
toplam mal ticareti aras›ndaki pay› afla¤›daki tabloda görülmektedir [112].

Genel Bilgiler

Kaynak: DTÖ Uluslararas› Ticaret ‹statistikleri, 2010

Tablo II.23. Dünyadaki Haz›r Giyim Ticaretinin De¤iflimi ve Dünya Mal Ticareti ‹çindeki Pay›

Toplam De¤er (2009) Milyar Dolar

Dünya Mal Ticaretindeki Pay› (2009) Y›ll›k Yüzdesel De¤iflim

1980-85

1985-90

1990-95

1995-00

2000-09

2007

2008

2009

316

% 2,6

%4

%18

%8

%5

%5

%12

%5

-%14

Haz›r Giyim

Tabloyu inceledi¤imizde dünya haz›r giyim ticaretinde genel olarak dalgalanmalar›n yafland›¤›
tespit edilebilir. Bu dalgalanmalarda dünya ekonomisinde yaflanan geliflmelerin çok etkili
oldu¤u söylenebilir.

 Türkiye'nin genel ihracat›n› inceledi¤imizde kotalar›n kalkmas›n›n ard›ndan 2005 y›l›nda 11,5
milyar dolar, 2006 y›l›nda ise % 1,7'lik bir düflüfl gerçekleflmifltir.

Haz›r giyim sektöründe 2007 y›l›nda 15,5 milyar dolar, 2008 y›l›nda % 2,8'lik bir düflüflle 15,234
miyar dolarl›k bir ihracat gerçekleflmifltir. 2008 y›l›nda yaflanan kriz sonras›nda ise % 15,6 gibi
büyük bir düflüfl yaflanm›fl ve 12,8 milyar dolarl›k bir ihracat gerçeklefltirmifltir. 2010 y›l›nda ise
ihracat tekrar yükselifle geçmifl ve 14,2 milyar dolarl›k bir seviyeye ulafl›lm›flt›r [113].
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Kapasite Kullan›m›
Tekstil ve haz›r giyim sektörü birlikte de¤erlendirildi¤inde, gayri safi yurt içi hâs›la, imalat
sanayi ve toplam sanayi üretimindeki pay, ihracat, ekonomiye sa¤lad›¤› net döviz girdisi,
istihdam, yat›r›mlar, d›fla aç›kl›k ve makroekonomik büyüklükler aç›s›ndan Türkiye'nin birinci
sektörü konumundad›r. Tekstil ve haz›r giyim sanayi ülkemiz GSYH'nin yaklafl›k % 10'unu
sa¤lamaktad›r [114]. Kapasite kullan›m› 2008 y›l›ndaki krize paralel olarak düflmesine karfl›l›k
tekrar yükselifle geçmifl durumdad›r.

Kaynak: ‹TK‹B 2011

Tablo II.24. Kapasite Kullan›m›

Y›llar ‹malat Y›ll›k Tekstil Y›ll›k Giyim Y›ll›k
Sanayinde De¤iflim Ürünleri De¤iflim Eflyas› De¤iflim
Kapasite %  ‹malat›nda % ‹malat›nda %

Kullan›m Oran› Kapasite Kapasite
%  Kullan›m Kullan›m

Oran› % Oran› %

2000 75,9 79,4 82,7

2001 70,9 -6,6 76,2 -4,0 79,0 -4,5

2002 75,4 6,3 82,5 8,3 84,1 6,5

2003 78,3 3,8 81,0 -1,8 84,7 0,7

2004 81,2 3,7 80,4 -0,7 83,5 -1,4

2005 80,3 -1,1 80,8 0,5 81,7 -2,2

2006 81,0 0,9 80,6 -0,2 82,5 1,0

2007 81,8 1,0 81,5 1,1 83,6 1,3

2008 78,1 -4,5 75,7 -7,1 80,2 -4,1

2009 65,0 -16,8 67,5 -10,8 67,3 -16,1

2010 75,6 16,3 80,1 18,7 78 15,9

2010 Mart 67,3 75,9 72,6

2011 Mart 73,2 8,8 78,7 3,7 78,1 7,6

‹flgücü Durumu
Türkiye'de sivil nüfusun 70 milyon üzerinde oldu¤u, bu nüfusun yaklafl›k yüzde 30'unu okul
ça¤›ndaki 15 yafl alt›ndaki çocuklar›n oluflturdu¤u görülmektedir. Bu oran›n AB-15 ülkelerinde
ortalama yüzde 16 civar›nda oldu¤u düflünüldü¤ünde, Türkiye'nin oldukça genç bir nüfusa
sahip oldu¤u daha iyi anlafl›lmaktad›r. Buna karfl›l›k, Türkiye çal›flma ça¤›ndaki 15-64 yafl, nüfus
grubunda AB-15 ortalamalar› civar›nda bir nüfus yap›s›na sahiptir. 65 ve üzerindeki yafl grubunda
ise, Türkiye'deki nüfus AB-15 ortalamas›n›n oldukça alt›nda bulunmaktad›r [115].

Tekstil ve haz›r giyim sanayinde kay›t d›fl›l›k dikkate al›nd›¤›nda, 450.000 kadar› tekstil sanayinde,
1.500.000 kadar› da haz›r giyim sanayinde olmak üzere, 2.000.000 civar›nda kiflinin çal›flt›¤›
tahmin edilmektedir. Bununla birlikte Çal›flma ve Sosyal Güvenlik Bakanl›¤›'n›n Ekim-2009
Çal›flma ‹statistiklerine göre, sektörde faaliyet gösteren 40.806 adet iflyerinde kay›tl› 674.832
iflçi çal›flmaktad›r [116].
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Tablo II.25'te iflgücü piyasas›na yönelik veriler bulunmaktad›r [117]. TÜ‹K'in yay›nlad›¤› 2005
Ocak-2010 dönemlerini inceleyen raporda mevsimsel etkilerden ar›nd›r›lm›fl iflsiz oranlar›
afla¤›daki tabloda görülmektedir. Bu dönem aral›¤›nda iflsiz say›s› 1 milyon 58 bin kifli arat›flla
3 milyon 347 bin kifli olmufltur [118].

Kaynak: T.C. Çal›flma Ve Sosyal Güvenlik Bakanl›¤›: “Çal›flma Hayat› ‹statistikleri”, Yay›n No:162, (2009) 9

Tablo II.25. Türkiye ‹flgücü Piyasas›ndaki Durum (1.000 kifli)

Temel Göstergeler 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Kurumsal Olmayan Nüfus 66.379 67.227 68.066 68.901 69.721 70.542

Çal›flma Ça¤›ndaki Nüfus 47.544 48.359 49.174 49.994 50.772 51.686

‹flgücü 22.017 22.455 22.751 23.114 23.805 24.748

‹stihdam 19.632 20.067 20.423 20.738 21.194 21.277

‹flsiz 2.385 2.388 2.328 2.376 2.611 3.471

Kay›t d›fl› ‹stihdam 9.843 9.666 9.593 9.423 9.220 9.328

  Ücretli veya Yevmiyeli 3.433 3.658 3.786 3.681 3.414 3.349

   Tar›m D›fl› 4.707 5.519 5.285 5.132 4.814 4.818

‹flgücüne Kat›lma Oran› (%) 46,3 46,4 46,3 46,2 46,9 47,9

  Erkek (%) 70,3 70,6 69,9 69,8 70,1 70,5

    Kad›n (%) 23,3 23,3 23,6 23,6 24,5 26,0

‹stihdam Oran› (%) 41,3 41,5 41,5 41,5 41,7 41,2

‹flsizlik Oran› (%) 10,8 10,6 10,2 10,3 11,0 14,0

  Tar›m D›fl› ‹flsizlik Oran› (%) 14,2 13, 12,7 12,6 13,6 17,4

  Genç Nüfusta ‹flsizlik Oran› (%) 20,6 19,9 19,1 20,0 20,5 25,3

Kay›td›fl› ‹stihdam Oran› (%) 50,1 48,2 47,0 45,4 43,5 43,8

  Toplam Ücretliler ‹çinde
  Kay›td›fl› Çal›flan Ücretli
  veya Yevmiyeliler (%) 32,1 32,0 31,5 29,4 26,4 26,2

  Tar›m D›fl› (%) 33,8 34,3 34,1 32,3 29,8 30,1

Kaynak: TU‹K

Tablo II.26. Mevsim Etkilerinden Ar›nd›r›lm›fl ‹flsizlik Oran› (%)

15,0

13,0

11,0

9,0
2005/1 2005/7 2006/1 2006/7 2007/1 2007/7 2008/1 2008/7 2009/1 2009/7 2010/1

‹flsizlik oran› (mevsimetkilerinden ar›nd›r›lmam›fl) ‹flsizlik oran› (mevsimetkilerinden ar›nd›r›lm›fl)
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Tekstil ve haz›r giyim sanayi için üretim maliyetleri içinde hammadde ve yard›mc› malzemeler
en büyük pay› oluflturmaktad›rlar. Afla¤›daki tabloda bu maliyetlerin genel da¤›l›m› görülmektedir
[11].

Kaynak: Aras, G.: “Arupa Birli¤i ve Dünya Pazarlar›na Uyum Aç›s›ndan Türk Tekstil ve Konfeksiyon Sektörünün Rekabet
Yetene¤i (Finansal Yaklafl›m)”, ‹TH‹B, ‹stanbul, (2006)138

Tablo II.27. Türk Tekstil ve Haz›r Giyim Sektörü Üretim Maliyetlerinde Girdilerin Paylar› (%)

Üretim Girdileri ‹plik (%) Dokuma (Kumafl) (%) Haz›r Giyim (%)

Hammadde ve Yard›mc› Malzeme 43-58 36-43 55-65

‹flçilik 2-9 3-8 20

Enerji 6-10 8-14 5-8

Amortisman-Faiz 27-38 39-41 20-27

Haz›r giyim sektörünün hem ulusal hem de uluslararas› piyasalarda rekabet edebilirli¤i aç›s›ndan
maliyet yap›s› çok önemlidir. Sektörün maliyet yap›s›n› tespit amac›yla 2001 y›l›nda ‹TK‹B
taraf›ndan örneklemeye dayal› bir araflt›rma yap›lm›flt›r. Bu araflt›rman›n sonuçlar› 2001 y›l›ndan
2005'e kadar faiz oranlar›nda görülen düflüfl (yaklafl›k % 60) ve ücretlerdeki art›fl (yaklafl›k %
280) dikkate al›narak revize edilmifltir. Bu flekilde oluflturulan maliyet bileflenleri, hem toplam
haz›r giyim sektörü hem de sektörün alt sektörleri olan dokuma ve örme haz›r giyim sektörü
ile çorap ve ev tekstilleri için afla¤›da verilmifltir [119].

Kaynak: DPT, Dokuzuncu Kalk›nma Plan› (2007-2013), “Tekstil, Deri, ve Giyim Sanayii Özel ‹htisas Komisyon Raporu”,
DPT, Ankara, (2007) 55-58

Tablo II.28. Haz›r Giyim Sektörü Maliyet Bileflenleri Türkiye Ortalamas›

Maliyet Kalemleri Dokuma Haz›r Örme Haz›r Çorap Türkiye
Giyim  Giyim Ortalamas›

Ana Hammadde (%) 43 44 55 47

Tali Hammadde ve Aksesuar (%) 12 11 5 10

Direkt ‹flçilik (%) 29 30 22 27

Finansman ve Amortisman Giderleri (%) 3 6 8 6

Di¤er Maliyet Unsurlar›

(‹dari giderler, pazarlama,

enerji, su, ayd›nlatma, vb. toplam›) (%) 12 9 11 10

TOPLAM 100 100 100 100

Haz›r giyim sektöründe hem toplam hem de alt sektörleri aç›s›ndan en öenmli noktalardan
biri hammadde maliyetinin toplam maliyet içinde en yüksek pay› almas›d›r. Haz›r giyim
sektöründe kullan›lan hammaddeleri sadece ana hammadde olarak düflünmek hatal› olur.
Özellikle dokuma haz›r giyim sektöründe ana hammaddelerin d›fl›nda astar, tela, vatka gibi
yard›mc› hammaddelerle aksesuar gibi malzemelerde maliyetler içinde önemli bir yer tutmaktad›r.
Dolay›s›yla haz›r giyimle ilgili maliyetler bilefleni tablosundan hareketle, dokuma haz›r giyim
sektörünün maliyetleri içinde toplam hammadde maliyeti ( %43 + %12) % 55, örme haz›r
giyimde ( %44 + % 11) % 55 olmaktad›r [119].
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fiekil II.9. Haz›r Giyim Sektörü Maliyet Bileflenleri
Kaynak: DPT, Dokuzuncu Kalk›nma Plan› (2007-2013), “Tekstil, Deri, ve Giyim Sanayii Özel ‹htisas

Komisyon Raporu”, DPT, Ankara, (2007) 55-58

Haz›r Giyim Sektörü Maliyet Bileflenleri

%47

%10

%27

%6
%10

Ana Hammadde

Yard›mc› Hammadde
ve Aksesuar

Direkt ‹flçilik

Finansman ve Amortisman
Giderleri

Di¤er Maliyet Unsurlar›

‹flgücü Maliyetleri
Sektörün maliyet bileflenlerini gösteren  fleklide de görüldü¤ü gibi maliyet bileflenleri içerisinde
ikinci en büyük dilimi iflgücü maliyetleri oluflturmaktad›r. Direkt iflçilik giderleri ve idari giderler
ile iflgücü maliyetleri toplamda % 35'lere kadar ç›kmaktad›r.

‹flgücü maliyetleri, Türk tekstil sektörünün dünya pazarlar› ve AB ülkeleri ile rekabetinde uzun
y›llar önemli bir avantaj oluflturmufltur. Türk tekstil sektöründe kalifiye, e¤itilmifl iflgücü son
y›llarda artm›flt›r. Ancak iflgücü maliyetlerinde dünya ülkeleri içerisinde rekabet üstünlü¤ü
sa¤lama avantaj› giderek azalmaktad›r. 1998 y›l› itibariyle saat bafl› iflçilik ücreti aç›s›ndan
Türkiye, AB ülkeleri ve dünya s›ralamas›nda 10.s›rada yer almaktayken, iflgücü maliyetlerinin
artmas› ve di¤er ülkelerde maliyetlerin azalmas› sebebiyle bu avantaj› giderek yitirmifltir. Düflük
iflçilik ücreti uygulayan ülkelerin dünya pazarlar›nda maliyet avantaj› yaratmalar› olana¤› son
derece yükselmifltir. Türkiye'nin hala AB ülkeleri karfl›s›nda iflgücü maliyeti aç›s›ndan maliyet
avantaj› yaratma flans› bulunurken; Çin, Hindistan, Pakistan, Endonezya, M›s›r gibi ülkelerle
rekabet flans› çok düflüktür [11].

Afla¤›daki tabloda 2007 y›l›nda seçilmifl ülkelerin tekstil sektöründeki ifl gücü maliyetleri
verilmifltir. Buradaki verieler göre Türkiye 2,96 $ ile rakiplerine göre daha yüksek iflçilik ücretine
sahiptir [114].
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Kaynak: T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanl›¤›: “Tekstil, Haz›r Giyim, Deri ve Deri Ürünleri Sektörleri Raporu”, (2010)

Tablo II.29. Tekstil Sanayinde ‹flgücü Maliyeti Karfl›laflt›rmas› ($/Saat) (2007)
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Haz›r giyim sektöründe Asya ülkelerinin di¤er bölgelerin ülkelerine göre önemli maliyet
avantajlar›na sahiptir. Çin iç bölgesinde 0.55 $/saat, k›y› bölgelerinde ise 0.86- 1.08 $/saat
aras›nda iflçilik maliyetlerine sahiptir. Türkiye ise 2.44 $/saat gibi rakip ülkelere göre yüksek
bir iflçilik maliyetine sahiptir.

Kaynak: Textile and Clothing Trade Information, Apparel Manufacturing Costs in 2008,
http://www.emergingtextiles.com/?q=art&s=080523-apparel-labor-cost&r=free. (19 Temmuz 2011)

Tablo II.30. ‹flgücü Maliyeti ($/Saat)

Ülkeler ‹flgücü Maliyeti Bangladefl=100 Vietnam=100 Hindistan=100

Bangladefl 0.22 100 58 43

Kamboçya 0.33 150 87 65

Pakistan 0.37 168 97 73

Vietnam 0.38 173 100 75

Sri Lanka 0.43 195 113 84

Endonezya 0.44 200 116 86

Hindistan 0.51 232 134 100

Haiti 0.49-0.55 236 137 102

ÇinIII(‹ç Bölge) 0.55-0.8 305 176 131

M›s›r 0.83 377 218 163

Çin II (K›y›2) 0.86-0.94 409 237 176

Ürdün 1.01 459 266 198

Rusya 1.01 459 266 198

Filipinler 1.07 486 282 210

Çin I(K›y› 1) 1.08 491 284 212

Malezya 1.18 536 311 231

Tayland 1.29-1.36 600 347 259

Kolombiya 1.42 645 374 278

Bulgaristan 1.53 695 403 300

Tunus 1.68 764 442 329

Dom. Cum. 1.55-1.65 795 461 343

G.Afrika 1.75 795 461 343

Peru 1.78 809 468 349

Litvanya 1.97 895 518 386

Fas 1.97 895 518 386

Türkiye 2.44 1,109 642 478

Meksika 2.54 1,155 668 498

Polonya 2.55 1,159 671 500

Brezilya 2.57 1,168 676 504

Slovakya 3.44 1,564 905 675

Slovenya 3.55 1,614 934 696

Romanya 4.03 1,614 934 696
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Günümüzde dünya ekonomisinde, ülkelerin sürdürülebilir bir ekonomik geliflme performans›
yakalayabilmeleri, kendi s›n›rlar› içinde faaliyet gösteren flirketlerin rekabetçi yap›lar› ile
kârl›l›klar›n› koruyabilmeleri, geliflmekte olan ülkelerin finansman ihtyiac›n› karfl›layan ve
üretim, teknoloji ile istihdam yap›s›na olumlu katk›da bulunan do¤rudan yabanc› sermayeyi
çekebilmeleri önemli ölçüde o ülkede izlenen vergi politikalar›na ba¤l›d›r denebilir [120].

‹flçilik maliyetindeki istihdam vergileri de maliyet oluflumunda çok büyük bir etkiye sahiptir.
Bu oran 2003 y›l›nda % 45 idi. 2004 y›l› ikinci yar›s›ndan itibaren SSK primlere esas olan
matrah›n, asgari ücret düzeyine düflürülmesi ile % 41'e düflürülmüfltür. fiu anda bu oran % 35
olarak gerçekleflmektedir. Afla¤›daki tablodan da görüldü¤ü gibi, bu oranla Türk sanayisi
dünyada çok yüksek istihdam vergisi ödeyen bir ülkedir [119].2011 y›l›nda net asgari ücret
629,96 TL, iflverene maliyeti ise 967,75 TL'dir.

Kaynak: T.C. Çal›flma ve Sosyal Güvenlik Bakanl›¤›; 2011

Tablo II.31. Asgari Ücretli Çal›flan›n Maliyeti

Asgari Ücret 796,5

SSK Primi (%14 Çal›flan Pay›) 111,51

‹flsizlik Sig. Fonu %1 7,96

Gelir Vergisi %15 41,81

Asgari Geçim ‹ndirimi 59,74

Damga Vergisi % 06 5,26

Kesintiler Toplam› 166,54

Net Asgari Ücret 629,96

‹flveren Maliyeti (TL/AY)

Asgari Ücreti 796,5

SSK Primi (%19,5 ‹flveren Pay›) 155,32

‹flveren Sigortas›zl›k Fonu %2 15,93

‹flverene Toplam Maliyet 967,75

ASGAR‹ ÜCRETL‹ ÇALIfiANIN MAL‹YET‹ (TL/AY)

Türkiye'nin OECD ülkeleri içindeki istihdam vergisi oran›n› ve bu ülkelere karfl› konumu Tablo
12 de görülmektedir.
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Kaynak: T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanl›¤›: “Tekstil, Haz›r Giyim, Deri ve Deri Ürünleri Sektörleri Raporu”, (2010)

Tablo II.32. OECD Ülkelerinde ‹flçilik Maliyetleri Üzerindeki Vergi Yükleri 2009

Norveç 59.439 37,4 19,1 6,9 11,3

Almanya 57.207 50,9 17,3 17,3 16,3

Belçika 56.816 55,2 21,1 10,7 25,3

Hollanda 56.487 38,0 15,1 13,8 9,1

‹ngiltere 56.442 32,5 14,6 8,3 9,6

Avusturya 54.588 44,7 12,1 14,8 17,8

‹sviçre 51.437 29,3 9,4 10,0 10,0

Fransa 51.325 49,2 9,9 9,6 29,7

‹sveç 50.151 43,2 13,9 5,3 23,9

Kore 49.262 19,7 3,8 6,9 8,9

Finlandiya 48.696 42,4 18,6 5,1 18,7

Japonya 47.789 29,2 7,0 10,8 11,4

‹rlanda 47.026 28,6 12,9 6,0 9,7

Danimarka 44.439 39,4 29,1 10,3 0,0

ABD 43.852 29,4 13,4 7,0 9,0

Yunanistan 43,533 41,5 7,1 12,5 21,9

‹spanya 41.381 38,2 10,3 4,9 23,0

Kanada 40.772 30,8 13,9 6,5 10,3

‹talya 40.691 46,5 15,0 7,2 24,3

‹zlanda 33.368 28,3 22,3 0,2 5,8

Portekiz 30.840 37,2 9,1 8,9 19,2

Yeni Zelanda 30.125 18,4 18,4 0,0 0,0

Çek Cumhuriyeti 25,542 41,9 8,3 8,2 25,4

Türkiye 22.220 37,5 10,5 12,9 14,2

Polonya 20.641 34,0 5,6 15,5 12,9

Slovakya 20.480 37,6 6,3 10,6 20,8

Meksika 11.359 15,3 3,5 1,2 10,5

OECD Ort. 42,153 36,3 13,2 8,5 14,6

Eflit al›m gücüne göre Dolar baz›nda ücret - OECD, Centre for Tax Policy and Administration,
http://www.oecd.org

Ülkeler
‹flçilik

Maliyeti*

Toplam
Vergi Yükü

%

Gelir Vergisi
% ‹flçi Katk›s›

%
‹flveren Katk›s›

%

Sosyal Güvenlik Primi

‹flgücü maliyetlerinde en öenmli faktörlerden birisi de çal›flan verimlili¤idir. 1997-2005 aras›
dönemi verimlilik endekslerini gösteren tabloya bakt›¤›m›zda haz›r giyim sektöründe çal›flan
kifli bafl›na verimlilik endeksi 1997'de 100 baz al›nda›¤›nda 2005 y›l›nda 129'a ulaflm›flt›r.
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Kaynak: Öngüt, E.: “Türk Tekstil ve Haz›r Giyim Sanayiinin De¤iflen Dünya Rekabet fiartlar›na Uyumu”.
DPT Uzmanl›k Tezi, (2007) 146.

Tablo II.33. 1997-2005 Döneminde Üretimde Çal›flan Kifli Bafl›na K›smi Verimlilik Endeksi (1997=100)

Y›llar 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Tekstil 100 96.5 104.9 116.4 120.1 127.9 131.6 134.8 129.5

Haz›r Giyim 100 108.4 116.3 127.8 129.7 120.5 123.4 141.1 129.4

Enerji Maliyetleri
Haz›r giyim sektöründe en çok kullan›lan enerji olmas› sebebiyle, elektrik enerjisinin maliyetlerdeki
etkisi büyüktür.

Türkiye'de enerji tarifelerinin oluflumunda rekabetçi bir ortam›n yarat›lamam›fl olmas› ve enerji
üzerinde, fiyat d›fl›nda çeflitli ek vergilerin bulunmas›, Türk haz›r giyim sektörünün rekabetçi
yap›s›n› ve bu sektörün gerçeklefltirdi¤i ihracat› olumsuz yönde etkilemektedir [120].

Kaynak: Dünya Enerji Konseyi Türk Milli Komitesi, “Enerji Raporu 2010” Ankara, Dünya Enerji Konseyi Türk Milli Komitesi,
2010. s. 130.

Tablo II.34. Elektrik Fiyatlar› (2009) - Sanayi

Ülke 2008 Fiyat› (cent/kWh)

Finlandiya 6,7

Fransa 9,0

Norveç 3,8

Meksika 18,7

‹sviçre 6,2

Polonya 14,3

Türkiye 18,1

ABD 7,0

‹ngiltere 11,9

Yeni Zelanda 6,5

G.Kore 8,9

Dünya Enerji Konseyi Türk Milli Komitesi Uluslararas› Enerji Ajans›-IEA 2009 y›l› 4.çeyrek
verilerine göre  yay›nlad›¤› rapora göre Türkiye'deki kurulufllar sanayi elektri¤indeki 18,1
centlik fiyatla dünyada rekabet etti¤i ülkelerdeki enerji fiyatlar›n›n çok üzerinde bir fiyatla
elektrik kullanmaktad›r. Afla¤›daki tabloda 1990-2004 y›llar› aras›nda baz› ülkelerin sanayi
elektrik fiyatlar›n› bulunmaktad›r [121].
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Kaynak: http://www.dektmk.org.tr/incele.php?id=MTQ3. (28 May›s 2011)

Tablo II.35. Baz› Ülkelerin Elektrik Fiyatlar› (Cent/kWh)

Ülkeler 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004

Avusturya 6,5 8,1 3,8 9,6

Çek Cumhuriyeti 0,8 6,1 4,3 4,3 4,9 5,6 6,6

Danimarka 6,2 6,9 5,8 6,0 7,0 9,2 9,6

Finlandiya 6,3 6,0 3,9 3,8 4,3 6,5 7,2

Fransa 5,6 6,0 3,6 3,5 3,7 4,5 5

Almanya 9,1 10,0 4,1 4,4 4,9 5,6 6,3

Yunanistan 6,5 6,2 4,2 4,3 4,6 5,6 6,3

Macaristan 7,4 4,5 4,9 5,1 6,0 7,8 8,9

‹rlanda 6,8 6,5 4,9 6,0 7,5 9,4 9,6

‹talya 9,8 9,3 4,9 6,0 7,5 9,4 9,6

Japonya 12,2 18,5 12,7 11,5 12,2 12,7

Kore 7,0 7,4 5,2 4,8 5,1 5,3

Meksika 4,6 2,7 5,1 5,3 5,6 6,2

Hollanda 5,2 7,5 5,7 5,9

Yeni Zelanda 3,4 3,8 2,8 2,7 3,3 4,6 5,4

Polonya 2,5 4,0 3,7 4,5 4,9 5,6 6

Portekiz 11,6 11,8 6,7 6,6 6,8

‹spanya 9,7 7,6 4,3 4,1 4,8 5,4

‹sviçre 8,9 12,5 6,9 6,9 7,3 8,1 8,5

Türkiye 8,3 7,6 8,0 7,9 9,4 9,9 10

‹ngiltere 7,1 6,8 5,5 5,1 5,2 5,5 4,7

ABD 4,8 4,7 4,6 5,0 4,9 5,1 5,1

OECD AVRUPA 7,2 7,6 5,0 5,4 5,9

OECD 6,7 7,9 5,9 6,0

Çeflitli ülkelerin enerji maliyetleri incelendi¤inde Türkiye'nin, OECD ülkeleri aras›nda sanayiye
en pahal› enerji kulland›ran ülke durumunda oldu¤u görülmektedir. Türkiye bu karfl›laflt›rmaya
göre elektrik enerjisine dünya fiyatlar›n›n üzerinde bir bedel ödemekte bu durum da rekabet
gücünü olumsuz yönde etkilemektedir [11].

Ülkemizde enerji fiyatlar›n› bu kadar yüksek oluflunun bafll›ca nedenleri aras›nda elektrik
üretimindeki ithal do¤al gaz›n pay›n›n yüksekli¤i ile elektrik üretimindeki verimsizlik ve tasarruf
önlemlerinin yetersiz olufludur.

Hammadde Maliyetleri
Haz›r giyim sanayinde hammaddeler toplam maliyetin içerisinde en önemli kalemi
oluflturmaktad›r(%50-60). Haz›r giyim sektöründe en çok kullan›lan hammaddeler ise, baflta
pamuk olmak üzere, sentetik ve suni liflerdir.

Dünyada en büyük pamuk üreticileri Çin Halk Cumhuriyeti, ABD ve Hindistan'd›r. Türkiye,
dünyan›n en büyük 7. Pamuk üreticisi konumundad›r. Çin Halk Cumhuriyeti'nin özellikle DTÖ'ye
kat›l›m›ndan sonra dünya pamuk tüketimi artm›flt›r.
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Türkiye'de Ege pamu¤unun fiyatlar› genelde dünya fiyatlar›n›n yaklafl›k %15 üzerinde
seyretmektedir. Baz› dönemlerde Türkiye'de pamuk fiyatlar› dünya fiyatlar›n›n %20-30 üzerine
ç›kmakla beraber genelde biraz üzerinde bir seyir izlemekte, özellikle de fiyatlar›n h›zl›
gerilemekte oldu¤u dönemlerde biraz alt›na inebilmektedir.

Di¤er taraftan sentetik ve suni liflerin, gerek tekstil gerekse haz›r giyim sektöründe kullan›m›
son birkaç y›lda büyük geliflme gösterdiyse de, pamuk halen tekstil sanayinin en temel ve
stratejik hammaddesi olma özelli¤ini korumaktad›r. Bu nedenle pamuk, üretim maliyetleri
içerisinde önemli bir yer tutmaktad›r [119].

Kaynak: [122] ABD Tar›m Bakanl›¤›

Tablo II.36. Dünya Pamuk Üretimi (Milyon Metrik Ton)

Ülke 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 2011/12
May›s Haziran

Çin 8,1 8,0 7,0 6,6 7,2 7,2

Hindistan 5,2 4,9 5,0 5,2 5,9 5,9

ABD 4,2 2,8 2,7 3,9 3,9 3,7

Pakistan 1,9 1,9 2,1 1,9 2,2 2,2

Brezilya 1,6 1,2 1,2 2,0 2,0 2,0

Özbekistan 1,2 1,0 0,8 0,9 1,0 1,0

Avustralya 0,1 0,3 0,4 1,0 0,9 0,9

Türkiye 0,7 0,4 0,4 0,5 0,6 0,6

Di¤er 3,1 2,8 2,5 2,8 3,4 3,4

Toplam 26,1 23,3 22,1 24,9 27,2 26,9

Kaynak: [122] ABD Tar›m Bakanl›¤›

Tablo II.37. Dünya Pamuk Tüketimi (Milyon Metrik Ton)

Ülke 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 2011/12
May›s Haziran

Çin 11,1 9,6 10,9 10,1 10,5 10,3

Hindistan 4,0 3,9 4,2 4,5 4,7 4,7

Pakistan 2,6 2,4 2,4 2,2 2,3 2,3

Türkiye 1,3 1,1 1,3 1,3 1,3 1,3

Brezilya 1,0 0,9 1,0 1,0 1,0 1,0

Bangladefl 0,8 0,8 0,8 0,8 0,9 0,9

Birleflmifl Devletler 1,0 0,8 0,8 0,8 0,8 0,8

Di¤er 5,0 4,4 4,5 4,4 4,5 4,5

Toplam

Yukar›daki tablolardan da görüldü¤ü gibi Türkiye pamuk üretimi tüketiminin alt›nda kalmas›
dolay›s›yla ve uluslararas› pazarlarda rekabetçi kalabilmek amac›yla elyaf, iplik ve kumafl gibi
tekstil hammaddelerini ithal yoluyla da tedarik etmektedir.
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Pamuk fiyatlar› da 2010 Ocak ay›nda 2,5 TL iken 2011 y›l›nda fiyat› 7 TL' yi geçmifltir. Fiyatlardaki
bu de¤iflim Hindistan da devletin çiftçiyi desteklemek için pamu¤u yüksek fiyattan almas› ve
iklim olaylar›nda yaflanan kurakl›k ve sel gibi olaylardan kaynaklanm›flt›r. Tüm bu olaylar›n
sonucu pamuk fiyatlar› rekor seviyelere ulaflm›flt›r. Hammadde fiyatlar›ndaki bu art›fllar tüm
haz›r giyim piyasas›ndaki üreticilerde fiyatlar›n yükselmesine sebep olmufltur.

Kur Politikalar›
Türkiye'de 1970'li y›llarda d›fla kapal› ithal ikameci dönemde Türk Liras› afl›r› de¤erlenmifltir.
1980'de d›fla aç›k kalk›nma modelinin benimsenmesi ile gerçekçi kur politikas› izlenmeye
bafllanm›flt›r. ‹lgili dönemde, d›fl ödemeler dengesinin sa¤lanmas› amac›yla ihracat gelirlerini
art›rmak için, TL'nin de¤eri önemli ölçüde düflürülmüfltür. 1980'li y›llarda Türk ekonomisinin
itici gücü olan tekstil ve haz›r giyim sektörü bu durumdan olumlu etkilenmifltir. Ancak 1980'li
y›llar›n yar›s›ndan sonra gerçek anlamda de¤eri düflük olan TL politikas›ndan vazgeçilmifl ve
TL h›zla de¤er kazanmaya bafllam›flt›r. TL 1980-1987 döneminde h›zla devalüe olmufl, 1989-
1993 y›l›na kadar devalüasyon oran› enflasyon oran›n›n alt›nda kalm›flt›r. Bu geliflme, maliyetleri
enflasyonla birlikte artan tekstil sektörünün sat›fl fiyatlar›n›n döviz baz›nda artmas›n›
gerektirmifltir. Fiyat rekabetinde mevcut avantaj›n› özellikle, Uzakdo¤u ülkeleri karfl›s›nda
kaybeden sektör ihracat› sürdürmekte zorlanmaya bafllam›flt›r. Daha sonra 1994'de yaflanan
ekonomik kriz ile TL'nin h›zla de¤er kaybetmesi Dolar'a karfl› %170, Mark'a karfl› %210 devalüe
edilmesi ile sonuçlanm›flt›r. Yaflanan bu kriz sonras›nda gerçekçi kur politikas› ile ihracattaki
gerileme azalm›fl, ancak 1995 y›l›nda s›cak para politikas›na geri dönülmesi TL'nin yeniden afl›r›
de¤erlenmesine neden olmufltur 2000 y›l›nda uygulanmaya bafllanan yeni para program› ile
birlikte sabit kur sistemine geçilmifl ve böylece sektörü ve bütün ekonomiyi krize sürükleyecek
süreç bafllam›flt›r. 2001 y›l›nda patlak vere bir krizle tekrar dalgal› kura geri dönülmüfltür [11].

Kaynak: ‹zmir Ticaret Borsas›

Tablo II.38. Dünya Pamuk Fiyatlar›

Y›l Ay COTLOOK A Endeks ABD Memphis ‹TB STD. Garanti
(TL/Kg) (TL/Kg) (TL/Kg)

2010 1 2,52 2,64 2,61

2010 2 2,68 2,74 2,71

2010 3 2,91 3,01 3,13

2010 4 2,91 2,96 3,32

2010 5 3,07 3,07 3,42

2010 6 3,23 3,18 3,61

2010 7 2,91 2,92 3,64

2010 8 2,58 2,64 3,54

2010 9 3,43 3,50 3,81

2010 10 3,94 3,98 4,33

2010 11 4,86 4,83 5,33

2010 12 5,63 5,61 5,68

2011 1 6,13 6,01 6,15

2011 2 7,46 7,38 7,04

2011 3 7,99 7,92 7,37

2011 4 7,15 7,19 6,73

2011 5 5,73 6,15 5,70
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Tekstil ve haz›r giyim sanayi önemli oranda yerli girdi kullanmakta, üretiminin yar›dan fazlas›n›
ihraç etmektedir. ‹hracat›n yüzde 65'i AB ülkelerine yap›ld›¤›ndan sektörün gelirlerinin büyük
k›sm› özellikle Euro olmak üzere yabanc› para cinsinden elde edilmekte, giderlerin ise büyük
k›sm› Türk Liras› cinsinden ödenmektedir. Dolay›s›yla son dönemde Türk Liras›n›n afl›r› de¤erli
olmas› da sektörün ihracat›n› olumsuz etkilemektedir. Di¤er taraftan Çin para birimini dolara
sabitleyerek, bu sektörde rakip olan di¤er ülkeler ise para birimlerini daha düflük de¤erli tutarak
göreceli olarak rekabet güçlerini art›rmaktad›r [12].

II.6.2. Teknolojik Çevre Faktörleri

Teknoloji günümüzde üretim ve iletiflim dâhil birçok sürecin ayr›lmaz bir parças› haline gelmifltir.
Teknolojinin her iki yüzü de haz›r giyim üretimi ile ilgilidir. Haz›r giyim sanayi yeni ekipman ve
malzemelerle ileri teknoloji seviyesine ulaflm›flt›r. Bilgi teknolojilerindeki geliflmeler haz›r giyim
sanayindeki tüm organizasyonlar için olmazsa olmaz kilit bir rol halini almaya bafllam›fl durumdad›r
[123].

Haz›r giyim sanayindeki teknolojik geliflmelere bak›ld›¤› zaman daha çok bilgi teknolojilerindeki
geliflmelere paralel olarak tasar›m, kal›p oluflturma, kurumsal kaynak planlama programlar›nda
geliflmeler olmufltur. Dikim, ütüleme gibi üretim alanlar›nda da geliflmeler olsa da buradaki
geliflmeler di¤er alanlardaki geliflmelere göre daha küçük çapta kalm›flt›r.

Biliflim Teknolojileri

Bilgisayar ve iletiflim teknolojilerindeki geliflmeler maliyet, zaman, kalite ve hizmet konular›nda
iflletme faaliyetlerini sürekli olarak etkilemekte ve de¤ifltirmektedir. Özellikle biliflim
teknolojilerindeki geliflmeler, iflletme yap›s›nda köklü de¤iflikliklere neden olmakta ve iflletmelere,
yeni pazarlara girmede, ürünlerini ve hizmetlerini sunmada, süreçlerinin verimlili¤ini art›rmada,
müflteri kazanmada ve müflteri sadakatinin sa¤lanmas›nda yeni yollar sunmaktad›r [124]. Internet
teknolojilerindeki geliflmeler de tedarik zincirindeki üretici ve tüketiciler aras›ndaki temel iletiflim
yap›s›n› tamam›yla de¤ifltirmifltir [125].

Genel olarak biliflim teknolojileri, “bilginin toplanmas›, ifllenmesi, saklanmas› ve gerekti¤inde
herhangi bir yere iletilmesini ya da herhangi bir yerden bilgiye eriflilmesini sa¤layan teknolojiler”
olarak tan›mlanabilir [126].

Haz›r giyim sektöründe tüm di¤er sektörlerde oldu¤u gibi kurumsal kaynak planlama sistemlerinin
kullan›m› önemini giderek artt›rmaktad›r. Kurumsal kaynak planlama sistemi, bir kurumda
süregelen tüm bilgi ak›fl›n›n bütünleflmesini sa¤layan ticari yaz›l›m paketleridir. Bu sayede
iflletmeler bir ifl süreci ile di¤er ifl süreci, bir ifl birimi ile di¤er ifl birimi, bir iflletme ile di¤er iflletme
aras›nda gerçek zamanl› ba¤lant› kurabilirler. H›zl› ve daha kaliteli bilgi elde ederler. Yöneticilere,
ayl›k raporlar› beklemeden ve di¤er ayl›k raporlarla çapraz kontrole gerek kalmadan kendi
bilgisayarlar›ndan görme olana¤› verir. Ayr›ca ifl birimleri aras›nda, ifl fonksiyonlar› içinde ve
bölgesel olarak bilgi ak›fl›n› da görebilirler [127].

Sürekli de¤iflen moda, farkl› al›flverifl sezonlar›, de¤iflik malzemeler, farkl›laflt›r›c› süslemeler,
renkler, bedenler vb. alt birimin her biri tekstil ve haz›r giyim sektöründe sürekli de¤ifliklik ve
yenilik gerektiren d›fl faktörlerdir. Tekstil ve haz›r giyim sektörü gibi dinamik bir sektörde ayakta
kalman›n en önemli kriterlerinden birisi de operasyonlar›n nas›l ilerledi¤inden haberdar olmak
ve ifli sürekli kontrol alt›nda tutabilmektir. Müflterilerin beklentilerinin bu kadar h›zl› de¤iflti¤i,
moda v trendlerin çok fazla tesirinde kalan bu sektörde süreçlerin herhangi bir döneminde hangi
noktada oldu¤unu bilmek kadar pazar›n nas›l bir de¤iflim gösterdi¤ini, yeniliklerin neler oldu¤unu
ve rakiplerin nas›l ilerledi¤ini öngörmek büyük önem tafl›maktad›r [128].

Türk haz›r giyim sanayinde en yayg›n olarak kullan›lan kurumsal kaynak planlama programlar›
Nebim, Sentez, Gerber PLM, Lectra PLM'dir. Bunun yan› s›ra az say›da firma da firma içerisindeki
bilgi ifllem bölümüyle yaz›l›m gelifltirerek, bu gelifltirdi¤i yaz›l›m› kullanmaktad›r.



2008 y›l›nda Denizli bölgesindeki 40 tekstil ve haz›r giyim firmas›nda gerçeklefltirilen bir
çal›flmada afla¤›daki sonuçlara ulafl›lm›flt›r [128].

• Firmalar›n %52'si bir ERP program› kullan›rken, %21'i yak›n bir gelecekte böyle bir 
program almay› ve uygulamay› planlamakta, % 27'si ise yak›n bir gelecekte böyle bir 
program almay› düflünmemektedir. Bu %27'lik k›sm›n % 15'ini daha önce ERP ya da 
benzeri bir sistem hakk›nda hiçbir bilgisi olmayan iflletmeler oluflturmaktad›r.

• fiekil II.10'da görüldü¤ü gibi ERP ve benzeri sistemlerin kullan›c›lar› olan iflletmeler 
incelendi¤inde, bu oran› tam ve yar› entegre tesislerin ya da iflçi say›s› 500-1000 aras› ve
1000'den yüksek olan iflletmelerin oluflturdu¤u gözlenmektedir. ‹flçi say›s› 100'ün alt›ndaki
iflletmelerde herhangi bir sistem kullan›lmamaktad›r.
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fiekil II.10. ‹flçi Say›s›na Göre Bilgisayar Takip Program› Kullan›m Oran›
Kaynak: Akayd›n , D.; Okflan, M.: “Denizli'de Kurulu Tekstil ve Konfeksiyon ‹flletmelerinde Kurumsal Kaynak Planlama

Sistemleri ve Uygulanabilirli¤i Üzerine Bir Araflt›rma”, Tekstil ve Konfeksiyon, Say› 3, (2008)  229-235
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Bilgisayar Takip Sistemi Kullan›lan ‹flletmeler (%) Mevcut Olup Kullanmayan
‹flletmeler (%)

Malzeme ‹htiyaç Planlamas› (MRP) %72 %10

Üretim Kaynaklar› Planlama (MRPII) %66 %5

Kurumsal Kaynak Planlamas› (ERP) %50 %5

Bilgisayar Destekli Tasar›m (CAD) %78 %5

Depo Yönetim Sistemleri (WMS) %56 %0

Tedarik Zinciri Yönetimi (SCM) %33 %5

Müflteri ‹liflkileri Yönetimi (CRM) %22 %17

Tam Zamanl› Üretim (JIT) %17 %28

Elektronik Ticaret %11 %11

Karar Destek Sistemi %28 %5

Elektronik Veri De¤iflimi (EDI) %39 %5

Barkod Teknolojileri %67 %5

Tablo II.39. En Çok Kullan›lan Bilgisayar Takip Sistemleri
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Kurumsal kaynak planlama sistemlerinde artan önem bu programlardaki özelliklerin giderek
artmas›na çok detayl› raporlar›n anl›k olarak bu sistemler taraf›ndan elde edilmesine de imkân
tan›m›flt›r. ‹flletme yöneticileri ürünün siparifl aflamas›ndan nihai müflteriye ulaflmas›na kadar
olan tüm evrelerle ilgili anl›k maliyet, stok, teslim adetleri, sat›fl rakamlar›, müflteri iadeleri gibi
birçok hayati önem tafl›yan konuya ait rapor elde edebilmektedir.

Kurumsal kaynak planlama sistemleri yukar›daki çal›flmada da görüldü¤ü gibi çal›flan say›s›n›n
yüksek oldu¤u iflletmelerde daha çok tercih edilmektedir. Bu da o iflletmeleri daha rekabetçi
yaparken küçük iflletmelerin artan rekabet koflullar› alt›nda daha da zor durumlarda kalmalar›na
sebep olmaktad›r. Türk Haz›r giyim sanayinin genel olarak daha çok küçük iflletmelerden
oluflmas› burada sektörümüz için zay›f bir alan› oluflturmaktad›r.

Üretim Teknolojisindeki Geliflmeler
Giysi ürünlerinin üretilmesindeki ilk ve en önemli ad›m tüketicilerin vücut ölçülerinin do¤ru
elde edilmesi ve bu ölçülerin her üründe ayn› flekilde uygulanmas›d›r. Terziler ve moda
tasar›mc›lar› giysileri ortaya ç›kar›rken mezuralar vas›tas›yla ölçü al›rlar. Bu metot s›k›c›, zaman
kaybettirici ve genelde ölçüyü alan kifliye göre de¤ifliklik gösterebildi¤i için geçersizdir. Her
ne kadar terziler günümüzde de bu yöntemi kullansa da kitlesel üretim yapan firmalar made-
to-fit giysileri made-to-size olarak de¤ifltirdiler. Y›llar içinde bu beden sistemleri geliflse de hala
standardize edilememifltir [129].

3D vücut tarama teknolojileri tüketicilerin fit sorunlar›n› çözmek ve en do¤ru ölçülerin
oluflturulmas› için gelifltirilmeye bafllanm›flt›r. Bu teknolojiler birçok aç›dan sektörün geliflimini
sa¤layacakt›r [130]. Bunlar;

• Vücut taray›c›lar› birkaç saniye içerisinde do¤rusal ve do¤rusal olmayan s›n›rs›z say›da 
ölçü alabilmektedir.

• Taray›c› ile elde edilen vücuda özgü üç boyutlu k›yafet oluflturabilme.

• Tasarlanan giysinin fit çal›flmalar› burada yap›labilir.

• Dijital ortamda elde edilen ölçülerin bilgisayar destekli tasar›m sistemlerine otomatik 
olarak an›nda aktar›labilmesi.

Üç boyutlu taray›c›; ›fl›¤a duyarl› bir optik tekni¤i ya da düflük güçteki radyo sinyalleri (milimetre
dalga veya mikrodalga) kullanarak insan vücudunun d›fl yüzeyini yakalar. Genellikle, tarama
vücutla fiziksel bir kontakta bulunmadan yap›l›r. Vücut tarama sistemleri; bir ya da birden
fazla ›fl›k kayna¤›, görüntüleme cihaz›, yaz›l›m, bilgisayar sistemleri ve bir monitörden oluflan
bir sistemdir. Ana vücut tarama sistemleri lazer, ›fl›k ve mikrodalga sistemlerdir [130].

Dünya genelinde SizeUK, SizeUSA ve SizeKorea ile ilgili ülkeler kendi ülkelerindeki kiflilerin
vücut ölçüleriyle ilgili standartlar› belirlemede üç boyutlu taray›c›lar vas›tas›yla çal›flmalar
yapm›fllard›r. Ülkemizde ise ‹TA ARGE merkezi bünyesinde üç boyutlu taray›c› vas›tas›yla
ülkemizin vücut ölçüleri ile ilgili bir standardizasyon çal›flmas› devam etmektedir.

Üç boyutlu taray›c›lara ek olarak üç boyutlu tasar›m alan›nda geliflmeler olmaktad›r. Mevcut
tasar›m prosesi temelde 3D vücut taramaya dayanmaktad›r. Vücudun matematiksel özellikleri
iki parametrik form olmal›d›r. Bu tür bir yüzey baflka bir CAD sisteminden ya da 3D dijit
makinesinden elde edilebilir. Özetle üç boyutlu tasar›m için kullan›lacak mankeninde bilgisayar
ekran›nda üç boyutlu olmas› gereklidir [131]. Vücut üzerinde kal›p oluflturulabilir ve bu kal›p
üzerinde istenilen detayda gerekli ifllemler yap›labilir.
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Haz›r giyim sanayinde globalleflme ve bilgi teknolojilerindeki h›zl› geliflmelerle etkisiyle rekabet
giderek artmaktad›r. Üreticiler s›n›rs›z say›da tasar›mlar sunarken sorun bunlar›n en h›zl› flekilde
pazara nas›l sunulabilece¤i konusunda yaflanmaktad›r. CAD sistemleri burada tedarikçiler ve
üreticiler aras›ndaki iletiflimi kurmada önemli bir role sahiptir. 3D yaz›l›mlardaki geliflmelerle
CAD sistemlerinde de geliflmeler yaflanm›flt›r. Bu geliflmeler yoluyla 3 boyutlu resimler daha
net bir görüntüye sahip hale gelmifl böylece giyifliler müflterilere üretilmeden önce bilgisayar
ortam›nda sunulabilir hale gelmifltir. Böylece numune üretim sürecinde kaybedilen zamandan
büyük kazanç sa¤lanabilecektir.

Gerber teknoloji firmas› gelifltirdi¤i V-Stitcher program vas›tas›yla 2 boyutlu olarak haz›rlanan
kal›plar 3 boyutlu modeller üzerinde giydirilip istenilen flekillerde sunumlar yap›labilmektedir
[132].

Genel Bilgiler

fiekil II.11. Üç Boyutlu Giysi Kal›plar›n›n Oluflturulmas›- Tek Parça Panel Ekran›

fiekil II.12. Temel Bedene Göre Tek Parça Panel Ekran›

fiekil II.13. ‹lk 2D Kal›p Üçgenleme
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II.6.3. Sosyokültürel Çevre Faktörleri
Sosyokültürel çevre, toplumun sosyal ve kültürel de¤erleri, yaflam biçimi, gelenekleri, inanç
sistemleri gibi etkenleri içerir ve makro pazarlarda ifl yapmada etkilidir. Globalleflen dünyada
artan iletiflim imkânlar› dolay›s›yla ülkeler art›k birbirine daha çok benzemeye bafllam›flt›r. Bu
etkilerin alt›nda ülkeler art›k birer tüketim toplumuna dönüflmüfltür. Haz›r giyim sektörü de
bu tüketim toplumlar›n›n ana malzemelerinde birini üretmektedir.

Haz›r giyim sektöründe tüketici e¤ilimlerindeki de¤iflimler sektörün de¤iflimine büyük etki
eden etmenlerden birini oluflturmaktad›r.

Türkiye Giyim Sanayicileri Derne¤i taraf›ndan haz›rlanan raporda dünya haz›r giyim sektörü
tüketim trendleri afla¤›daki gibi belirtilmifltir [133].

fiekil II.14. Browzwear sanal parametrik giysi

fiekil II.15. Browzwear sanal aksiyon pozu
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Bu tabloda da görüldü¤ü gibi en rahats›z edici de¤iflim tüketici harcamalar›nda haz›r giyim
harcamalar› için ayr›lan pay›n azalm›fl olmas›d›r. Bu pay flu anda %5-6 dolaylar›nda dolaflmaktad›r.

Son on y›lda internet bilgiye ulaflma, iletiflim ve perakende/sat›fl için yeni bir teknolojiden rutin
kullan›lan bir teknoloji haline gelmifltir. ‹nternet üzerinden yap›lan al›flverifl oran›nda son
y›llarda çok ciddi art›fl yaflanmaktad›r. Online al›flveriflin büyümesi ve perakendecilerin çok
kanall› format› internet kullan›m›n›n öneminin artaca¤›n› da göstermektedir. Örne¤in, Avrupal›
ve Asyal› online al›flverifl yapanlar Kuzey Amerikal› online al›flverifl yapanlara göre internet
üzerinden neredeyse iki kat daha fazla al›flverifl yapmaktalar ve geliflmekte olan ülkelerde
geliflen ülkelere göre online al›flverifl çok daha h›zl› büyümektedir. Toplam e-ticaret sat›fllar›
Japonya, Güney Kore, Çin ve Hindistan da 2006 y›l›nda 51 milyon $ olarak gerçekleflmifltir [134].
Nielsen araflt›rma flirketinin yapt›¤› araflt›rma sonuçlar›na göre 2008 y›l›nda dünya da online
olarak interneti kullanan kiflilerin % 85'i interneti online al›flverifl yapmak için kullanm›flt›r.
‹nternet kullan›c›lar›n›n online al›flverifl yapma oran› son 2 y›lda % 40 artm›flt›r [135].

Genel Bilgiler

Kaynak: TGSD, “Ufuk 2010”, 2003

Tablo II.40. Tüketici Trendleri

1. Haz›r giyim harcamalar› yavafllamaktad›r.

2. Haz›r giyim harcamalar›n›n toplam harcamalar içindeki pay› düflmektedir.

3. Ailelerin kullan›labilir gelirleri içinde haz›r giyim harcamalar›n›n pay› % 5-6 aras›na gerilemifltir.

4. Önemli ve büyük pazarlarda demografik de¤iflim ve giderek yafllanan nüfusun ihtiyaçlar› ve zevkleri
farkl›laflmaktad›r. Bu kesimin sat›n alma gücü genç nüfusa göre daha yüksektir.

5. Geliflmekte olan ülkelerde yaflam standartlar›ndaki kuvvetli iyileflme geniflleyen bir Pazar olarak
 yeni bir orta s›n›f› yaratmaktad›r.

5. H›zl› flehirleflme ve nüfusu 20 milyonu geçecek flehirlerin varl›¤› Pazar yap›lar›n› de¤ifltirmektedir.

6. Medya ve iletiflim olanaklar› global çapta al›flverifl bilgisi sunmakta, iste¤i ve olana¤› att›rmaktad›r.

7. Kiflisel eflya sat›n alma süresi giderek k›salmakta, al›flverifle ayr›lan zaman k›salmaktad›r.

8. ‹çlerinde çok çeflitli markalar›n oldu¤u ma¤azalar ve çok çeflitli ma¤azalar›n oldu¤u al›flverifl
 merkezleri tercih edilmektedir.

9. E-ticaret ile al›flverifl genifllemektedir.

10. Fiyatlar tüketiciler için gün geçtikçe önem kazanmakta ve fiyatlar gerilemektedir.
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Tablo II.41. Dünya Genelinde ‹nternet Üzerinden Al›flverifl Yapma Oran›
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Tablo II.42. ‹nternet Üzerinden Giyim/Aksesuar Sat›n Alma Oran›
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Kaynak: Nielsen Araflt›rma fiirketi 2008
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‹nternet üzerinden al›flveriflin yan› s›ra al›flverifl merkezlerinden afl›verifl yapma kültüründe
büyük de¤iflim olmufltur.

Ekonomik geliflme ve kalk›nma düzeylerindeki yükselifl ve globalleflmenin etkisiyle ortaya ç›kan
h›zl› de¤iflimler hayat›n her alan›n› oldu¤u gibi tüketicileri ve tüketici sat›n alma al›flkanl›klar›n›
da etkilemifltir. Ekonomik üretim merkezlerinin flehirlerde toplanmas›, iflgücünün flehirlere
do¤ru hareketlenmesi ve flehirli nüfusun gün geçtikçe artmas› sonucunu do¤urmufltur. Belirli
merkezlerde yo¤unlaflan bu insanlar›n tüketim al›flkanl›klar› flehirleflme süreci ile de¤iflmifl, pek
çok unsur yerini yenilerine b›rakm›flt›r. Bu çerçevede büyük al›flverifl merkezlerinin ortaya ç›kt›¤›
ve bu tüketici grubuna hizmet vermeye bafllad›¤› görülmüfltür. Pek çok ma¤azay› bünyesinde
bulundurmas›, al›flverifl yaparken ayn› zamanda yiyecek, dinlenme, e¤lence, kiflisel bak›m, spor
yapma gibi imkânlar sunmas› al›flverifl merkezlerini bir cazibe merkezine dönüfltürmüfltür. Bu
de¤iflim ve geliflim sonucunda bu merkezler yeni tüketim merkezleri haline gelmifltir [136].

Türkiye Giyim Sanayicileri Derne¤i taraf›ndan haz›rlanan raporda dünya haz›r giyim tüketim
trendlerinin yan› s›ra pazarlama trendleri de afla¤›daki flekilde belirlenmifltir.

Genel Bilgiler

Kaynak: TGSD, “Ufuk 2010”, 2003

Tablo II.43. Dünya Haz›r Giyim Pazarlama Trendleri

1. Katma de¤er yaratmada pazarlaman›n ifllevi artacakt›r

2. Kotalar›n kalkmas› ile uygulanan gümrük vergisi oranlar› tedarik kanallar›nda de¤iflikler yaratacakt›r.

3. Toptanc› ve perakendeciler gümrük vergisi düflük veya olmayan ülkeleri tercihe edeceklerdir

4. Rekabet nedeni ile toptanc› ve perakendeciler ayn› ve daha yüksek kalitede ürünler için daha
düflük fiyatlar talep edeceklerdir. Perakendecilerden üreticilere fiyat bask›s› artacakt›r.

5. Üretim marjlar› gerilerken perakende marjlar› ayn› kalmakta veya artmaktad›r. Perakendecilik
h›zla geliflmektedir, perakendenin ve ma¤azalar›n toplam sat›fllar içindeki pay› artacakt›r.

6. Perakendecilikte uluslararas› iflbirlikleri artmakta, da¤›t›m kanallar›n›n karfl›l›kl› kullan›lmaktad›r.

7. Perakendecilik “global tedarik” zincirleri kurmaktad›r; tedarik kaynaklar› çeflitlenmektedir.

8. Y›l içinde sezon say›s› 6-8'e yükselirken, sezon için koleksiyon say›s› artmaktad›r. Ürünlerin vitrinde
kalma süresi 4-6 haftaya gerilemektedir

9. Pazarlar parçalanmaktad›r. Farkl› pazar parçalar› farkl› ve  h›zla de¤iflen ürünler talep etmektedir.

10. Siparifller de parçalanmakta, tüm sezon sipariflleri  bir ülke/firma yerine çok ülke/firmaya da¤›t›lacakt›r.

11. Tedarikte   daha s›k, daha küçük adetli siparifllere dönülmektedir.

12. Erken üretim-teslimat pazarlamada en önemli talep olmaktad›r. Yak›n pazar önem kazanmaktad›r.

13. Daha karmafl›k ve güçlü lojistik ve da¤›t›m talepleri artacakt›r

14. Toptanc› ve perakendeciler biliflim teknolojileri kullan›m› ile tedarik zincirleri kurmaktad›rlar.
Tedarikçilerden de ayn› alta yap›y› talep edeceklerdir.  Alt yap›s› olmayan üretici zincir d›fl›nda 
kalacakt›r.

15. E-ticaret h›zla geniflleyecektir.  Üreticiden al›mlarda ve tüketiciye sat›fllarda  e-ticaretin pay›
artmaktad›r.
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Son y›llarda tüketici ve pazarlama trendlerindeki de¤iflim h›zl› moda kavram›yla kendisini
ortaya koymufltur. H›zl› moda, perakendecilerin kendi ifl stratejilerini, ürünlerin ma¤azalara
var›fl süresini azaltmaya, sezon içerisinde sunulan koleksiyonlar› sürekli yenilemeye yönelten
bir kavramd›r. H›zl› moda ayr›ca üretici/tasar›mc› taraf›ndan yönlendirilen “itme” sistemindeki
tedarik zinciri yap›s›n› müflteri taraf›ndan yönetilen “çekme” sistemine çevirmektedir [137],
[138]. H›zl› moda kavram›n›n ortaya ç›kmas›yla ürün yaflam döngüsünde (tasar›m -ma¤azaya
ulaflma süresi)  geçen sürelerde çok büyük düflüfller oluflmufltur. Burada daha önceleri aylar
süren siparifl teslim süreleri art›k günlerle ifade edilir duruma gelmifltir [139].

II.6.4. Yasal ve Politik Çevre Faktörleri
Dünya Haz›r giyim sektöründe üretim ve ticaretin flekillenmesinde en önemli unsurlardan birisi
yasal ve politik etmenlerdir. Bunlar›n bafl›nda hiç kuflkusuz Dünya Ticaret Örgütü (DTÖ) GATT
anlaflmas› gelmektedir.

Uluslararas› Ticaretin Serbestleflmesi
‹kinci Dünya Savafl› sonras›nda ekonomik bir bunal›m›n yaflanmamas› için 30 Ekim 1947 tarihinde
ABD baflkanl›¤›nda ve di¤er önde gelen 22 ülkenin kat›ld›¤› bir anlaflma imzalanm›flt›r. 10 Ocak
1948 tarihinde yürürlü¤e giren ve günümüzde k›sacas› GATT (General Agreement on Trade
and Tariffs- Ticaret ve Tarifeler Genel Anlaflmas›) olarak da bilinen bu anlaflmayla d›fl ticaret
üzerindeki engelleri kald›rarak serbest uluslararas› ticarete dayal› bir dünya ekonomik sisteminin
oluflturulmas› kararlaflt›r›lm›flt›r [8].

Her ne kadar GATT, içerdi¤i kurallar itibariyle ticaretin serbestleflmesini öngörmüfl olsa da, bu
anlaflmay› imzalayan bir ülke d›fl ticaretini düzenleme hakk›ndan büyük ölçüde feragat ederek
uluslararas› kurallara uymay› kabul etmektedir. Bu anlaflmaya göre ülkeler gümrük tarifelerini
yerli üretim dallar›n› koruman›n tek arac› olarak kabul etmekte ve korumac› uygulamalara
aç›kça s›n›r koymaktad›rlar. Ancak 1960'lardan itibaren uzun y›llar boyunca, GATT'›n en önemli
ilkelerinden -üye ülkelerin ticari parametreleri aras›nda ayr›m yap›lmas›n› zorunlu k›lan- “En
Çok Kayr›lan Ülke” ilkesinin tekstil sektörü için geçerli olmad›¤› ve miktar k›s›tlamalar›n›n
uyguland›¤› görülmektedir. 1961 y›l›ndan beri tekstil ve haz›r giyim ticareti GATT temel
ilkelerinin d›fl›nda tutulmakta ve ay›r›mc› s›n›rlamalara tabi tutulmaktad›r [140]. Bununla birlikte
d›fl ticaret üzerindeki engellerin kald›r›larak uluslararas› ticaretin serbestlefltirilmesinin Türkiye'nin
lehine olmad›¤› aç›kt›r. Türkiye,  AB pazar›na kotas›z ticaret yaparak ayr›cal›kl› konumunu
kaybederken, ABD pazar›nda da co¤rafi uzakl›k ve düflük maliyetli Uzakdo¤u ülkelerine
nispeten yüksek fiyatlar›yla rekabette zor günler geçirmifltir [7].

Sanayileflmifl Avrupa Ekonomik Toplulu¤una üye ülkelerin, geliflmekte olan ülkeler kaynakl›
ithalattan iç pazarlar›n› koruma giriflimleri sonucunda, dokuz geliflmifl ülke ile birlikte aralar›nda
Türkiye'nin de yer ald›¤› geliflmekte olan ülkeler aras›nda 1974 y›l›nda Çok Elyafl›lar Anlaflmas›
(MFA) imzalanm›flt›r. MFA, GATT içinde yap›lm›fl tekstil sektörüne özgü bir anlaflmad›r ve sistem
esas itibariyle bir gönüllü ihracat k›s›tlamas›d›r. Söz konusu mallar› ihraç eden önemli ülkeler
ile önemli al›c›lar aras›nda kotalar belirlenmekte ve mallar› ihraç eden ülkeler kendi arzular›
ile bu kotalara uymak zorunda kalmaktad›rlar [7].

Çok Elyafl›lar Anlaflmas› (MFA), her ne kadar tekstil ve haz›r giyim sektöründe gümrük vergilerinin
azalmas›na, miktar k›s›tlamalar›n›n göreceli olarak kald›r›lmas›na, uluslararas› ticarete hâkim
durumda olan ülkelere getirilen k›s›tlamalar› ile pazara yeni girecek ülkelerin ifllerinin
kolaylaflt›r›lmas›na imkân sa¤layarak dünya tekstil ve haz›r giyim ticaretinin liberalleflmesine
katk› sa¤lam›flsa da, genel olarak bak›ld›¤›nda üretimlerini son yirmi y›lda önemli oranda
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artt›rmay› baflarm›fl ülkelerin dünya tekstil ve haz›r giyim ticaretinden ald›klar› pay› s›n›rlayan
bir düzenleme olmufltur. Befl y›ll›k bir dönem için uygulamaya konulan söz konusu düzenlemeler,
geliflmekte olan ülkelerin itirazlar›na ra¤men uygulanmaya devam edilmifl ve tekstil ve haz›r
giyim ticaretinin GATT kurallar›na uyumlaflt›r›lmas› sürekli olarak ertelenmifltir [141].

Uruguay Round Ticaret Müzakereleri sonucunda imzalanan ve 1 Ocak 1995'de yürürlü¤e giren
Dünya Ticaret Örgütü Anlaflmas› kapsam›nda bulunan Tekstil ve Giyim Anlaflmas› (Agreement
on Textiles and Clothing - ATC) ile tekstil ve haz›r giyim ticareti, GATT kapsam›na al›nm›flt›r.
ATC, gönüllü ihracat k›s›tlamalar› anlaflmalar› ile kotalar dâhilinde yürütülen uluslararas›
ticaretin, kademeli olarak serbestlefltirilmesini ve miktar k›s›tlamalar›n›n 1 Ocak 2005 tarihine
kadar kald›r›lmas›n› öngörmekteydi [142].

2005 y›l›nda kotalar›n kalkmas›yla pazara giriflin serbestlefltirilmesinin esas al›nd›¤› ticaret
koflullar›, sektördeki yo¤un rekabetin korumac›l›k e¤ilimlerini de beraberinde getirmesiyle
birlikte pek çok sorunu ortaya ç›karm›flt›r. En fazla kayr›lan ülke statüsüne sahip az geliflmifl
ülkelerin baz›lar›na geçmiflte verilmifl olan gümrüksüz ihracat yapma ayr›cal›¤› da tarifeler
afla¤› çekilirken etkisini kaybetmifltir. Suni olarak co¤rafi s›n›rlardan ar›nd›r›lm›fl bir dünyada
rekabet, ticaret arenas›na ad›m atan yeni üyelerle birlikte yo¤unlaflm›fl, bu da üretim yerlerinin
yer de¤ifltirmesine ve dolay›s›yla da daha karmafl›k pazar yap›lar›na yol açm›flt›r [143], [7].

Kotalar›n kald›r›lmas›n›n ard›ndan en büyük etkinin ucuz iflgücüne sahip Asya ülkelerinden
gelece¤i düflünülmekteydi. Çin, 2001 y›l›nda Dünya Ticaret Örgütüne üye olana kadar, tekstil
ve haz›r giyim alan›nda yap›lan kota indirimlerinden, bu alanda yap›lan anlaflmalardan yarar
sa¤layamam›flt›r. Üyeli¤iyle birlikte 2005'te tekstil ve haz›r giyim alan›nda kotalar›n kalkmas›
da dâhil olmak üzere birçok avantaj sa¤lam›flt›r. Dünya Bankas›'n›n Çin'in DTÖ'ye girmesi ile
ilgili araflt›rmalar›na göre, Çin'in dünya tekstil ve haz›r giyim pazar›n›n %45'ine sahip olmas›
beklenmektedir. DTÖ'ye üyeli¤in Çin'e olumlu etkileri olmufl ve dünya pazarlar›ndaki pay›
tahmin edilen kadar artm›fl olmasa da önemli hacimlere ulaflm›flt›r. Bunun yan›nda üyeli¤in,
geliflmifl ülkelerdeki ifl gücü piyasas›na uzun vadede olumsuz etkilerinin olaca¤› da beklenmektedir
[144].

Çin'in Türk tekstil ve haz›r giyim sanayine etkileri için bu ülke ile yap›lan ticaretteki de¤iflim
incelendi¤inde, bu sektörde Çin'e karfl› giderek artan d›fl ticaret aç›¤› verdi¤imiz anlafl›lmaktad›r.
Öyle ki ihracat de¤erlerinin çok düflük olmas› nedeniyle, ithalat ile ihracat büyüklükleri neredeyse
eflde¤er ç›kmaktad›r [7].

Çin, Türkiye'nin Tekstil ve Haz›r Giyim sektörü ithalat›n›n önemli bir k›sm›n› karfl›lamaktad›r.
Bu durum Çin'e karfl› d›fl ticaret aç›¤› vermekten daha önemlidir. Ayr›ca Çin'den ithal edilen
ürünlerin ço¤unlu¤unun ara mal niteli¤inde olmas› da ihracat›, ba¤›ml› de¤iflken konumuna
getirmektedir. Miktar k›s›tlamalar›n›n kald›r›lmas› ile birlikte Çin'in, Türkiye'nin di¤er ülkelerle
olan d›fl ticaretini de¤il direkt ülkenin kendisini etkiledi¤i görülmektedir [7].

Genel Bilgiler
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Tablo II.44. 1990-2009 Y›llar› Aras› Türkiye-Çin Tekstil Sektörü D›fl Ticaret Hacmi

(ISIC Revize 3 S›n›flamas›na Göre- ABD Dolar›)

Kaynak: Yücel, Y.: “Uluslararas› Ticaretin Serbestleflmesi Sürecinde Türk Tekstil ve Haz›r Giyim Sektörünün Rekabet Gücü ve
Çin Tehdidi”, Marmara Üniversitesi ‹‹BF Dergisi, Cilt 29 Say› 2, (2010) 238

Y›llar ‹hracat ‹thalat Net ‹hracat

1990 2.081.384 25.309.640 -23.228.256

1991 977.979 28.406.620 -27.428.641

1992 270.840 35.640.965 -35.370.125

1993 108.398 74.258.986 -74.150.588

1994 3.373.081 109.550.833 -106.177.752

1995 966.456 254.673.544 -253.707.088

1996 1.518.843 153.096.401 -151.577.558

1997 1.368.919 168.448.096 -167.079.177

1998 976.858 168.340.640 -167.363.782

1999 3.002.000 165.480.075 -162.478.075

2000 5.203.648 224.020.333 -218.816.685

2001 5.791.421 170.483.818 -164.692.392

2002 8.541.846 227.607.137 -219.065.291

2003 11.020.099 391.698.116 -380.678.017

2004 15.838.391 596.288.485 -580.450.094

2005 19.108.276 756.838.394 -737.730.118

2006 31.558.481 929.306.964 -897.749.483

2007 45.868.742 1.234.812.778 -1.188.944.036

2008 57.141.796 1.319.641.814 -1.262.500.018

2009 68.371.753 1.327.635.676 -1.259.263.923

Uruguay Round sonras›, MFA ile getirilen k›s›tlamalar›n kald›r›lmas›n›n Türk Tekstil ve Haz›r
Giyim sektöründe çok büyük y›k›c› etkileri olmam›flt›r. Bunu 1990 ve 2009 mali kriz sonras›nda
elde edilen verilere göre haz›rlanan afla¤›daki tablo sonuçlar›na göre rahatl›kla söyleyebilmekteyiz.
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Tablo II.45. 1990-2009 Y›llar› Aras› Tekstil ve Haz›r Giyim Sektörü D›fl Ticaret Hacmi

(ISIC Revize 3 S›n›flamas›na Göre- Milyon Dolar)

Kaynak: Yücel, Y.: “Uluslararas› Ticaretin Serbestleflmesi Sürecinde Türk Tekstil ve Haz›r Giyim Sektörünün Rekabet Gücü ve
Çin Tehdidi”, Marmara Üniversitesi ‹‹BF Dergisi, Cilt 29 Say› 2, (2010) 236

Y›llar ‹hracat ‹thalat Net ‹hracat

1990 4.659 457 4.202

1991 4.759 448 4.311

1992 5.645 594 5.051

1993 5.808 903 4.905

1994 6.619 1.024 5.595

1995 8.476 1.664 6.813

1996 8.648 2.074 6.574

1997 9.892 2.313 7.579

1998 10.510 2.253 8.257

1999 9.828 1.831 7.996

2000 10.031 2.119 7.912

2001 10.341 1.960 8.381

2002 12.148 2.846 9.302

2003 14.995 3.544 11.451

2004 17.338 4.388 12.950

2005 18.677 4.668 13.999

2006 19.441 5.189 14.252

2007 22.599 6.664 15.925

2008 22.827 6.996 15.831

2009 19.162 6.110 13.052

Kotalar›n kalkmas› sonras› ülkelerin d›fl ticaretlerinde en önemli koruma arac› gümrük vergileri
olacakt›r. Tekstil ve haz›r giyim ürünlerinde gümrük vergisi oranlar› di¤er imalat sanayi
sektörlerine göre daha yüksektir. Gümrük vergileri nihai ürün olan haz›r giyimde tekstil
ürünlerine göre, geliflmekte olan ülkelerde geliflmifl ülkelere göre daha yüksektir. Ayr›ca, ürün
baz›nda tarife farkl›l›klar› da s›k görülmektedir. Bu ba¤lamda Türkiye de Bakanlar Kurulu'nun
011/1476 say›l› “‹thalat Rejimi Karar›na Ek Karar'›”, 24 Mart 2011 tarihinde Resmi Gazetede
yay›nlanarak yürürlü¤e girmifltir. Yerli tekstil ve haz›r giyim üreticilerinin ithal ürünlere karfl›
u¤rad›¤› haks›z rekabetin önüne geçmek için getirilen vergi, dokuma kumaflta yüzde 11-20,
örme-dokuma haz›r giyim ürünlerinde ise yüzde 17-30 aral›¤›na çekilmifltir. Bu kararla AB ve
serbest ticaret anlaflmas› yap›lan ülkeler hariç belirtilen kategorilerdeki ürünlerin ithalat›na
getirilen ek vergilerle kotalar›n kald›r›lmas› sonras› olumsuz yönde etkilenen yerli üreticilerin
korunmas› amaçlanmaktad›r [145].
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Haz›r Giyim Sanayinde Yat›r›m Teflvikleri
Ülkemizde teflvikler ekonomi politikas›n›n önemli bir arac› olarak kullan›lmakta ve birçok teflvik
program› uygulanmaktad›r. Ancak gemi infla d›fl›nda herhangi bir sektöre özgü olarak uygulanan
teflvik tedbiri bulunmamaktad›r. Dolay›s›yla ülkemizde sanayinin teflviki için sektörel alanlar
yerine, yat›r›mlar, AR-GE, ihracat, KOB‹, bölgesel geliflme gibi yatay alanlarda çeflitli teflvik
programlar› uygulanmaktad›r.

• Yat›r›m teflvikleri kapsam›nda; Hazine Müsteflarl›¤› taraf›ndan yat›r›m teflvik belgesi 
verilmek suretiyle uygulanan programdaki teflvik unsurlar›d›r. Gümrük vergisi ve toplu
konut fonu istisnas›, katma de¤er vergisi istisnas›, faiz deste¤i vb. tekstil ve haz›r giyim
sektörüne verilen teflvik belgeleri y›llar içinde dalgal› bir seyir izlemifltir [114]. Tablo 
II.46'da yat›r›m teflvik belgelerinin y›llar baz›ndaki de¤iflimi görülmektedir.

• ‹hracatta devlet yard›mlar›; D›fl Ticaret Eximbank taraf›ndan uygulanmaktad›r.

• Kobi teflvikleri; ülkemizde KOB‹'ler çeflitli kurumlarca uygulanmakta olan genel amaçl›
devlet yard›mlar›ndan faydalanabilmektedir. Ayr›ca sadece KOB‹'lere yönelik olmak 
üzere KOSGEB, D›fl Ticaret Müsteflarl›¤›, Hazine Müsteflarl›¤› ve Halk Bankas›'nca farkl› 
mevzuatlar kapsam›nda de¤iflik yat›r›m ve iflletme dönemi devlet yard›mlar› sunulmaktad›r.

• Ar-Ge teflvikleri; yukar›da say›lan D›fl Ticaret Müsteflarl›¤› (TÜB‹TAK ve TTGV arac›l›¤› ile)
ve KOSGEB taraf›ndan kulland›r›lan Ar-Ge teflvikleri bulunmaktad›r [114].

Kaynak: T. C. Hazine Bakanl›¤› 2011

Tablo II.46. Yat›r›m Teflvikleri

Y›l› Sektör Toplam Sektör için Sabit ‹thal Makine ‹stihdam
Belge Belge Tahsis Edilen Yat›r›m ve Teçhizat
Adedi  Adedi Belgelerin (Milyon TL) (1000$)

2000 117 3.769 3,10 77 65.038 12.664

2001 80 2.360 3,39 120 56.891 8.165

2002 160 3.229 4,96 213 99.037 16.472

2003 188 4.107 4,58 337 182.111 20.165

2004 141 4.323 3,26 203 102.412 14.010

2005 86 4.508 1,91 120 58.131 10.361

2006 43 3.255 1,32 53 25.974 5.569

2007 68 3.517 1,93 117 50.584 6.938

2008 51 4.043 1,26 81 29.486 4.444

2009 40 2.723 1,47 95 31.127 5.769

2010 69 4.505 1,53 144 41.045 7.833

2011 40 3.524 1,14 104 33.866 4.723
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• Bölgesel teflvikler; 5084 ve 5350 say›l› Yat›r›mlar›n ve ‹stihdam›n Teflviki ile Baz› Kanunlarda
De¤ifliklik Yap›lmas› Hakk›nda Kanunlar ile kifli bafl› GSY‹H 1500 ABD dolar› veya daha 
az olan 49 ildeki yat›r›mlara çal›flanlar için gelir vergisi, stopaj teflviki, sigorta primi, 
iflveren paylar›nda teflvik ve enerji deste¤i sa¤lanmaktad›r. Bölgesel-Sektörel Teflvik 
Sisteminde bölgeler, ‹statistiki Bölge Birimleri S›n›fland›r›lmas›-Düzey 2 esas al›narak 
sosyo-ekonomik geliflmifllik seviyesine göre 26 il grubundan oluflan dört bölgeye ayr›lm›flt›r.

fiekil II.16. ‹statistiki Bölge Birimleri S›n›fland›rmas› - Düzey 2 Baz›nda Bölgeler
Kaynak: http://www.ekonomi.gov.tr/upload/F02C8DF0-D8D3-8566-4520B8CDEE898449/birinci_yil_uygulama_sonuclari.pdf

(22 Haziran 2011)

1. DERECE GEL‹fiM‹fi DÜZEY 2 BÖLGELER‹
2. DERECE GEL‹fiM‹fi DÜZEY 2 BÖLGELER‹
3. DERECE GEL‹fiM‹fi DÜZEY 2 BÖLGELER‹
4. DERECE GEL‹fiM‹fi DÜZEY 2 BÖLGELER‹

II.6.5. Türk Haz›r Giyim Sanayinin Rekabet Gücünün De¤erlendirilmesi
Bir önceki bölümde Türk haz›r giyim sanayinin çevre analizini yaparak sektörün içinde bulundu¤u
ortam incelenmifltir. Bu bilgilere ek olarak bu bölümde öncelikle sektörün SWOT analizi
yap›lacak daha sonra da Elmas modeli ile rekabet gücü de¤erlendirmesi sunulacakt›r.
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Kaynak: T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanl›¤›: “Tekstil, Haz›r Giyim, Deri ve Deri Ürünleri Sektörleri Raporu”, (2010) 16

Tablo II.47. Türk Tekstil ve Haz›r Giyim Sektörü SWOT Analizi

Zay›f Yanlar

• Bürokrasi, özel sektör aras›ndaki iflbirli¤inin,
koordinasyonun kurumsallaflt›r›lamamas›

• Tekstil sektörünün envanterinin ve yol haritas›n›n
ç›kart›lamam›fl olmas›

• Sektör içerisinde alt sektörler aras›nda
koordinasyonun ve iflbirli¤inin yeterli flekilde 
sa¤lanamamas›

• Üretim sürecinin maliyetlerinin yüksekli¤i,
rekabetsizli¤i, (enerji, SSK primleri, finansman 
maliyetleri, istihdam vergileri, KDV)

• Teknoloji+AR-GE+ e¤itim politikas›n›n eksikli¤i

ve kalitesinin yetersizli¤i

• Tekstil makinelerinde ve kimyasallar›nda d›fla
ba¤›ml›l›k

• AB pazar›na ba¤›ml›l›k

• Markalaflma faaliyetlerinin yetersizli¤i

• Tan›t›m ve pazarlama faaliyetlerinin yetersizli¤i

• Pamuk üretiminin desteklenmemesi

Tehditler

• Ticaretin serbestleflmesine karfl› tarife d›fl›
engellerin artarak pazara giriflin engellenmesi

• Çin ve Uzakdo¤u

• Gümrük Birli¤i Anlaflmas›n›n neden oldu¤u AB
kaynakl› tehditler ve AB komisyonlar›ndaki karar
mekanizmalar›nda yer alamamaktan 
kaynaklanan sorunlar

• ‹thal ara mal› (iplik, kumafl) kullan›larak yap›lan
üretimin artmas› sonucunda ülke içerisinde 
yarat›lan katma de¤erin düflmesi

• ‹ç pazarda ithal ürünlerin artmas›

• Bölgesel ekonomik entegrasyonlar sonucunda
pazara girifl imkânlar›n›n daralmas›

• Basel II kriterlerinin 2009 y›l›nda uygulanmaya
girecek olmas› sonucunda tekstil sektörünün 
ulusal ve uluslararas› kredi kullanabilme 
imkan›n›n zorlaflacak olmas›

• Dünya tekstil haz›r giyim ticaretinde kotalar›n
kalkmas›

• AB mevzuat›ndan kaynaklanan çevre ile ilgili
yapt›r›mlar

Güçlü Yanlar

• Co¤rafi Konum

• Teknik, sosyal, iktisadi know-how

• Örgütlü ve etkin yap›

• Tam entegrasyon, üretim zinciri/paket servisi

• Genç nüfus/nitelikli ifl gücü

• ‹nsan ve çevre sa¤l›¤›na uygun üretim ve
standardizasyon (haz›r giyim)

• AB Gümrük Birli¤i,

• STA tercihli ticaret anlaflmalar› pazara girifl

• H›zl› teslimat

• Esnek üretim

• Lojistik

• Geliflmifl bir tekstil terbiye sektörünün olmas›

• Makine park›n›n yeni olmas›

• Organize perakendecili¤in gelifliyor olmas›

• Organik pamukta dünya liderli¤i

F›rsatlar

• Sektörel konsolidasyon, stratejik iflbirlikleri,
birlikte hareket etme ve kümeleflmelerin 
artt›r›lmas›

• Moda, marka ve perakendeyi içerecek flekilde
ürün ve hizmetlerde farkl›laflan yüksek rekabet
avantaj› sa¤layacak tedarik zinciri yönetimi 
modellerinin gelifltirilmesi

• Co¤rafi ve lojistik avantaj, tecrübe ve know-how
kullanarak Pan-Avrupa, Akdeniz ülkeleri ve Türk
Cumhuriyetleri ve Ortado¤u ülkelerinin bölgesel
organizatör liderli¤ine soyunmak

• Farkl›laflma bilincinin geliflmesi

• Tedarik zinciri yönetim etkinli¤i (sektörel
konsolidasyon, h›zl› teslimat, kargo ticareti) 
global perakende sektörü de¤iflim ve trendlerine
uyum kabiliyeti

• K›sa vadede oluflacak ekonomik/siyasi istikrar›n
avantaj› ile, komflu ve çevre ülkelerle  (komflu 
ülkeler, ‹slam ülkeleri, Türk Cumhuriyetleri…) 
ticaretin artt›r›lma potansiyeli
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Afla¤›daki bölümde M. Porter'›n Elmas Modeline göre Türk tekstil ve haz›r giyim sanayinin
rekabet gücünün incelemesine yer verilmifltir. Elmas modelinin temel bileflenleri girdi koflullar›,
talep koflullar›, firma stratejisi, yap›s› ve rekabet, ilgili ve destekleyici sanayiler ve devlet'ten
oluflmaktad›r. Bu çal›flmada elmas modeliyle yap›lana analize göre Türk haz›r giyim sanayinin
rekabet gücü orta düzeyde bulunmufltur [6].

fiekil II.17. Türk Haz›r Giyim Sanayinin Rekabet Gücü
Kaynak: Eraslan, ‹.H.; Bakan ‹.; Kuyucu A.D.: “Türk Tekstil ve Haz›r Giyim Sektörünün Uluslararas› Rekabetçilik Düzeyinin

Analizi”, ‹stanbul Ticaret Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi,  Y›l 7 Say›13, (2008) 265-300

Firma Stratejisi, Yap›s› ve Rekabet (0-Orta)
(-1) Büyük Dünya Markalar›na Tafleronluk
(-1) Sektörde firma sahipli¤i
(0) ‹flletmelerin büyüklü¤ü
(0) Ar-ge ve tasar›m
(1) Teknoloji ve kullan›m›
(1) Tedarik zinciri sahipli¤i ve yönetimi
(-1) Firma Stratejileri

Talep Koflullar› (0-Orta)
(1) Avrupal› Perakendecilerin
Sat›nalma Stratejileri
(-1) AB Pazar›na afl›r› ba¤›ml›l›k
(1) ‹ç talep

‹lgili ve Destekleyici Faktörler (0-Orta)
(0) Kümelenme yap›lan
(0) Perakendecilik yap›s›
(1) Makine ithalat› ba¤›ml›l›¤›
(1) Sektördeki sivil toplum örgütlerinin
faaliyetleri

Girdi Kenerji Koflullar› (0-Orta)
(1) Genç ve yetiflmifl iflgücü
(-1) ‹flgücü maliyeti
(1) Hammadde üreteminde
göreceli kendine yeterlik
(-1) Makine Kullan›m›
(-1) Enerji Maliyeti
(1) Lojistik Alt Yap›
(-1) Finansman

Devlet (1-Düflük)
(1) Sosyal güvenlik ödemeleri
(-1) Teflvikler

Devlet

Firma Stratejisi
Yap›s› ve
Rekabet

Girdi Koflullar› Talep Koflullar›

‹lgi ve
Destekleyici

Faktörler

Girdi Koflullar›: Girdi koflullar› 7 alt de¤iflkene ba¤l›d›r ve rekabet gücü orta seviyededir.

• Genç ve yetiflmifl iflgücü: Genç ve artan nüfusu ile Türkiye'de iç pazar gittikçe daha 
sofistike bir yap›ya kavuflmaktad›r. Ürün farkl›l›¤› artmakta, mavi yaka iflgücü say›s› 
yükselmekte ve iyi e¤itimli, beyaz yaka insan kaynaklar› geliflmektedir.

• ‹flgücü maliyetleri: Türkiye'deki iflgücü maliyeti Almanya, ‹talya, ABD, Tayvan ve Hong 
Kong'dan düflüktür. Ancak Çin ve Hindistan ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda iflgücü maliyeti onlardan
dört kat daha fazlad›r. Türkiye'nin iflgücü maliyeti AB'ye benzer yak›nl›k dinamiklerine
sahip olan Tunus ve Fas'tan daha yüksektir.

• Hammadde: Pamuk, ipek, yün tekstil sanayinin temel hammaddeleridir. Pamuk 
hammaddeler aras›nda en önemlisidir. Tekstil ve haz›r giyim sanayinde hammadde 
fiyatlar› rekabet üzerinde do¤rudan etkiye sahiptir. Hammadde maliyetleri üretim 
maliyetlerinin yar›s›na tekabül etmektedir. Bu nedenle pazarlarda rekabet hammadde
fiyatlar› ile do¤rudan iliflkilidir. Türkiye çok önemli bir pamuk üreticisidir. Haz›r giyim 
sanayinde bu hammadde avantaj› aç›kça görülmektedir. Ancak Türkiye iç talep üretim 
miktar›n› aflt›¤›ndan bu yana Türkiye pamukta net ithalatç› konumuna dönüflmüfltür. 
Pamuk üretimine ek olarak Türkiye'nin sentetik iplik, yün ve tiftik üretiminde de önemli
yeri vard›r.
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Genel Bilgiler

• Makine kullan›m›: Tekstil ve haz›r giyim sanayi yo¤un olarak makine kullan›m›na 
dayanmaktad›r. Türkiye'nin net ithalatç› olmas› nedeniyle bu noktada Türkiye'nin yabanc›
üreticilere ba¤›ml›l›¤› söz konusudur. 1980'lerin bafl›ndaki sanayileflme ata¤›ndan bu 
yana Türkiye'nin tekstil ve haz›r giyim sanayi makine park› de¤erinin yaklafl›k 80 milyar
dolar seviyesine ulaflt›¤› tahmin edilmektedir.

• Enerji maliyeti: Tekstil ve haz›r giyim sanayi, uzun y›llard›r di¤er sektörlerde de oldu¤u
gibi yüksek enerji fiyatlar› ile karfl› karfl›yad›r. Enerji maliyetleri OECD ülkeleri ile 
karfl›laflt›r›ld›¤›nda üç kat daha fazlad›r ve Meksika ve Do¤u Avrupa ülkelerine göre 
Türkiye'de enerji oldukça pahal›d›r.

• Lojistik altyap›: Türkiye ve Avrupa aras›ndaki ticarette kamyon tafl›mac›l›¤› etkindir. 
Demiryollar›n›n yeterince iyi geliflmifl olmamas› ve havayollar›n›n yüksek maliyetleri 
nedeniyle karayolu tafl›mac›l›¤› tercih edilmektedir. tafl›mac›l›k firmalar› oldukça geliflmifltir
ve tatmin edici lojistik hizmetleri sunmaktad›rlar. Bir kamyonun ‹stanbul'dan Almanya'ya
gitmesi 4 gün almaktad›r. Baz› yetkili ve geliflmifl limanlara denizyolu ile tafl›mac›l›k da 
mümkündür. Ancak etkinli¤i, esnekli¤i, kolay ayarlanabilir olmas› ve düflük maliyeti 
nedeniyle Avrupa'ya yap›lan teslimatlarda karayolu tercih edilmektedir. ABD'de ise deniz
tafl›mac›l›¤› en fazla tercih edilen teslimat yöntemidir.

• Firmalar›n finansman altyap›s›: Tekstil sektörü son y›llarda yaflam›fl oldu¤u yo¤un rekabet
karfl›s›nda büyük oranda kar kay›plar›na u¤ram›fl, hatta uzun zamand›r zarar eden 
firmalar kapanm›fl bir k›sm› ise kapanmaya yüz tutmufltur. Bu durum firmalar›n öz 
sermayelerinin azalmas›na yol açm›fl, faizlerin yüksek oluflu ise kredi kullan›m imkânlar›n›
ve maliyetlerini artt›rm›flt›r.

Firma Stratejisi, Yap›s› ve Rekabet: Firma yap›s› ve rekabet 7 alt de¤iflkene sahiptir. Rekabet
gücü bu bafll›kta orta düzeydedir.

• Büyük dünya markalar›na tafleronluk: Türkiye dünya tekstil ve haz›r giyim sanayinde 
büyük marka ve firmalar›n tafleronu konumundad›r. Tekstil ve haz›r giyim sanayinde 
ihracat›n % 90'› bu yolla dünyan›n büyük al›c›lar› için gerçekleflmektedir. Perakendecilere
yönelik tedarikte rekabet çok fazlad›r. Rekabetin sektöre yenilikçilik getirmesi beklense
de genel olarak rekabet fiyatlar üzerinde flekillenmekte ve bu Türk tüketicilerine zarar
vermektedir.

• Sektörde firma sahipli¤i: Türkiye'deki firmalar›n ço¤u aile flirketidir ve aile üyeleri 
taraf›ndan yönetilmektedirler. Yetiflmifl yönetici ve profesyonel yönetim eksikli¤i 
yaflanmaktad›r. Bu firmalarda yetki devri çok zor olmaktad›r. Makine al›m›, yat›r›mlar, 
müflterilere verilecek fiyatlar gibi kararlar firma sahipleri taraf›ndan verilmektedir. K›sa
vade kazan›mlar› uzun dönemli planlaman›n önündedir ve bu nedenle firmalar Ar-Ge 
yat›r›m› gibi uzun soluklu stratejiler gelifltirememektedirler.

• Markalaflma: Marka ile ihracat daha zor olmaktad›r. Bu noktada Colins ve Mavi Jeans 
örnek teflkil etmektedir. Bu firmalar Rusya ve ABD'de de kendi ma¤azalar›n› açm›fllard›r.
Türkiye'nin Türk markalar›n› gelifltirme, destekleme ve uluslararas› pazarlarda rekabet 
gücünü yükseltmeye yönelik ilk ve tek projesi olan Turquality program› kapsam›nda 
firmalar uluslararas› marka gelifltirmeleri amac›yla farkl› destekler verilmektedir.
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• ‹flletmelerin büyüklü¤ü: Sektör, küçük ve orta ölçekli firmalar›n hâkimiyeti alt›ndad›r. 
Sanayide yaklafl›k 50.000 orta ölçekli iflletme faaliyet göstermektedir. Bu iflletmelerin 
aras›nda küçük ölçekli pamuk, bez ve havlu üretim atölyeleri de bulunmaktad›r.

• Ar-Ge kullan›m› ve tasar›m yetene¤i: Türkiye'de imalatç›lar›n de¤iflen moda e¤ilimlerine
uyum sa¤lama esneklikleri ve yetenekleri Türkiye'nin rekabet gücü üzerinde önemli bir
etkendir. Çin'in aksine, Türkiye güçlü bir kumafl pazar›na sahiptir ve zaman içerisinde 
AB firmalar›n›n k›sa süreli ürün taleplerine karfl›layacak kapasite ve yetene¤e eriflmifltir.
Tekstilde görülen rekabet gücü haz›r giyime ayn› ölçüde yans›mamaktad›r. Haz›r giyimde
tasar›m ve marka rekabeti çok yüksektir. Sanayideki son e¤ilim ‹stanbul'u bir tasar›m ve
moda merkezi haline getirmektir. Buna yönelik tan›t›m ve promosyon çal›flmalar› 
sürmektedir.

• Teknoloji kullan›m›: tekstil sektöründe teknoloji kullan›m› etkinlik ve etkililik aç›s›ndan
büyük önem tafl›maktad›r. Teknoloji kullan›m› ifllem maliyetlerini düflürmektedir.

• Tedarik zinciri sahipli¤i ve yönetimi: Türkiye, tekstil ve haz›r giyim sanayinde farkl› 
ürünlerde tedarik zincirinde güçlü bir ülke olarak kabul edilmektedir. Türk firmalar› tüm
tedarik zincirinde çevrim sürelerini k›saltmak durumundad›r. Mevut durumda tüm üretim
süreçlerindeki çevrim süreleri oldukça yüksektir.

• Firma stratejileri: Tekstil ve haz›r giyim sektöründe faaliyet gösteren birço¤unun (özellikle
KOB‹) hiçbir stratejik planlamas›n›n olmad›¤› görülmektedir.

Talep Koflullar›: Talep koflullar› 3 alt de¤iflkeni bulunmaktad›r. Toplam rekabet gücü orta
seviyededir.

• Avrupal› perakendecilerin sat›n alma stratejileri: AB pazar› Türk tekstil ve haz›r giyim 
sektörünün önemli bir ihracat kalemini oluflturmaktad›r. AB pazar›nda yak›nl›k önemli
bir kavramd›r ve Türkiye'nin AB pazar›na olan yak›nl›¤› Uzakdo¤u'daki rakipleri karfl›s›nda
önemli bir avantaj sa¤lamaktad›r. AB'de yak›nl›k kavram› farkl› boyutlarda 
de¤erlendirilmektedir. En önemli yak›nl›k etkenleri vas›fl› iflgücü, ortak ürün üretim 
kabiliyeti ve pazara mal› sürme süresidir. Bu yak›nl›k faktörlerinin ›fl›¤›nda Türkiye AB 
taraf›ndan orta maliyetli tedarikçi olarak tan›mlanmakta ve Türkiye'nin temin edilen 
tekstil ve haz›r giyim üretiminin % 90'› h›zl› geri dönüfllü ürün olarak s›n›fland›r›lmaktad›r.
Sonuç olarak Türkiye tekstil ve haz›r giyim sanayi AB'deki Pazar pay›n› yükseltmekte ve
yak›nl›k faktörünü rekabet gücü üzerinde olumlu bir etken olarak görmektedir.

• AB pazar›na afl›r› ba¤›ml›l›k: AB üye ülkeleri ve ABD haz›r giyim tüketicileri olarak 
anlafl›lmaktad›r ve toplam haz›r giyim tüketiminin % 55'i bu bölgelerde gerçeklemektedir.
Di¤er bir deyiflle AB haz›r giyim pazar›ndaki en önemli müflteri konumundad›r.

• ‹ç talep: Türkiye % 23'ü 23-40 yafllar› aras›nda bulunan genç nüfusu ile dünyan›n en 
cazip pazarlar›ndan biridir. Artan kifli bafl›na gelir pazar›n harcama gücünü yükseltmektedir.
Ülkenin en büyük 6 flehrinde yaflayanlar ülke nüfusunun 1/3'ünü oluflturmaktad›rlar.

Genel Bilgiler
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Genel Bilgiler

Destekleyici ve ‹lgili Sanayiler: Destekleyici ve ilgili sanayiler olarak tan›mlanabilen kümelenme
4 alt bafll›ktan oluflmaktad›r. Bu bafll›ktaki koflullar orta seviyede rekabet gücüne iflaret
etmektedir.

• Kümelenme yap›s›: Co¤rafi yo¤unlaflma mutlaka olmas› gereken bir koflul olmamakla 
birlikte kümelenmeyi kolaylaflt›ran bir etkendir. ‹talya co¤rafi kümelenme aç›s›ndan 
önemli bir örnek teflkil etmektedir. ‹talya'daki farkl› bir ürün üretimi konusunda 
uzmanlaflm›fl flehirler bulunmaktad›r. Türkiye'deki co¤rafi kümelenmeler henüz tam 
olarak geliflmifl de¤illerdir ancak Marmara, Ege ve Güneydo¤u bölgelerinde tekstil ve 
haz›r giyim sanayinde baz› kümelenme örnekleri bulunmaktad›r. Tekstil ve haz›r giyim
sanayinde uzmanlaflm›fl flehirler; Bursa, Adana ve Denizli'dir. Güneydo¤u'da ise Gaziantep
ve Kahramanmarafl özellikle teflvik ve desteklerin de etkisiyle tekstil ve haz›r giyim 
sanayinde geliflme göstermektedirler.

• Perakendecilik yap›s›: Perakendecilik büyük flehirlerde ilerleme kaydetmifltir ve baz› Türk
firmalar›n uluslararas› baflar›lar› bulunmaktad›r. LCW, Mavi, Colins gibi markalar uluslararas›
platformlarda tan›n›rl›klar› artmaktad›r.

• Makine ithalat›: Türkiye tekstil ve haz›r giyim sanayinde makine ekipman ithalat›na 
ba¤›ml› durumdad›r. Bununla birlikte Türkiye'deki tekstil ve haz›r giyim sanayine yönelik
makine ekipman üretimi artmaktad›r. Türkiye'de üretilen makine ve ekipmanlarda 
müflterilerin güvenilirlik sorunu yaflad›klar› ve sat›fl sonras› hizmetleri yetersiz bulduklar›
bilinmektedir.

• STK yap›lanmas›: Türk tekstil ve haz›r giyim sanayinde bulunan üretici birlikleri ve sivil 
toplum örgütleri baflta ‹TK‹B ve TGSD olmak üzere etkin ve güçlüdürler.

Devlet: Devlet boyutu iki alt bafll›k alt›nda incelenmektedir; vergiler ve teflvikler. Bu noktada
hükümetin sanayiye yönelik olarak sundu¤u flartlar›n ve ifl ortam›n›n düflük bir rekabet gücü
sa¤lad›¤› görülmektedir.

• Sa¤lad›¤› güvenlik ödemeleri: Sosyal güvenlik vergi ödemeleri Türkiye'nin rakip ülkeleri
ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda oldukça yüksektir. Kay›t d›fl› istihdam haz›r giyim sektöründe 
özellikle yüksektir.

• Teflvik sistemi: Türkiye'de 49 flehri kapsayan bir teflvik Bu sistem kalk›nmada öncelikli 
bölgelerin ekonomik geliflimlerinin sa¤lanmas›na hizmet etmektedir ve seçilen flehirler
en düflük GSY‹H'ya sahip olanlard›r. Ad›yaman ve Düzce gibi flehirler bu fonlardan 
yararlanm›fllard›r. Özellikle haz›r giyim alan›ndaki giriflimciler ‹stanbul, Gaziantep gibi 
teflvik imkân› olmayan flehirlerden Düzce ve Ad›yaman'a tafl›nm›fllard›r. Teflviklerin yeni
yat›r›mlar› motive etti¤i görülmektedir.
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III. UYGULAMA ÇALIfiMALARI

III.1. ARAfiTIRMA VER‹ TOPLAMA YÖNTEM‹ VE ARACI
Haz›r giyim sanayinin uluslararas› pazarlarda rekabet üstünlü¤ü sa¤lamas›na yönelik rekabet
stratejisi önerisi gelifltirmeyi amaçlayan bu doktora çal›flmas›nda ‹stanbul Sanayi Odas›n›n her
y›l yapm›fl oldu¤u “Türkiye'nin 500 Büyük Sanayi Kuruluflu” 2009 y›l› s›ralamas›nda bulunan
haz›r giyim firmalar› tespit edilmifltir.

Araflt›rmada veri toplama arac› olarak anket uygulamas›ndan yararlan›lm›flt›r. Araflt›rmada
kullan›lan anket formu üç bölümden oluflmaktad›r.

Birinci bölümde, 5'li Likert Ölçe¤i esas al›narak firmalar›n izledikleri rekabet stratejilerini
belirlemeye yönelik ifadelere kat›l›mc›lar›n ne derecede kat›l›p kat›lmad›klar› (1 Kesinlikle
Kat›lm›yorum, 5 Kesinlikle Kat›l›yorum) saptanmaya çal›fl›lm›flt›r. Bu bölümde toplam 26 ifade
bulunmaktad›r. Araflt›rmada rekabet stratejilerini ölçmek için kullan›lan ifadeler, Yamin ve
di¤. (1999), Beal (2000), Spanos ve Lioukas (2001), Panayides (2003), Powers ve Hahn (2004)
ve M.Porter(2008) isimli yazarlar›n araflt›rmalar›ndan yararlan›larak ve haz›r giyim sanayinin
dinamikleri de göz önüne al›narak gelifltirilmifltir.

‹kinci bölümde, 5'li Likert Ölçe¤i esas al›narak sektörün yap›sal analizini (ifl çevresi) yapmaya
yönelik ifadelere kat›l›mc›lar›n ne derecede kat›l›p kat›lmad›klar› (1 Kesinlikle Kat›lm›yorum,
5 Kesinlikle Kat›l›yorum)  saptanmaya çal›fl›lm›flt›r. Bu bölümde 26 ifade bulunmaktad›r. Ankette
sektörün yap›s›n› analiz etmek için kullan›lan befl güç modeli analizine yönelik sorular Eren
(2010), M. Porter (2008), Dinçer (2007), Dess ve Miller (1996), Grant (2002) isimli yazarlar›n
kitaplar›ndan yararlan›larak gelifltirilmifltir. Anketteki 27 ve 33. ifadeler aras› yeni girifl tehdidiyle,
34-38. sorular al›c›larla, 39-44 sorular aras› tedarikçilerle, 45-46. Sorular aras› ikame tehdidiyle,
47-52.sorular aras› mevcut rakipler aras› rekabet ile ilgilidir.

Üçüncü bölüm ise, araflt›rmaya kat›lan firma ve yönetici karakteristikleri hakk›ndaki ifadeleri
içermektedir.

III.2. ANA KÜTLE VE ÖRNEKLEM
Haz›r giyim sanayi için rekabet stratejisi gelifltirmeyi amaçlayan bu doktora çal›flmas›nda Türkiye
de bulunan haz›r giyim firmalar› ana kütleyi oluflturmaktad›r. Bunun içerisinde araflt›rman›n
amac›na uygun olarak ‹stanbul Sanayi Odas›n›n (‹SO)  her y›l yapm›fl oldu¤u “Türkiye'nin ‹lk
500 Büyük Sanayi Kuruluflu” ve “Türkiye'nin ‹kinci 500 Büyük Sanayi Kuruluflu” 2009 y›l›
s›ralamas› baz al›narak araflt›rmaya kat›lacak haz›r giyim firmalar› tespit edilmifltir. Haz›rlanan
anket ‹SO ilk 500'de bulunan 13, ikinci 500'de bulunan 48 haz›r giyim firmas›na gönderilmifltir.
Anketler hem kâ¤›da bas›l› hem de elektronik ortamda cevaplanacak flekilde haz›rlanm›flt›r.
Anketlerin firmalara ulaflt›r›lmas›nda yüz yüze görüflmelerin yan›nda internet üzerinden
elektronik posta yolu da kullan›lm›flt›r.

‹lk 500'de bulunan 13 haz›r giyim firmas›n›n 11'inden cevap al›nabilmifltir. ‹kinci 500'deki 48
haz›r giyim firmas›n›n 24'ünden cevap al›nabilmifltir. Böylece ilk 500'deki firmalar›n % 84,6's›ndan
cevap al›n›rken, ikinci 500'deki firmalar›n          % 50'sinden cevap al›nabilmifltir. ‹lk 500'de
59, ikinci 500'de 113 geçerli anket elde edilmifltir. Toplamda 172 anket elde edilmifltir. Anket
61 haz›r giyim firmas›na gönderilmifl olup 35 firmadan cevap al›nabilmifltir.  Sonuç olarak
firmalar›n % 57,4'ü anketi cevaplam›flt›r.

III. UYGULAMA ÇALIfiMALARI
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III.3. KULLANILAN ‹STAT‹ST‹K ANAL‹ZLER

Gelifltirilen anket formu ile toplanan verilerin düzenlenmesi, baz› tan›mlay›c› ve yorumlay›c›
analizlerin yap›lmas›nda SPSS 18.0 istatistik paket program› kullan›lm›flt›r. Araflt›rmada kat›l›mc›
firma ve çal›flan özelliklerini belirlemek ve befl rekabet gücüne iliflkin ifadelerin yorumlanmas›nda
frekans da¤›l›mlar›, ortalama ve standart sapma de¤erlerinden faydalan›lm›flt›r. Rekabet
stratejilerine ait ifadelerin yorumlanmas›nda öncelikle ortalama ve standart sapma de¤erlerinden
faydalan›lm›flt›r. ‹lk 500 ve ikinci 500 Büyük Sanayi Kuruluflu S›ralamas›ndaki firmalar aras›ndaki
farkl›l›klar› belirlemek amac›yla ba¤›ms›z örneklem t-testi ve araflt›rmadaki ba¤›ml› de¤iflkenleri,
ba¤›ms›z de¤iflkenlerin ne düzeyde aç›klad›¤›n› saptamak amac›yla Regresyon analizi yap›lm›flt›r.

Uygulama Çal›flmalar›
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IV. ARAfiTIRMA SONUCUNDA ELDE ED‹LEN BULGULAR VE DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹

IV.1. TANIMLAYICI ‹STAT‹ST‹KSEL ANAL‹ZLER

Araflt›rmaya kat›lan kiflilerin ifl hayat›ndaki toplam çal›flma süreleri incelendi¤inde (Tablo IV.5)
ortalama 15,08 y›ld›r çal›flma hayat›nda bulunduklar› görülmüfltür. Bu incelemeye ek olarak
ayn› kat›l›mc›lar›n flu an çal›flt›klar› flirketlerinde kaç y›ld›r çal›flt›klar› incelendi¤inde (Tablo IV.6)
ortalama 7,67 y›ld›r flu anda bulunduklar› flirkette çal›flt›klar› tespit edilmifltir.

Tablo IV.1. Ankete Kat›lan Firmalar›n Karakteristik Özellikleri

Firma Say›s› Yüzde

Firma S›ralama (‹SO)

‹lk befl yüz 59 34,3

‹kinci befl yüz 113 65,7

Çal›flan Say›s›

1-599 43 25,1

600-1199 41 23,8

1200-1799 37 21,5

1800-2399 24 13,9

2400-2999 5 2,9

3000-3599 8 4,7

3600 + 10 5,8

Sektörde Bulundu¤u Toplam Süre

5-14 28 16,4

15-24 48 28

25-34 46 26,8

35-44 16 9,2

45-54 9 5,2

55-64 17 9,8

65+ 4 2,3

Yabanc› Ortakl›k Durumu

Var 13 7,6

Yok 156 90,7

‹hracat Yap›lan Bölge

Amerika 78 45

Avrupa 172 100

Asya 56 33

   Di¤er(Ortado¤u,Afrika) 50 29

IV. ARAfiTIRMA SONUCUNDA ELDE ED‹LEN
BULGULAR VE DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹
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Araflt›rma Sonucunda Elde Edilen Bulgular ve De¤erlendirilmesi

Tablo IV.2. Kat›l›mc›lar›n ‹fl Hayat›ndaki Toplam Çal›flma Süresi

‹fl Hayat›nda Çal›flma Süresi

Geçerli 165

Geçersiz 7

Ortalama 15,08

Standart Sapma 7,365

Minimum 2

Maksimum 35

Tablo IV.3. Kat›l›mc›lar›n Mevcut fiirketlerindeki Toplam Çal›flma Süresi

‹fl Hayat›nda Çal›flma Süresi

Geçerli 165

Geçersiz 7

Ortalama 7,67

Standart Sapma 5,466

Minimum 1

Maksimum 30

Araflt›rmaya kat›lan kiflilerin çal›flt›klar› flirketteki pozisyonlar› incelendi¤inde (Tablo IV.7)
kat›l›mc›lar›n % 84,3'ünün yönetici pozisyonunda oldu¤u tespit edilmifltir.

Tablo IV.4. Kat›l›mc›lar›n fiirketteki Pozisyonu

Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde

Geçerli Yönetici 145 84,3 84,3 84,3

Yönetici Olmayan 27 15,7 15,7 100,0

172 100 100

Araflt›rmaya kat›lan kiflilerin çal›flt›klar› flirketteki bölümleri incelendi¤inde (Tablo IV.8)
kat›l›mc›lar›n % 17,4'ünün üretim, %21,5'unun pazarlama, % 11,6's›n›n insan kaynaklar›, %
9,3'ünün finans ve % 23'ünün kalite güvence bölümlerinde çal›flt›klar› görülmüfltür. Kat›l›mc›lar›n
% 4,1'i Genel Müdür olarak çal›flmaktad›r.
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Tablo IV.5. Kat›l›mc›lar›n fiirketteki Bölümleri

Bölüm Frekans Yüzde

Üretim Yönetimi 30 17,4

Pazarlama 37 21,5

‹nsan kaynaklar› 20 11,6

Geçerli Finans 16 9,3

Kalite Güvence 23 13,4

Genel Müdür 7 4,1

Ar-Ge 11 6,4

Di¤er 27 15,7

Eksik 1 ,6

Toplam 172 100

Araflt›rmaya kat›lanlar›n e¤itim durumu incelendi¤inde (Tablo IV.9) % 73,8'inin üniversite
mezunu oldu¤u görülmüfltür. % 11'inin ise lisansüstü e¤itime sahip oldu¤u görülmüfltür.
Araflt›rmaya kat›lan baflar›l› haz›r giyim firmalar›ndaki yöneticilerin büyük bir ço¤unlu¤unun
üniversite mezunu olmas› bu firmalar›n e¤itime verdikleri önemi aç›kça göstermektedir. Ayr›ca
iflletme baflar›s› ile üniversite mezunu yönetici aras›nda do¤rudan bir iliflki oldu¤u da söylenebilir.

Tablo IV.6. Kat›l›mc›lar›n E¤itim Durumu

Bölüm Frekans Yüzde

Ortaokul 1 0,6

Lise 19 11,0

Üniversite 127 73,8

Geçerli Lisansüstü 19 11,0
(Yüksek Lisans/Doktora)

Eksik 6 3,5

Toplam 172 100
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IV.2. YORUMLAYICI ‹STAT‹ST‹KSEL ANAL‹ZLER
Yorumlay›c› istatistiksel analizlerde ilk olarak befl rekabet gücü ile ilgili sorular›n
de¤erlendirilmesinde ortalamalar üzerinden bir de¤erlendirme yap›lm›flt›r.

IV.2.1. Ortalama Sonuçlar›n›n De¤erlendirilmesi

Tablo IV.7. Sektöre Yeni Girifl Tehdidi

Sektörümüze yeni girecek firman›n büyük miktarda
üretim yaparak ifle bafllamas› gerekmektedir.

Türk Haz›r Giyim Sanayinde yeni bir firma kurmak için
yüksek sermaye gerekmektedir.

Sektörümüzde da¤›t›m kanallar›n›n kurulmas›
(ma¤aza, lojistik, perakende, vs.) kolay de¤ildir.

Müflterilerimizin markam›za ba¤›ml›l›¤› çok kuvvetlidir.

Sektörümüze yeni girecek bir firman›n önemli ölçüde
teknik bilgiye ihtiyac› vard›r.

Sektörümüze yeni girecek bir firman›n baflar›l› olabilmesi
alan›nda deneyimli olmas›na ba¤l›d›r.

Sektörümüze yeni girecek bir firma hammaddelere
rahatl›kla eriflebilmektedir.

Toplam Ortalama

‹fade

172

172

172

172

172

172

172

172

N

2,51

3,40

3,97

3,66

4,28

4,15

3,80

3,68

Ortalama

1,057

0,977

0,875

0,880

0,703

0,773

0,799

0,458

Standart
Sapma

Bir sektöre giriflin yaratt›¤› tehdit, sektöre yeni girecek firman›n mevcut rakiplerden
bekleyebilece¤i tepkiye ve mevcut girifl engellerine ba¤l›d›r. Girifl engellerini, ölçek ekonomisi,
sermaye gereksinimi, da¤›t›m kanallar›na eriflim, ö¤renme ve deneyim e¤risi, hammaddelere
eriflim gibi faktörler oluflturmaktad›r. Araflt›rmaya kat›lanlar›n sektöre yeni girifl tehdidiyle ilgili
sorulara verdi¤i yan›tlara bak›ld›¤›nda, haz›r giyim sektörüne yeni girecek bir firman›n büyük
miktarda üretim yaparak ifle bafllamas› gerekmedi¤i ve hammaddelere kolayl›kla eriflebildi¤i
görülmektedir. Yeni bir firma kurmak için çok yüksek sermaye gereksiniminin olmad›¤›
görülmektedir. Buna karfl›l›k sektöre yeni girecek bir firman›n da¤›t›m kanallar›na erifliminin
kolay olmad›¤›, önemli ölçüde teknik bilgiye sahip olmas› ve alan›nda deneyimli olmas› gerekti¤i
görülmektedir.
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Tablo IV.8. Al›c›lar›n Pazarl›k Gücü

Al›c›lar›m›z üretti¤imiz ürünlerin alternatiflerini ek bir
maliyete katlanmadan baflka firmalardan alabilirler.

Al›c›lar›m›z piyasadaki ürün fiyatlar› hakk›nda detayl›
bilgiye sahiptir.

Firmam›z›n ürünlerinin büyük bir bölümü belli bafll›
birkaç müflteri taraf›ndan al›nmaktad›r.

Büyük müflterilerimizin firmam›zdan ald›¤› ürünleri
üretebilme kabiliyeti vard›r.

Müflterilerimiz ürün fiyatlar›n› düflürmek için siparifl
adetlerinin azalt›lmas›n› pazarl›k unsuru olarak
kullanmaktad›r.

Toplam ortalama

‹fade

172

172

172

172

172

172

N Ortalama Standart
Sapma

2,99

4,12

3,45

2,56

2,78

3,18

1,032

0,811

1,156

1,166

1,167

0,610

Porter (1980)'a göre müflteriler, sektörün kârl›l›¤›n› düflürecek flekilde, fiyatlar› afla¤›ya çekmeye
zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet için pazarl›k ederek ve rakipleri birbirine
düflürerek sektörle rekabet ederler. Ancak tedarikçilere benzer flekilde, sektörün önemli
müflterilerinin her birinin gücü, sektörün belirli özelliklerine ve toplam ifl hacmi ile
karfl›laflt›r›ld›¤›nda, sektörden yapt›klar› al›flverifllerin göreli önemine ba¤l›d›r. Al›c›lar›n pazarl›k
gücünü etkileyen faktörler, al›c›lar›n büyüklükleri, piyasadaki ürün fiyatlar› hakk›ndaki bilgileri,
firma de¤ifltirme maliyetleri, geriye entegrasyon kabiliyetleri, kar ve ç›karlar› gibi faktörler
söylenebilir. Araflt›rmaya kat›lanlar›n al›c›lar›n pazarl›k gücüne yönelik sorulara verdi¤i yan›tlar
incelendi¤inde al›c›lar›n firmadan ald›¤› ürünleri üretebilme kabiliyetinin düflük oldu¤u
(ort=2,56) ve üretim siparifl adetlerini pazarl›k unsuru olarak kullanmad›¤› (ort=2,78), buna
karfl›l›k al›c› say›lar›n›n düflük oldu¤u (ort=3,45) ve al›c›lar›n piyasadaki fiyatlar hakk›nda detayl›
bilgiye sahip oldu¤u(ort=4,12) görülmektedir. Al›c›lar›n pazarl›k gücüne ölçen ifadelere verilen
cevaplar incelendi¤i¤nde (ort=3,18) Türk haz›r giyim sanayi için al›c›lar›n pazarl›k gücünün
yüksek olmad›¤› söylenebilir.
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Tablo IV.9. Tedarikçilerin Pazarl›k Gücü

‹flletmemizde kullanaca¤›m›z hammaddeleri tedarik
edebilece¤imiz belli bafll› birkaç firma bulunmaktad›r.

Tedarik etti¤imiz ürünlerin kalitesi firmam›z ürünlerinin
kalitesini direkt olarak etkilemektedir.

Tedarikçilerin termin süreleri firmam›z termin sürelerinde
do¤rudan etkiye sahiptir.

Hammaddelerimizi ald›¤›m›z tedarikçilerimizi
iflletmemize ek bir maliyeti olmadan kolayl›kla de¤ifltirebiliriz.

Tedarikçilerimiz firmam›z›n faaliyet gösterdi¤i alana
girmeye çal›flmaktad›rlar. (ileriye entegrasyon)

‹flletmemiz tedarikçilerimizden yüksek miktarlarda
hammadde almaktad›r.

Toplam ortalama

‹fade

172

172

172

172

172

172

172

N

2,84

4,38

4,41

3,52

2,34

4,12

3,60

Ortalama

1,084

0,695

0,708

0,868

0,867

0,740

0,346

Standart
Sapma

Birçok al›c› tedarikçilerine karfl› pazarl›k avantaj› elde etme yollar› aramaktad›r. Tedarikçilere
pazarl›k gücü oluflturan etmenler al›c›lara pazarl›k gücü sa¤layan etmenlere benzemektedir.
Tedarikçilerin pazarl›k gücünü etkileyen etmenler, pazardaki tedarikçi say›s›, tedarikçi ürünün
iflletme aç›s›nda önemi, entegrasyon yetene¤i, tedarikçiden al›nan ürünün hacmi. Araflt›rmaya
kat›lanlar›n tedarikçilerin pazarl›k gücüne yönelik sorulara verdi¤i yan›tlar incelendi¤inde,
iflletmelerin ürün tedariki yapabilece¤i firma say›s›n›n az say›da olmad›¤› (ort=2,84), tedarikçilerini
ek bir maliyete katlanmadan de¤ifltirebildikleri (ort=3,52), tedarikçilerinden yüksek miktarda
hammadde ald›klar› (ort=4,12) görülmektedir. Buna karfl›l›k tedarikçilerin ürünlerini iflletme
aç›s›ndan hem termin (ort=4,41) hem de kalite aç›s›ndan (ort=4,38) önem derecesinin yüksek
oldu¤u görülmektedir. Tedarikçilerin pazarl›k gücünü ölçen ifadelere verilen yan›tlar
incelendi¤inde (ort=3,60) Türk haz›r giyim sanayi için tedarikçilerin pazarl›k gücünün oldu¤u
söylenebilir.

Tablo IV.10. ‹kame Ürün Tehdidi

Sektörümüzde firmam›z›n ürünlerinin yerine geçebilecek
(ikame) ürünler vard›r.

Teknolojideki geliflmeler (nano teknoloji, teknik tekstiller)
sektörümüz için ikame ürün tehdidini oluflturmaktad›r.

Toplam Ortalama

‹fade

172

172

172

N

3,52

2,62

3,06

Ortalama

0,834

0,854

0,633

Standart
Sapma

Araflt›rmaya kat›lanlar›n ikame ürün tehdidine iliflkin verdi¤i cevaplar incelendi¤inde Türk
haz›r giyim sanayi için ikame ürün tehdidinin (ort=3,06) olmad›¤› söylenebilir.
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Tablo IV.11. Mevcut Rakipler Aras› Rekabet

Sektörümüzde irili ufakl› çok say›da iflletme
bulunmaktad›r.

Sektörümüzün büyüme h›z› düflüktür.

Faaliyet gösterdi¤imiz sektörde arz fazlas›
bulunmaktad›r.

Firmam›z›n üretti¤i ürünlerin depoda bekletmesinin
firmam›za herhangi bir maliyeti yoktur. (T)

Rakiplerimizle rekabet etmek için farkl› stratejiler
izlemekteyiz.

Sektörümüzde bulunan bir firman›n sektörümüzden
ç›k›fl› çok maliyetlidir.

Toplam Ortalama

‹fade

172

172

172

172

172

172

172

N Ortalama Standart
Sapma

Mevcut rakipler aras› rekabeti belirleyen unsurlar, say›ca birbirine denk çok say›da firma
bulunmas›, artan kapasite, yüksek depolama maliyeti, yüksek ç›k›fl engeli gibi s›rlanabilmektedir.
Araflt›rmaya kat›lan orta ve üst düzey yöneticilerin mevcut rakipler aras› rekabet ile ilgili
sorulara verdikleri yan›tlar dikkate al›nd›¤›nda haz›r giyim sektörü için mevcut rakipler aras›
rekabetin yo¤un oldu¤u söylenebilmektedir. Sektörde çok say›da irili ufakl› iflletmenin bulunmas›
(ort=4,37) bu rekabeti en çok artt›ran etmenlerden biri olarak söylenebilir. Sektörün büyüme
h›z›n›n düflük olmas› (ort=3,30) ve arz fazlas› rekabeti artt›ran di¤er etmenlerdir. Mevcut
rakipler aras› rekabeti ölçen ifadelere verilen yan›tlar incelendi¤inde (ort=3,71) Türk haz›r
giyim sanayi için firmalar aras› rekabetin yüksek oldu¤u söylenebilir.

IV.2.2. t-Testi Analizi Sonuçlar›
Araflt›rmaya kat›lan firmalar› bir bütün olarak ele ald›¤›m›zda Türkiye'deki haz›r giyim
firmalar›n›n izledi¤i rekabet stratejilerinde ilk s›rada maliyet liderli¤i stratejisinin (ort= 4,02
3,50) yer ald›¤› görülmektedir. Bu stratejinin sonras›nda firmalar›n farkl›laflt›rma stratejisini
izlemeye çal›flt›klar› (ort= 3,67) görülmektedir. Buna karfl›l›k Türkiye'deki haz›r giyim firmalar›n›n
odaklanma stratejisini ise kullanmad›klar› (ort= 2,25) görülmektedir.

4,37

3,30

3,20

4,35

3,77

3,33

3,71

0,659

1,048

1,012

0,747

0,819

0,884

0,392

Tablo IV.12. Türk Haz›r Giyim Firmalar›n›n ‹zledi¤i Rekabet Stratejileri

Rekabet Stratejileri Ortalama Standart Sapma

Farkl›laflt›rma Farkl›laflt›rma 3.67 0.66

Maliyet Liderli¤i Genel Maliyet Liderli¤i 4.02 0.59

Üretim Maliyet Liderli¤i 3.50 0.64

Odaklanma Odaklanma 2.25 0.81

‹SO taraf›ndan yap›lan s›ralamaya göre, ‹lk 500 ve ‹kinci 500 Büyük Sanayi Kuruluflu s›ralamas›nda
bulunan firmalar›n izledikleri stratejiler aras›nda farkl›l›¤›n olup olmad›¤› ba¤›ms›z örneklem
t testi yoluyla incelenmifltir
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Yap›lan analizin sonucuna göre Tablo IV.43'te görüldü¤ü gibi farkl›laflt›rma stratejisi aç›s›ndan
ilk 500 ve ikinci 500'deki firmalar aras›nda anlaml› bir farkl›l›k bulunmufltur ( t(164)=0,394,
p<.001). Buna göre bu ifadeye ilk 500'deki firmalar›n kat›ld›klar› (ort=3,93) ikinci 500'deki
firmalar›n karars›z olduklar› (ort=3,52) görülmüfltür. Maliyet liderli¤i stratejisi aç›s›ndan ilk 500
ve ikinci 500'deki firmalar aras›nda anlaml› bir fark bulunmam›flt›r (t(164)=0,349,p>0.05),
(t(164)=1,070, p>0.05). ‹lk 500'deki firmalar maliyet liderli¤i stratejisi ifadelerine (genel maliyet
liderli¤i ort=4,05, üretim maliyet liderli¤i ort=3,44) ve ikinci 500'deki firmalar›n       (genel
maliyet liderli¤i ort= 4,02, üretim maliyet liderli¤i ort=3,55) ile kat›ld›klar› görülmüfltür. Bununla
birlikte ilk 500 ve ikinci 500'deki firmalar›n odaklanma stratejisi aç›s›ndan aralar›nda anlaml›
bir fark bulunmam›flt›r (t(164)=1,572, p>0.05)

Korelasyon Analizi
Korelasyon analizi, aral›k ve rasyo seviyesinde ölçülmüfl iki de¤iflken aras›ndaki iliflkinin veya
ba¤›ml›l›¤›n fliddetini belirlemeye yönelik bir analiz tekni¤idir. ‹ki de¤iflken aras›ndaki iliflkiyi
aç›klar. Korelasyon neden sonuç iliflkisi aç›klamaz.  Korelasyon analizi neticesinde hesaplanan
korelasyon katsay›s› r ile gösterilir ve -1 ile +1 aras› de¤erler alabilir. Katsay›n›n +1 olmas› iki
de¤iflken aras›nda mükemmel bir do¤rusal iliflkinin (x de¤eri 1 birim artarken y de¤eri bir birim
artmaktad›r.) oldu¤unu gösterirken, katsay›n›n -1 olmas› ise de¤iflkenler aras›nda mükemmel
bir iliflki oldu¤u fakat iliflkinin yönünün ters oldu¤u (x de¤eri artarken y de¤eri azalmaktad›r)
anlam›na gelmektedir. Katsay›n›n s›f›r olmas› durumunda ise iki de¤iflken aras›nda herhangi
bir de¤iflken olmad›¤› anlam›na gelmektedir [146].

De¤iflik istatistikçiler örneklem korelasyon katsay›s›n›n de¤erlerini daha ayr›nt›l› olarak
aç›klamaktad›rlar. Afla¤›da çok say›da gözleme dayal› de¤erlendirmelerde korelasyon
katsay›lar›n›n yorumlar› bulunmaktad›r.

 Korelasyon Negatif Pozitif

Düflük -0,29 ile -0,10 0,10 ile 0,29

Orta -0,49 ile -0,30 0,30 ile 0,49

Yüksek -0,50 ile -1,00 0,50 ile 1,00

Tablo IV.13. ‹lk 500 ve ‹kinci 500’de Bulunan Firmalar›n›n ‹zledi¤i Rekabet Stratejileri

Firma N Ortalama Standart Standart
S›ralama Sapma Hata Sapma

FARKLILAfiTIRMA ‹lk Beflyüz 59 3,9322 0,58053 0,07558
‹kinci Beflyüz 113 3,5251 0,66633 0,06442

GENEL MAL‹YET L‹DERL‹⁄‹ ‹lk Beflyüz 59 4,0508 0,47806 0,06224
‹kinci Beflyüz 113 4,0174 0,64598 0,06245

ÜRET‹M MAL‹YET L‹DERL‹⁄‹ ‹lk Beflyüz 59 3,4407 0,65873 0,08576
‹kinci Beflyüz 113 3,5514 0,62640 0,06056

ODAKLANMA ‹lk Beflyüz 59 2,09034 0,75514 0,09831
‹kinci Beflyüz 113 2,2866 0,77763 0,07518
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Tablo IV.14. Rekabet Stratejileri ve Befl Rekabet Gücüne ‹liflkin Korelasyon Katsay›lar›

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Farkl›laflt›rma 1 0,553** -,277** -,159* ,056 ,233** -,255** ,048 -,037

2. Genel Maliyet Liderli¤i 1 -,043 -,139 ,157* ,248** -,116 ,132 -,053

3. Üretim Maliyet Liderli¤i 1 ,154* ,138 ,143 ,206** ,136 ,056

4. Odaklanma 1 ,000 ,073 ,321** ,057 ,056

5. Mevcut Firmalar Aras› Rekabet 1 ,191* ,100 ,066 ,107

6. Yeni Girifl Tehdidi 1 -,007 ,156* ,094

7. Al›c›lar›n Pazarl›k Gücü 1 ,254** ,257**

8. Tedarikçilerin Pazarl›k Gücü 1 ,114

9. ‹kame Ürün Tehdidi 1

* p<0,05

** p<0,01

De¤iflkenler aras›ndaki korelasyon katsay›lar›na bak›ld›¤›nda farkl›laflt›rma ile genel maliyet
liderli¤i aras›nda orta düzeyli pozitif iliflki saptan›rken (r=0,553,p<0,001), farkl›laflt›rma ile
üretim maliyet liderli¤i aras›nda negatif yönlü iliflki saptanm›flt›r (r= -0,277, p<0,001). Farkl›laflt›rma
ile odaklama aras›nda zay›f düzeyli negatif bir iliflki saptanm›flt›r (r= - ,159, p<0,05). Farkl›laflt›rma
stratejisi ile yeni girifl tehdidi aras›nda pozitif yönlü zay›f bir iliflki saptan›rken (r=0,233, p<0,001),
farkl›laflt›rma ile al›c›lar›n pazarl›k gücü aras›nda zay›f düzeyli negatif bir iliflki saptanm›flt›r
(r= - 0,255, p<0,05). Genel maliyet liderli¤i stratejisi ile mevcut firmalar aras› rekabet (r=0,157,
p<0,05) ile yeni girifl tehdidi aras›nda (r=0,206, p<0,001) zay›f düzeyli pozitif bir iliflki saptanm›flt›r.
Buna karfl›l›k üretim maliyet liderli¤i ile odaklanma (r=0,154, p<0,05) ve al›c›lar›n pazarl›k gücü
(r=0,206, p<0,001) aras›nda zay›f düzeyli pozitif bir iliflki saptanm›flt›r. Mevcut firmalar aras›
rekabet ile yeni girifl tehdidi aras›nda zay›f düzeyli pozitif yönlü iliflki saptanm›flt›r (r=0,191,
p<0,05). Yeni girifl tehdidi ile tedarikçilerin pazarl›k gücü aras›nda zay›f düzeyli pozitif yönlü
iliflki saptanm›flt›r (r=0,254, p<0,001). Al›c›lar›n pazarl›k gücü ile tedarikçilerin pazarl›k gücü
(r=0,254, p<0.001) ve ikame ürün tehdidi (r=0,257, p<0,001) aras›nda zay›f düzeyli pozitif bir
iliflki saptanm›flt›r.

IV.3. ARAfiTIRMA SONUCUNDA ELDE ED‹LEN BULGULARIN DE⁄ERLEND‹R‹LMES‹
Belirlenen kritere uyan haz›r giyim firmalar›ndaki orta ve üst kademe yöneticilerine uygulanan
anketlerden elde edilen bilgilerin istatistiksel analizinden afla¤›daki sonuçlar elde edilmifltir.

• Araflt›rmaya kat›lan firmalar›n % 48,9'unun 1200'den az çal›flana sahip oldu¤u 
görülmektedir.

• Araflt›rmaya kat›lan firmalar›n % 24,2 si 35 y›l ve üzeri y›ldan beri haz›r giyim sektöründe
faaliyet göstermektedir.

• Araflt›rmaya kat›lan firmalar›n %90,7'sinin yabanc› orta¤› olmad›¤› görülmüfltür.

• Araflt›rmaya kat›lan firmalar›n % 100'ü Avrupa'ya ihracat yaparken % 45'i Amerika'ya 
ihracat yapmaktad›r.
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• Araflt›rmaya kat›lan kiflilerin ortalama 7,6 y›ld›r ayn› flirkette çal›flt›klar› görülmüfltür.

• Ankete kat›lan firmalardaki yöneticilerin ço¤unlu¤u (%73,8) üniversite mezunudur.

• Araflt›rmaya kat›lanlar›n yeni girifl tehdidine iliflkin ifadelere verdikleri yan›tlara göre 
Türk haz›r giyim sanayinde yeni girifl tehdidi bulundu¤u söylenebilmektedir. (ort=3,68)

• Araflt›rmaya kat›lanlar›n al›c›lar›n pazarl›k gücüne iliflkin ifadelere verdikleri yan›tlara 
göre Türk haz›r giyim sanayinde al›c›lar›n pazarl›k gücünün yüksek olmad›¤› 
söylenebilmektedir. (ort=3,18)

• Araflt›rmaya kat›lanlar›n tedarikçilerin pazarl›k gücüne iliflkin ifadelere verdi¤i yan›tlara
göre Türk haz›r giyim sanayinde tedarikçilerin pazarl›k gücünün ortalaman›n üstünde 
oldu¤u söylenebilmektedir. (ort=3,60)

• Araflt›rmaya kat›lanlar›n ikame ürün tehdidine iliflkin ifadelere verdi¤i yan›tlara göre 
Türk haz›r giyim sanayinde ikame ürün tehdidinin bulunmad›¤› söylenebilir. (ort=3,06)

• Araflt›rmaya kat›lanlar›n mevcut rakipler aras› rekabete iliflkin ifadelere verdi¤i yan›tlar
incelendi¤inde Türk haz›r giyim sanayinde mevcut rakipler aras› rekabetin yüksek oldu¤u
söylenebilmektedir.

• Türk haz›r giyim sanayindeki firmalar›n en yayg›n olarak izledikleri rekabet stratejisi 
genel maliyet liderli¤i stratejisidir.

• ‹SO ‹lk 500 ve ‹kinci 500 s›ralamas›na girmifl firmalar›n izledikleri rekabet stratejisi aç›s›ndan
farkl›l›klar görülmüfltür ve en büyük farkl›l›¤›n farkl›laflt›rma stratejisinin izlenmesinde 
oldu¤u söylenebilmektedir.

• ‹SO ‹lk 500'deki firmalar›n genel maliyet liderli¤i stratejisinden sonra en yayg›n olarak 
izledikleri rekabet stratejisi farkl›laflt›rma stratejisidir.

• ‹SO ‹lk 500 ve ‹kinci 500'deki firmalar odaklanma stratejisini izlememektedirler.

• ‹SO ‹lk 500'de bulunan ve bir ürün markas› olan firmalar›n en çok izledikleri rekabet 
stratejisi farkl›laflt›rma stratejisidir.
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V.1. TÜRK HAZIR G‹Y‹M SANAY‹ ‹Ç‹N MODEL ÖNER‹S‹
Strateji gelifltirmek her firma için günümüz rekabet flartlar›nda üstünlük sa¤lamada anahtar
role sahiptir. Ekonomik, teknolojik, politik ve tüketim çevrelerindeki de¤iflimler sanayi
sektörlerinde yap›sal de¤iflimlere sebep olabilmektedir. Bu geliflmelere göre her firma kendi
yap›s›n› gözeterek ve uygun bir strateji belirleyerek rekabet etmelidir.

Günümüzde Türk haz›r giyim sanayindeki firmalar›n rekabetçi yap›lar›n› devam ettirebilmeleri
için genel olarak ortaya sadece markalaflma çözümü konmaktad›r. Ancak sektörde bulunan
firma say›s› (yaklafl›k 40,000) ve bu firmalar›n ço¤unlukla KOB‹'lerden olufltu¤u düflünüldü¤ünde,
sektörde bulunan firmalar›n tamam› için marka oluflturma çözümünü sunmak çok do¤ru
olmamaktad›r. Bu nedenle firmalar›n temelde izleyecekleri stratejiyi, haz›r giyimin temel
süreçleri genel olarak düflünüldü¤ünde a¤›rl›kl› olarak çal›flt›klar›/çal›flmay› hedefledikleri
alanda odaklanarak belirlemeleri gerekti¤i söylenebilir.

fiekil V.1. Haz›r Giyim Sanayinde Ürün Süreci

Tasar›m ve
Koleksiyon
Gelifltirme

Hammadde
Tedarik Üretim Da¤›t›m Ma¤aza

Yap›lan anket araflt›rmas› sonucunda elde edilen bulgular ve literatür araflt›rmalar› do¤rultusunda
Türk Haz›r Giyim Sanayinin uluslararas› alanda rekabet edebilmesi için iki farkl› rekabet stratejisi
önerilebilir.

1. Pazarlama Alan›nda Farkl›laflt›rma Stratejisi

2. Üretim Alan›nda Maliyet Liderli¤i Stratejisi

V.1.1. Pazarlama Alan›nda Farkl›laflt›rma Stratejisi
Farkl›laflt›rma stratejisi genel anlam›yla, firman›n sundu¤u ürün veya hizmeti farkl›laflt›rarak,
tüm sektörde eflsiz veya ayr›cal›kl› k›lmas›d›r. Böylece iflletme mal veya hizmetini; tasar›m veya
marka ismi, teknoloji, mal veya hizmetin özellikleri, müflteri hizmetleri, da¤›t›m, sat›c› a¤› veya
di¤er boyutlarda, rakiplerininkinden daha farkl› hale getirmeye çal›fl›r.

Farkl›laflt›rma stratejisi dinamik ve belirsiz çevreler için daha uygundur. Organizasyonlar›n bu
çevrelerde yüksek seviyede yenilik ve ürün gelifltirme yapmas› gerekmektedir.

Türk haz›r giyim sanayi için önerdi¤imiz pazarlamada farkl›laflt›rma stratejisi için afla¤›daki
alanlarda farkl›laflt›rma stratejisi uygulanmal›d›r.

Tasar›m ve Koleksiyon Gelifltirme Yoluyla Farkl›laflt›rma (Yeni Ürün Gelifltirme)

Haz›r giyim sanayinde sürecin bafllang›c›n› tasar›m süreci oluflturmaktad›r. Tasar›m ile bafllanan
sürecin sonunda yeni bir ürün ortaya ç›kmakta ve bu ürün/ürünler firman›n o sezondaki
baflar›s›nda çok önemli rol oynamaktad›r. Dolay›s›yla tasar›m ve koleksiyon gelifltirme süreci
(yeni ürün gelifltirme) pazarlama alan›nda farkl›laflma sa¤layacak firmalar için en önemli
bölümlerden birini oluflturmaktad›r. Yap›lan anket çal›flmas›nda da firmalar›n tasar›m ve
koleksiyon gelifltirme süreçlerinde çal›flmalar yaparak farkl›laflmaya çal›flt›klar› görülmüfltür
(Tablo IV.44). Burada elde edilen uygulamalar yoluyla tasar›m ve koleksiyon gelifltirmede
farkl›laflt›rma, h›zl› ürün gelifltirme, gelifltirilen ürünlerin nitelikli olmas›, ürün say›s› ve s›kl›¤›
ile sa¤lanabilir.

V. SONUÇ VE DE⁄ERLEND‹RMELER
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H›zl› moda kavram› son y›llarda ulusal ve uluslararas› pazarlarda öne ç›kan en önemli rekabet
unsurlar›ndan birisi haline gelmifltir. H›zl› ürün gelifltiren ve bunu müflteriye sunabilen firmalar
rekabette bir ad›m öne ç›kmaktad›rlar. H›zl› modan›n temelini ürünün tasar›mdan müflteriye
ulaflt›r›lmas›na kadar geçen süresinin (lead time) k›salt›lmas› oluflturmaktad›r. H›zl› moda,
perakendecilerin ifl stratejilerini ma¤azaya ürün ulaflt›rma süresinin k›salt›lmas› esas›na göre
belirledikleri bir kavramd›r. Sezon boyunca ürün yelpazesi s›kl›kla de¤ifltirilerek müflterilere
sürekli yeni ürünler sunulabilmektedir. Ayr›ca h›zl› moda yaklafl›m› üretimden bafllayan itme
sistemini müflteriden bafllayan çekme sistemine dönüfltürmektedir. Bu nedenle h›zl› moda
kavram›n›n temelini h›z (lead time) ve müflteri talebi oluflturmaktad›r [147].

H›zl› yeni ürün gelifltirme, h›zl› moda uygulamas›n›n ilk ve en önemli ad›m›n› oluflturmaktad›r.
Çünkü pazara h›zl› ürün sunmak firmalar için avantaj sa¤lamaktad›r. Bunu flöyle aç›klamak
mümkündür: Yeni bir ürün/koleksiyon belirlenirken olmas› gereken özellikler belirlenir ve
ürün/koleksiyon buna göre gelifltirilir. Ancak pazardaki de¤iflim sonucunda belirlenen özellikler
önemini yitirebilir. Bu nedenle daha k›sa ürün gelifltirme süreleri ile pazara ürün/koleksiyon
sunularak pazardaki de¤iflim h›z›na cevap verilebilir. Bu bölümdeki gelifltirme; buradaki verimlilik
art›fl›, ürün gelifltirme kay›plar›n›n azalt›lmas› ve k›sa döngü zamanlar› ile sa¤lanabilir. fiekil
V.2 de iflletmelerin pazarlama bölümlerine yönelik örnek bir organizasyon flemas› gösterilmektedir.

Pazarlama Yönetimi

Pazarlama

Marka Yönetimi

Reklam ve Halkla
‹liflkiler

Müflteri ‹liflkileri
Yönetimi

‹fl Gelifltirme

Yurt ‹çi/ D›fl›
Franchising

Tasar›m Ekibi

Koleksiyon
Planlama

Model Üretimi

Ar-Ge

Tasar›m ve Koleksiyon
Yönetimi
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Bunlara ek olarak tasar›m ve koleksiyon gelifltirmede gelifltirilen ürün say›s› ve s›kl›¤› çok
önemlidir. Yaklafl›k on y›l öncesine kadar firmalar y›lda sadece 4 sezon ürün gelifltirirken
günümüzde bu 6-8 sezona ç›km›flt›r. Pazarlama ve ma¤azac›l›k alan›nda farkl›laflt›rma gelifltirilen
yeni ürün say›s› artt›r›larak sa¤lanabilir. H›zl› moda öncüsü olan Zara firmas› ma¤azalar›ndaki
ürünlerini sürekli yenileyerek ma¤azalar›n› s›kl›kla ziyaret eden müflterilerine sürekli yeni
ürünler sunarak müflteri say›s›n› artt›rmaktad›r.

Tasar›m ve koleksiyon gelifltirmede di¤er bir önemli farkl›laflt›rma kriteri de ürünlerin nitelikli
olmas›d›r. Haz›r giyim sanayinde moda kavram›yla aç›klanabilecek trend olabilmek yeni ürün
gelifltirmede en önemli faktörlerden biridir. Nitelikli olan ürünler firmaya en yüksek kazanc›
sa¤layan ürünler olabilir ve oluflturaca¤› etki ile firmalar›n ününü artt›racakt›r.

Hizmet Farkl›laflt›rmas›
Farkl›laflt›rma kaynaklar›ndan biri de ürüne ait hizmetlerde farkl›l›k yaratmakt›r. Bu farkl›laflt›rma
hizmet ürünlerini art›rma ve sunulan hizmetlerin düzeylerinin yükseltme biçiminde uygulan›r.
Hizmet türlerini art›rma ve düzeylerini yükseltme, ürüne göre de¤iflik biçimlerde gerçeklefltirilir
[1].

Yap›lan anket çal›flmas›nda da baflar›l› firmalar›n güçlü müflteri hizmetleri kurarak müflterilerini
kendilerine ba¤lamaya çal›flt›klar› görülmüfltür (Tablo IV. 44). Ana hedefi pazarlama ve
ma¤azac›l›k alan›nda farkl›laflmak olan firmalar›n odaklanaca¤› bir di¤er nokta da müflterinin
sesi olmal›d›r. Bu aflamada farkl›laflt›rma, ürünlerin hem sat›fl› s›ras›nda hem de sat›fl sonras›
müflterilere sunulan hizmetin farkl›laflt›r›lmas› ile sa¤lanabilir. Hizmet yoluyla farkl›laflt›rma
soyut bir özelliktir ve firmaya kopyalanmas› zor bir üstünlük yolu sa¤lamaktad›r. Kopyalanmas›
zor bir kaynak sürdürülebilir bir üstünlük için imkan sa¤lar. Haz›r giyim sanayinde hizmet
yoluyla farkl›laflt›rma; temelde firma içerisinde kurulacak müflteri iliflkileri yönetimi ile bafllat›labilir.
Bu bölümün firma içerisinde kurulmas›yla firman›n müflterilerin hem sat›fl öncesi hem de sat›fl
sonras› beklentilerini sürekli araflt›rmas› gerekir.

Marka Oluflturma Yoluyla Farkl›laflt›rma
Günümüz koflullar›nda rekabet markalar aras›nda sürdü¤ünden, markalaflma bir iflletmenin
en stratejik yat›r›mlar›ndan biri konumundad›r. Markalaflma bir iflletme için k›sa vadeli taktik
bir giriflim olmaktan çok, stratejik bir konu niteli¤inde ele al›nmak durumundad›r. Ürünler
aras›ndaki aç›k ve somut farklar azalmaya bafllam›flt›r. ‹flletmeler büyük farklar yaratabilen
küçük ayr›nt›lar sayesinde farkl› bir imaja sahip olmaktad›r. Bu farklar› yaratan unsurlardan
biri olan marka, ürünün ifllevsel amac›n›n ötesinde o ürünün de¤erini artt›ran bir isim, sembol
ya da iflaret olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Yine ürün özelliklerinden dolay› kolayca ay›rt
edilemeyen ürünler için marka ay›rt edici bir özellik olarak bulunmakta ve ürün hakk›nda
müflteriye bilgi vermektedir. Bundan dolay› günümüzde de bütün mal ve hizmetler
markalaflmaktad›r. Bu sayede de müflteriler farkl› üreticilerin ürünlerini marka sayesinde ay›rt
edebilmektedir [148].

Marka, ürünün benzer ürünlerden daha rahat tan›nmas›na ve ay›rt edilmesine, ürün veya
hizmetin tan›t›lmas›na, farkl›l›k yarat›lmas›na, be¤endirilmesine, piyasada firma ve ürün imaj›n›n
yerlefltirilip tutundurulmas›na son noktada ise ürüne ba¤›ml›l›k yarat›lmas›na yard›mc› olur.
Bir markan›n gücü sat›n alma kararlar›n› etkilemesine ba¤l›d›r. Marka en genel olarak tüketici
için bir imaj ve garanti sa¤layarak sat›n alma kararlar›nda belirleyici olabilirken, üretici için
hem bir maliyet ve sorumluluk, hem de uzun dönemde sürdürülebilir bir sat›fl garantisi ve bir
varl›kt›r [12].
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Yap›lan anket çal›flmas›nda da bir markas› olan iflletmelerin farkl›laflt›rma stratejisini daha fazla
kulland›klar› görülmektedir (Tablo 48). Markan›n tüm bu özellikleri göz önüne al›nd›¤›nda
firmalar aç›s›ndan hiç kuflkusuz en kazançl› farkl›laflt›rma marka oluflturma yoluyla elde edilen
olacakt›r. Haz›r giyim sanayinde flu anda markalaflma sürecinde hem ulusal hem de uluslararas›
alanda kendini ispatlam›fl firmalar bulunmaktad›r. Mavi Jeans, Colins, Sarar, Damat Tween,
LcWaikiki bunlar›n bafl›nda gelen markalard›r.

fiekil V.3'te pazarlama alan›nda farkl›laflt›rma unsurlar› birlikte görülmektedir.

fiekil V.3. Pazarlama Alan›nda Farkl›laflt›rma Stratejisi

TASARIM VE KOLEKS‹YON
GEL‹fiT‹RME

H‹ZMET
FARKLILAfiTIRMASI

PAZARLAMA
FARKLILAfiTIRMASI

MARKA YOLUYLA
FARKLILAfiTIRMA

V.1.2. Üretim Alan›nda Maliyet Liderli¤i Stratejisi
Haz›r giyim sanayinde uluslararas› pazarlar incelendi¤inde rekabeti etkileyen faktörler olarak
karfl›m›za kalite, zaman›nda teslimat ve maliyet faktörleri ç›kmaktad›r. Haz›r giyim sanayindeki
bu rekabet alanlar› aç›s›ndan Türk haz›r giyim sanayi; kalite-maliyet rekabet alan›na bak›ld›¤›nda
kalite alan›nda rekabet üstünlü¤üne sahip iken, maliyet alan›nda ise daha düflük rekabet
gücüne sahiptir. Maliyet-teslimat alan›na bak›ld›¤›nda ise teslimat alan›nda daha yüksek
rekabet gücüne sahipken maliyet alan›nda daha düflük rekabet gücüne sahiptir.

Bugün Türkiye'nin üretim yaparak hitap etti¤i pazarlarda (AB Pazar›) basit ürünlere olan talep
azalmakta, moda özelli¤i tafl›yan ürünlere olan talep artmaktad›r. Buna ek olarak siparifl
adetleri düflmekte, çal›fl›lan model say›s› artmaktad›r. Türkiye'nin bu pazardaki en büyük
rekabet gücünü, yetiflmifl ifl gücü, sahip oldu¤u altyap›, hammadde ve malzemeye çabuk
ulaflabilme ve pazara yak›nl›k oluflturmaktad›r. Bu faktörler Türk haz›r giyim firmalar›n›n
müflterilerinin beklentileri do¤rultusunda rakiplerine göre daha kaliteli ürün üretmesini ve
zaman›nda teslimat yapmas›n› sa¤lamaktad›r. Dolay›s›yla Türk haz›r giyim firmalar› basit
ürünleri üretmede rekabet etmemeli, moda-marka özelli¤i tafl›yan ürünleri üretmede rekabet
stratejileri gelifltirmelidir. Türk haz›r giyim sanayindeki firmalar›n moda-marka özelli¤i yüksek
ürünleri daha uygun maliyete üretme konusunda rekabet stratejisi gelifltirmeleri gerekmektedir.
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Toplam maliyet liderli¤i stratejisi kavram› bir firman›n rakiplerine göre daha düflük maliyetli
pozisyonuna ba¤l› olarak pazar pay›n› artt›rmas›yla ilgilidir [85], [83]. Bu nedenle, bir firman›n
rekabet üstünlü¤ü rakiplerine k›yasla mal ve hizmetleri birim bafl›na daha düflük fiyatla
üretmesinin sonucudur [86]. Maliyet üstünlü¤ü bir firman›n sistematik bir flekilde operasyonlardaki
verimlili¤ini artt›rma çabalar›n› ve birim bafl›na üretim maliyeti, sat›lan ürünün düflük maliyeti
ve ihracat pazarlar›nda nihai müflteriye sat›fl maliyeti sonuçlar›n› ifade eder [87], [88].

Maliyet liderli¤i konumu müflterinin fiyat hassasiyetinin oldu¤u yerlerde rekabet üstünlü¤ü
sa¤lar. Türk haz›r giyim sanayindeki firmalar›n al›c›lar› da fiyat hassasiyeti olan müflteri
konumundad›rlar. Yap›lan anket çal›flmas›nda da baflar›l› flirketlerin maliyet liderli¤i stratejisini
izlemeye çal›flt›klar› görülmüfltür. Bu stratejiyi izlerken firmalar›n verimlilik, teknoloji kullan›m›,
süreçlerdeki maliyetlerin azalt›lmas› için s›k› maliyet ve genel gider kontrolü vb. uygulamalar›
kulland›klar› tespit edilmifltir (Tablo IV. 46-47).

Maliyet liderli¤inin stratejisinin uygulanmas› için temelde iflletmenin de¤er zincirindeki alanlarda
maliyetlerinin en aza indirilmesi gerekmektedir.
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fiekil V.4. ‹flletmelerde De¤er Zinciri

Kaynak: Micheal E. Porter, Competitive Advantage, New York, The Free Press, 1985, s:37

Haz›r giyim sanayi emek yo¤un bir sanayi dal› olmas› dolay›s›yla üretim maliyetleri içerisindeki
en büyük maliyeti hammadde maliyetlerinden sonra ifl gücü maliyeti oluflturmaktad›r. ‹flgücü
maliyetleri aç›s›ndan Türkiye di¤er ülkelerle karfl›laflt›r›ld›¤›nda yüksek maliyetlere sahiptir.
‹flgücü maliyetlerini düflürmek için iflletmelerin verimli bir yap›ya kavuflmalar› gerekmektedir.
Verimlilik yolu ile birim çal›flan bafl›na ç›kt› artt›r›larak iflgücü maliyeti düflürülebilir. Verimlilik
art›rma teknikleri ço¤unlukla bilgi toplama ve ifl etkinli¤ini art›rma amac›na yöneliktir. Kullan›lan
teknikler ikiye ayr›l›r [149]:

• Teknik yaklafl›m: Mühendislik ve ekonomik analizler ( ifl etüdü, metot etüdü, ifl ölçümü,
ifl basitlefltirme, pareto analizi, tam zaman›nda üretim yöntemi, de¤er analizi yöntemi,
fayda-maliyet analizi yöntemi, maliyet-verimlilik tahsisi)
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• ‹nsan aç›s›ndan yaklafl›m: Davran›flsal yöntemler (örgüt gelifltirme, beyin f›rt›nas›, güç 
kayna¤› analizi, nominal gruplama tekni¤i).

Verimlili¤in sa¤lanabilmesi için yukar›daki verimlilik art›rma tekniklerinin kullan›lmas›na ek
olarak verimli bir ifl ortam›n›n oluflturulmas› gerekmektedir. Bunun için kurum kültürü temelinde,
iflletme yönetim sistemi, üretim ve bilgi teknolojileri sistemleri ve insan kaynaklar› sistemlerinin
önemi büyüktür. fiekil V.5'te yüksek performansl› ifl ortam› bileflenleri görülmektedir.

fiekil V.5. Yüksek Performansl› ‹fl Ortam›
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Maliyet liderli¤i stratejisinin uygulanmas› için teknolojiye yat›r›m yap›lmas› gerekir. Teknoloji;
bir endüstri dal›yla ilgili yap›m yöntemlerinin, yollar›n›n ve araçlar›n›n incelenmesinden oluflan
bilgi dal› olarak tan›mlanabilir [56]. Teknoloji günümüzde üretim ve iletiflim dâhil birçok sürecin
ayr›lmaz bir parças› haline gelmifltir. Haz›r giyim sanayi aç›s›ndan özellikle biliflim teknolojilerinin
kullan›m› büyük önem kazanmaktad›r. Firmalar›n hem üretim teknolojisi hem de
organizasyonlar›n› yönetmesi için biliflim teknolojisini kullanmalar› gerekmektedir. Biliflim
teknolojisindeki araçlar (Kurumsal Kaynak Planlama programlar›) ile hem süreç verimliliklerini
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artt›rma hem de sürekli iyilefltirme imkânlar› olmaktad›r. Teknoloji kullan›m›na ek olarak,
teknoloji üreten bir sanayi dal›na dönüflmesi de önemlidir. Haz›r giyim sanayi üretim alan›nda
kullan›lan makinelerin ço¤unlu¤u ithal yoluyla temin edilmektedir. Kullan›lan makinelerin
yurtiçinde üretilmesi ve gelifltirilmesi haz›r giyim sanayinin rekabet gücünü artt›racakt›r. Buna
ek olarak haz›r giyim sanayindeki teknolojik geliflmeleri di¤er sanayi dallar›yla karfl›laflt›rd›¤›m›zda
henüz haz›r giyim üretiminde çok büyük de¤iflimler yaflanmam›flt›r.

Afla¤›daki fiekil V. 6'da üretim alan›nda maliyet liderli¤i stratejisi uygulanmas› için firmalara
örnek bir organizasyon flemas› sunulmaktad›r.

V.2. SONUÇ VE DE⁄ERLEND‹RME
H›zla artan küresel rekabet iflletmeleri stratejik yönetim alan›nda çal›flmalar yapmaya
yöneltmektedir. Günümüzde iflletmelerin varl›klar›n› sürdürebilmesi, artan rekabet flartlar›
alt›nda, çevresel de¤iflimlerin h›zl› bir flekilde alg›lanmas›na ve bu de¤iflimlere uygun çözümler
oluflturan stratejiler gelifltirmelerine ba¤l›d›r. Müflterilerin de¤iflen talepleri, de¤iflen ekonomik
ve politik yap› iflletmeleri yap›lar›n› yenilemeye zorlamaktad›r.

Türk haz›r giyim sanayi 1980'lerden itibaren ülkemiz ekonomisi içerisinde önemli bir rol
oynamaya bafllam›flt›r. Temel olarak sektörün büyümesindeki sebepleri, Avrupa Birli¤i gibi
büyük bir pazara yak›nl›k, ucuz iflgücü ve sektörün girdilerini oluflturan hammaddelerin
kolayl›kla yurtiçinden temin edilebilmesi oluflturmaktad›r. Türk haz›r giyim sanayi 1990'l› ve
2000'li y›llarda da ekonomi içerisindeki önemini korumaya devam etmifltir. 2005 y›l› bu sektör
için bir dönüm noktas›n› oluflturmaktad›r. Kotalar›n kalkmas› ve Çin Halk Cumhuriyeti'nin
Dünya Ticaret Örgütü'ne üye olmas› ile birlikte az geliflmifl ülkelerde en fazla istihdam sa¤layan
sektör olan haz›r giyim sektöründeki rekabet artm›flt›r. Dünyadaki küreselleflme ve ticaret
s›n›rlar›n›n kalkmas›, yo¤un rekabeti beraberinde getirirken iflletmeleri, dolay›s›yla da sektörleri
bu de¤iflime ayak uydurmaya zorlamaktad›r. Bu de¤iflim ve dönüflüm sürecinde haz›r giyim
sanayinin rekabet gücünü artt›racak rekabet stratejilerini gelifltirmesi gerekmektedir.

fiekil V.6. Üretim Yönetimi Örnek Organizasyon fiemas›
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Bir rekabet stratejisi gelifltirmek, temelde bir flirketin nas›l rekabet edece¤i, hedeflerinin neler
olmas› gerekti¤i ve bu hedefleri gerçeklefltirmek için hangi politikalar›n gerekti¤i konular›nda
genel bir formül gelifltirmek demektir.

Porter (1980, 1985) rekabetin yo¤un oldu¤u bir endüstride üstün performans›n genel rekabet
stratejilerinin izlenmesi ile baflar›labilece¤ini savunur. Porter (1980,1985) bu stratejileri maliyet
liderli¤i, farkl›laflt›rma ya da odaklama yaklafl›m› olarak tan›mlamaktad›r [3].

Bu doktora çal›flmas›nda haz›r giyim sanayinin uluslararas› pazarlarda rekabet gücünü artt›rmaya
yönelik öneriler gelifltirilmesi amaçlanm›flt›r. Çal›flman›n ilk bölümünde stratejik yönetim,
rekabet konular›nda teorik bilgilerin aktar›lmas›ndan sonra haz›r giyim sanayinin ekonomik,
teknolojik, yasal-politik ve sosyokültürel çevre faktörleri incelenmifltir.

Ekonomik çevre faktörleri aç›s›ndan haz›r giyim sanayi de¤erlendirildi¤inde çeflitli sonuçlar
elde edilmifltir. Haz›r giyim sanayi 2008 y›l›nda dünya genelinde ortaya ç›kan ekonomik kriz
sonras› büyük bir daralma yaflamas›na karfl›l›k dünya mal ticareti içerisinde hâlâ önemli bir
paya sahiptir. 2009 y›l› DTÖ verilerine göre dünya haz›r giyim ticaret hacmi yaklafl›k 316 milyar
dolar civar›ndad›r. Tekstil ve haz›r giyim sektörü birlikte de¤erlendirildi¤inde, gayri safi yurt
içi hâs›la, imalat sanayi ve toplam sanayi üretimindeki pay, ihracat, ekonomiye sa¤lad›¤› net
döviz girdisi, istihdam, yat›r›mlar, d›fla aç›kl›k ve makroekonomik büyüklükler aç›s›ndan
Türkiye'nin birinci sektörü konumundad›r. Tekstil ve haz›r giyim sanayi ülkemiz GSYH'nin
yaklafl›k % 10'unu sa¤lamaktad›r. Haz›r giyim sanayinin ülkemizin en önemli sanayi kollar›ndan
birisi olmas›na karfl›l›k sektör için yüksek enerji ve iflgücü maliyetleri rakipleriyle rekabet etmede
en önemli sorunlar› oluflturmaktad›r.

Yasal ve politik çevre faktörleri aç›s›ndan en önemli faktörü kuflkusuz kotalar›n kalkmas›
oluflturmaktad›r. Çin Halk Cumhuriyeti'nin 2005 y›l›nda Dünya Ticaret Örgütü'ne girmesiyle
dünya haz›r giyim sektöründe rekabetin giderek artt›¤› görülmektedir. Kotalar›n kalkmas›
sonras›nda ülkemiz haz›r giyim sektörünün çok büyük küçülme yaflayaca¤› düflünülse de ülkemiz
haz›r giyim sektörü ihracat›n› artt›rmaya devam ettirmektedir. Devlet çeflitli teflvik programlar›
ile yeni düzenlemeler ortaya koymakta, özellikle bölgesel teflvik program›yla firmalar için
önemli avantajlar sa¤layacak düzenlemeler yapmaktad›r. Ancak mevcut firmalar›n bulunduklar›
yerden tafl›nma maliyetlerinin yüksek olmas› ve yeniden çal›flan yetifltirme problemleri firmalar›n
bu teflvik program›ndan yararlanmas›na engel oluflturmaktad›r.

Sosyokültürel çevre faktörleri incelendi¤inde, tüketici talep ve ihtiyaçlar›ndaki de¤iflim firmalar›
en çok etkileyen çevresel faktörlerden birisidir. Özellikle elektronik ticaretin geliflmesi sonras›nda
firmalar›n sat›fl kanallar›nda da de¤iflim oluflmaya bafllam›flt›r. Giyim eflyas› sat›fllar›n›n internet
üzerinden yap›lma oran› gün geçtikçe artmaktad›r.

Bu çevresel faktörlerin yan› s›ra haz›r giyim sektöründeki firmalar›n strateji seçiminde, mevcut
rakipler, pazara yeni girebilecek rakipler, tedarikçiler, al›c›lar (müflteriler) ve ikame ürünlerin
oluflturdu¤u sektör çevresi (ifl çevresi) de etkilemektedir. Haz›r giyim sanayinde bulunan firmalar
için sektör içerisindeki güçlerin de seçilecek rekabet stratejisindeki önemi büyüktür. Yap›lan
araflt›rma sonuçlar›na göre Türk haz›r giyim sanayindeki firmalar en yayg›n olarak maliyet
liderli¤i stratejisini izlemektedirler. ‹SO ilk 500'de bulunan firmalar maliyet liderli¤i stratejisinden
sonra en yayg›n olarak farkl›laflt›rma stratejisini izlemektedirler. Bu yönüyle ilk 500'de bulunan
firmalar ile ikinci 500'de bulunan firmalar birbirlerinden ayr›flmaktad›rlar. Buna ek olarak ‹SO
ilk 500'de bulunan ve bir ürün markas› olan firmalar›n en fazla izledikleri rekabet stratejisinin
farkl›laflt›rma stratejisi oldu¤u görülmüfltür. Bulgularda da görüldü¤ü gibi Türk haz›r giyim
sanayindeki firmalar izledikleri stratejilerle birbirinden ayr›flmaktad›rlar. Marka bilinirli¤i olan
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ve baflar›l› firmalar izledikleri stratejiler ile yo¤un rekabet ortam›nda rakiplerinden önde olmay›
baflarmaktad›rlar.

Tüm bu çevresel faktörler, yap›lan analizler ve baflar›l› haz›r giyim firmalar›n›n da izlemeye
çal›flt›klar› rekabet stratejilerinden yola ç›k›larak Türk haz›r giyim sanayinin geneli için rekabet
stratejisi önerisi gelifltirilmifltir. Model önerisi pazarlama alan›nda farkl›laflt›rma ve üretim
alan›nda maliyet liderli¤i stratejisi olarak sunulmufltur. Pazarlama alan›nda farkl›laflt›rma,
tasar›m ve koleksiyon yoluyla farkl›laflt›rma, hizmet farkl›laflt›rmas› ve marka yoluyla farkl›laflt›rma
olarak önerilmifltir. Üretim alan›nda maliyet liderli¤i stratejisinin temelini ise, moda özelli¤i
tafl›yan ürünlerin, rakiplere göre daha uygun maliyetlerle üretilmesi oluflturmaktad›r. Bunun
sa¤lanmas› için temelde tüm süreçlerde maliyetlerin azalt›lmas› gerekmektedir. Maliyet
azalt›labilmesi için verimlilik art›fl› sa¤lanmas› ve teknolojiye yat›r›m yap›lmas› gerekmektedir.
Teknolojik de¤iflim hem üretim teknolojisinde hem de bilgi teknolojilerinin kullan›m›nda
olmal›d›r. Böylece moda özelli¤i tafl›yan ürünler alan›nda kalite, zaman›nda teslimat faktörlerinde
sa¤lanan rekabet avantaj› maliyet alan›nda da sa¤lanarak rakiplerle rekabet etme imkân›
artacakt›r.

‹flletmelerin, verimlilik odakl› çal›flmalar›n›n yan› s›ra teflvik programlar›ndan yararlanarak
iflgücü maliyetlerini düflürmeleri gerekmektedir. 06.02.2004 tarihli ve 25365 say›l› Resmi Gazete
'de yay›mlanan 5084 say›l› Teflvik Kanunu (Yat›r›mlar›n ve ‹stihdam›n Teflviki ile Baz› Kanunlarda
De¤ifliklik Yap›lmas› Hakk›nda Kanun) kapsam›nda Türkiye dört bölgeye ayr›lm›flt›r. Haz›r giyim
sektöründe iflgücü maliyetleri aç›s›ndan en avantajl› bölgeyi dördüncü bölge oluflturmaktad›r.
Bu bölgelerde uygulanan SGK primi deste¤i ile firmalara avantajlar sa¤lanmaktad›r. Ancak
mevcut firmalar›n bulunduklar› yerler incelendi¤inde firmalar›n büyük bir ço¤unlu¤unun iflgücü
maliyetleri aç›s›ndan hiçbir deste¤in olmad›¤› birinci bölgede oldu¤u görülmektedir.

Bu tez çal›flmas› kapsam›nda yap›lan çal›flmalar önerilen modellerin Türk haz›r giyim sanayine
uygulanmas›yla, firmalar›n ulusal ve uluslararas› pazarlarda daha rekabetçi olaca¤›
düflünülmektedir.

Bu alanda gelecekte yap›lacak çal›flmalarda; haz›r giyim sanayindeki firmalar›n rekabet üstünlü¤ü
elde etmesinde firma kaynaklar›n›n firma performans›na etkisi ve buna ek olarak hangi firma
kaynaklar›n›n rekabet üstünlü¤ü elde etmede etkili oldu¤u araflt›r›labilir.
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