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ONSOZ

Karesellesme sonucunda ulusal ve uluslararasi pazarlar arasindaki sinirlar kalkmis ve bunun
etkisiyle rakiplerin sayisi giin gectikge artmistir. Rakiplerin hizla arttigi hazir giyim sanayide
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Turk hazir giyim sanayinin uluslararasi pazarlarda Gstlnlik saglamasi igin rekabet stratejisi
model dnerileri gelistirmeyi amacglayan bu doktora ¢alismasinin getirdigi yenilik, hazir giyim
firmalarinin pazardaki yogun rekabet ortaminda avantaj elde etmelerini saglayacak iki farkli
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OZET

Turk hazir giyim sanayi Glkemiz ekonomisinde istihdam ve ihracata katki saglayan énemli
endustri dallarindan birisidir. Sektor 1980'li yillardan itibaren disa acik ekonomik bayime
modeli icinde ihracat odakli olarak gelismeye baslamis ve dlinya hazir giyim sanayinde dnemli
bir tedarik¢i konumuna gelmistir.

Kuresellesme siirecinin de etkisiyle son yillarda d6nemli degisimlerin yasandigi diinya hazir
giyim sektorinde, temel girdilere sahip olan Ulkelerin maliyet avantaji daha ¢ok basit Griinlere
kaymistir. Sektordeki rekabet alanlarinda degisimler yasanmis ve farkhliklar ortaya ¢ikmistir.

Bu doktora calismasinda Glke ekonomisi icerisinde blyik édnem tasiyan hazir giyim sanayi igin
rekabet stratejisi Onerileri gelistiriimesi amaclanmistir. Literatlirde en yaygin olarak kullanilan
rekabet stratejileri M. Porter tarafindan gelistirilen jenerik (genel kapsamli) stratejilerdir.
Porter'in gelistirdigi bu model; maliyet liderligi, farkllastirma ve odaklanma stratejilerini
kapsamaktadir.

Calismanin ilk bélimiinde konuya giris yapilmis ve calisma amaci belirtilmistir. ikinci bélimde
stratejik yonetim, rekabet, rekabet gulicl, rekabet UstlinlUgu teorileri ve rekabet stratejileri
hakkinda teorik bilgiler aktarilmistir. Bu bélimde ayrica Turk hazir giyim sanayinin genel cevre
analizi hakkinda bilgi verilmistir. Uclincii ve dérdiincii bélimde calismanin arastirma yéntemi
ve sonuclari hakkinda bilgi verilmistir.

Basarili hazir giyim firmalarinin uygulamis olduklari stratejiler hakkinda bilgi edinmeyi amaglayan
bu calismada, istanbul Sanayi Odasi'nin 2009 yilinda yapmis oldugu Turkiye'nin 500 Buyuk
Sanayi Kurulusu ve ikinci 500 Buylk Sanayi Kurulusu siralamalarinda yer almis olan hazir giyim
firmalarina yonelik bir anket ¢alismasi gergeklestirilmistir. Anket ¢alismasi sonucunda elde
edilen bulgular SPSS 18.0 programi ile analiz edilmistir. Anket analizi sonucunda, firmalarin
izledikleri rekabet stratejileri arasinda farklilik bulunup bulunmadigi belirlenmistir. Buna gore,
Turkiye'deki firmalarin yaygin olarak maliyet liderligi stratejisini izledikleri goértlmustur.
Bununla birlikte ilk 500 ve ikinci 500 Sanayi Kurulusu siralamasinda bulunan firmalarin izledikleri
rekabet stratejileri arasinda da farklhliklar oldugu tespit edilmistir.

Sonug boliminde elde edilen bulgular ve literatlr arastirmasi dogrultusunda Tark hazir giyim
sanayi icin bir model 6nerisi gelistirilmistir. Buna gore firmalara pazarlama alaninda farklilastirma,
Uretim alaninda maliyet liderligi stratejisi dnerisi sunulmustur. Son olarak, arastirma hakkinda
genel bir degerlendirme yapilmistir.

Bu doktora tezi kapsaminda Gretilen uluslararasi dergi ve konferans yayinlari asagidaki gibidir:

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

e Dal, V., Akcagiin E.: “Turk Hazir Giyim Sanayinin Bes GlU¢ Modeli ile Yapisal Analizi”,
isimli dergi makalesi hazirlaniyor.

e Dal, V., Akcagiin E.: “Turk Hazir Giyim Sanayinde Alternatif Bir Strateji: Uretimde
Markalasmak” isimli dergi makalesi hazirlaniyor.







ABSTRACT

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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1.1. GiRiS

Kiresellesen bir dinyada firmalar acisindan, hem ulusal hem de uluslararasi firmalarla rekabet
edebilmek glin gectik¢e zorlagsmaktadir. Ekonomik, politik, teknolojik vb. ¢evre faktorlerindeki
degisimler firmalari bu degisime ayak uydurmalari igin yeni stratejiler gelistirmeye yoneltmektedir.
Askeri dilde strateji; ordularin girisebilecekleri hareketlerin ve operasyonlarin tasarlanmasi ve
yonetilmesi sanati olarak tanimlanir.

isletmecilikte ise, stratejinin degisik tanimlari yapilmaktadir. Bir tanima gére strateji; isletmenin
hangi isi yaptigini ya da yapmak istedigini, ne tir bir isletme oldugunu ya da olmak istedigini
tanimlayan misyon, vizyon, hedef, amag ve gorevlerin timu ve bunlari gerceklestirmek igin
gerekli yontemlere verilen addir. Stratejik yonetim ise; 6rgitin amaclarini tanimladigi ve
bunlari gerceklestirecek faaliyetlerin planlanip uygulandigi yonetim stireci olarak tanimlanabilir

[1].

Hazir giyim sanayi, gelismekte olan tlkelerin ekonomik acidan kalkinmalarinda énemli rol
oynayan sanayi dallarindan birisidir. Ttrk hazir giyim sanayi de Tirkiye ekonomisinin gelismesinde
blUyuk rol oynamistir ve sagladigi istihdam ve gerceklestirdigi ihracat ile 5nemini korumaya
devam etmektedir. Hazir giyim sanayinde 6zellikle kotalarin kalkmasi sonrasi rekabet daha
da artmistir. Bu degisim ve dontstm sireci igerisinde, sektoériin degisen misteri taleplerine
cevap verebilmesi, uluslararasi rakipleriyle rekabet edebilmesi icin rekabet stratejileri gelistirmesi
gerekmektedir. Bu ¢alismada diinyada ve Glkemizde yasanan degisimlere bakarak, tGlkemiz
ekonomisinde dnemli bir yere sahip olan hazir giyim sanayi igin rekabet stratejisi dnerileri
gelistirilmeye calisiimistir.

Rekabet, firmalarin basarisinin ya da basarisizhiginin merkezinde yer almaktadir. Rekabet,
firmanin aktivitelerinin firma performansini arttirmada uygun olup olmadigini belirler. Rekabet
stratejisi ise bir sektérde avantajli bir rekabet pozisyonu arayisidir ve temelde bir sektérdeki
rekabeti belirleyen giclere karsi karl ve sardiralebilir rekabet GstinlGgu igin bir pozisyon
olusturmayi amaclar [2].

M.Porter tarafindan gelistirilen genel kapsamli (jenerik) rekabet stratejileri literattrde en
yaygin olarak kullanilan stratejiler konumundadir. Porter'a gore en genel diizeyde, uzun
vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve bir sektordeki rakipleri devre disi birakmak icin
(tek tek veya kombinasyon halinde kullanilabilen) kendi iginde tutarl G¢ genel strateji
belirleyebiliriz. Bunlar maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejisi olarak
tanimlanabilmektedir [3].

Yukarida genel 6zelliklerinden bahsedilen stratejik yénetim, rekabet, rekabet stratejileri ikinci
bélimde detayli olarak agiklanacaktir.

1.2. AMAC

GUNUmMUz rekabet ortaminda Tirk hazir giyim sanayindeki firmalarin uluslararasi pazarlarda
rekabet etmesine yonelik calismalari inceledigimizde, genel olarak uluslararasi pazarlarda
rekabet etmesi icin firmalara markalasma stratejisi dnerilmektedir. Ancak yeterli altyapi ve
sermayeye sahip olmayan firmalarin nasil rekabet edecegi ile ilgili strateji 6nerileri yeterli
degildir. Bu nedenle Turk hazir giyim firmalarinin ayakta kalabilmeleri igin alternatif stratejilerin
gelistirilmesi gerekmektedir.
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Bu doktora calismasinin temel amaci; istanbul Sanayi Odasi'nin yapmis oldugu Turkiye'nin 500
BUyuk Sanayi Kurulusu siralamasina girmis olan hazir giyim firmalarinin basarili olmalarinda
etkili olan rekabet stratejileri hakkinda bilgi elde etmek ve bu bilgiler dogrultusunda tim
hazir giyim firmalarinin kullanacagi rekabet stratejisi 6nerileri gelistirmektir. Bu doktora
calismasinin diger alt amaglari ise su sekilde siralayabiliriz;

e Ankete katilan hazir giyim firmalarinin; maliyet liderligi, farkhlastirma, odaklanma
stratejisinin veya iki stratejinin birlikte izlenmesi sirasinda kullandiklari uygulamalar
hakkinda bilgi elde edilmesi,

 Turkiye'de iSO 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu siralamasinda bulunan hazir giyim isletmelerinin
izledikleri rekabet stratejileri arasinda farklilik bulunup bulunmadiginin belirlenmesi,

s cevresini olusturan rekabet guiclerinin rekabet stratejilerinin izlenmesindeki etkileri
hakkinda bilgi elde edilmesidir.
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II.1. TURKIYE'DE VE DUNYADA HAZIR GiYiM SANAYi

11.1.1. Hazir Giyim Sanayinin Tanimi

Giyim, soguktan korunmak, giyene dekoratif bir 6zellik vermek ve onu belirli bir sosyal -
ekonomik topluluga bagl oldugunu belirtmek icin kumas ve benzeri maddelerden yapilan,
vicudun orttlmesi icin kullanilan esyalardir.

ilk zamanlar sadece értiinme amaciyla kullanilan giyim esyalari daha sonralari kilturlerin
kaynasmasi, insanlarin alim giclerinin artmasi ve moda gibi etkenler ylziinden cesitlenmis ve
bircok sanayi kolunun gelismesine 6n ayak olmustur.

19. ylzyila kadar giysi Gretimi isi aile de kadinin, toplumda ise terzilerin gérevi iken, endUstri
devrimi ile giysi Uretimi toplumun artan ihtiyaclarini karsilayamaz duruma gelmis ve bunun
sonucunda da giysi Uretimi bir sanayi dali olmustur. Makine ve elektronik sanayinde yasanan
gelismelere paralel olarak hazir giyim sanayinde kullanilan makineler de biylk bir degisim
yasanmistir [4].

Dunyadaki gelisme ve degisimlere paralel olarak insanlarin giyim anlayisi da degismistir.
Sanayilesme ve hizla artan ntfusa paralel olarak degisen klasik giyim anlayisi 20. yizyildan
itibaren hazir giyim olarak adlandirilan bir sanayiye déntsmustar. “Hazir giyim” olarak
adlandirilan bu terimin anlami su sekilde ifade edilebilir: Standart élctler kullanilarak elde
edilen kaliplar vasitasiyla, seri halde Gretimi yapilabilen her turlt giyim esyasi Grintdar. Hazir
giyim Urinleri tGreten sanayi kolu da hazir giyim sanayi olarak adlandiriimaktadir.

11.1.2. Tiirk Hazir Giyim Sanayi ve Tarihsel Gelisimi

Dinyanin en eski yerlesim alanlarindan biri olan Anadolu'da tekstil ve hazir giyim tretimi
yaklastk 3000 yillik bir tarihi gegmise sahiptir. Sanayi devrimine kadar 6zellikle pamuklu ve
ipekli sanayi ve ticaretinde Hindistan'dan sonra en dnemli merkez durumunda olan Anadolu,
sanayi devrimiyle birlikte yuksek kaliteli, distik maliyetli Grtnleri pazara sunan Avrupa Ulkeleri
karsisinda rekabet glcini kaybetmeye baslamistir. Bu nedenle Tirkiye Cumhuriyeti'nin
kurulmasiyla birlikte ilk olarak tekstil sanayinde kalkinmaya énem verilmesi, Anadolu‘nun
dinya ticaretindeki eski yerine donmeyi hedeflemesinden kaynaklanmaktadir [5].

Tark tekstil ve hazir giyim sanayinin gelisimi Tlrkiye'nin geleneksel tekstil Gretimi ¢cercevesinde
gerceklesmistir. Sanayi yatirimlarinda ve ilk Kalkinma Plani'nda tekstil sektéri éncelikli sanayi
olarak konumlanmistir. Kalkinma pamuk Gretimine baglh olarak gerceklesmis ve kiglk
atolyelerde tretim baslamistir [6]. 1930'lardan itibaren planli kalkinma gercevesinde uygulanmak
istenen sanayi yatirimlarinda ise bu sektdre daha ¢ok yer verilerek yatirim icin ayrilan bitcenin
yarisi bu sektorde kullaniimistir. Cinkt Cumhuriyetin ilk yillarindan itibaren Glkenin ithalat
icinde % 40'a varan payi ile tekstil ve hazir giyim Grtnleri en bayuk orani teskil etmektedir.
Bu dénemde yasanan bir diger énemli gelisme 1933 yilinda Simerbank'in kurulmasidir. Béylece
sektor, devletcilik politikasinin uygulandigr Cumhuriyet déneminde, Simerbank'in kurulmasiyla
birlikte Turkiye'de kurulan en eski ve en blyik endUstrilerden biri olmustur. Ancak 1929 yilinda
yasanan Blyudk Buhran ve 1939'da baslayan Il. Dinya Savasi'nin olumsuz etkileri nedeniyle
Turkiye'de 6zellikle pamuklu yatirimlari buydk 6l¢ide durmustur [7].
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Turkiye'de 1950'lerin ortalarinda 6zel sektér 6nctliginde yuritalen sanayilesme, 1963'ten
itibaren uygulamaya konulan beser yilik planli kalkinma cergevesinde ithal ikamesi ve kamu
kesimine agirlik veren bir sanayilesme politikasiyla devam edilmistir. Beser yillik planh kalkinma
modeline bagli olarak sanayilesme 1970'lerden itibaren daha da kapsamli hale getirilerek
ozellikle sanayilesme ve sanayi Urilnlerinin ihracatina yonelik politikalari 6n plana alinmistir
[8].

Turk tekstil ve hazir giyim sektort gelismeye ve dlinya pazarinda énemli bir pay almaya 1980
yilindan sonra baslamistir [9]. Sektér 1970 ve 6zellikle 1980'den sonra disa agilma politikalari
ve saglanan tesviklerle ihracatimiz icindeki en blyUk orani olusturarak 6demeler dengesini
finanse eden baslica sektdr olmustur. 1980'lerde ekonominin serbestlesmesi ve htikiimetin
ihracat odakl stratejileri ve tesvikler, tekstil ve hazir giyim sanayinin diinya pazarlarina olan
ihracatini arttirmistir [10]. 1980'lerde ihracattaki patlamanin asil kaynagdi tekstil ve hazir giyim
sanayileri olmustur. Ancak 6nemle belirtilmelidir ki, tekstil sektérinin 1980'lerdeki Gretim
artisinin hemen hemen tek nedeni hazir giyim ihracatindaki artistir. Tirk hazir giyim sektord,
1989 yilina gelindiginde Ulkenin toplam ihracati icindeki % 37'lik payi ile Avrupa'nin en 6nemli
hazir giyim tedarikgisi durumundayken, 1990'lara gelindiginde yeniden yapilanma, genisleme
ve disa agllma slrecinin sonunda, Ulkenin en biylk endUstrisi haline gelmistir [11]. 1990
yilindan sonra altinci bes yillik kalkinma plani ¢cercevesinde ekonomide disa agilma ve ihracati
arttirma strecine devam edilmesi, eski Sovyetler Birligi gibi tlkelerle giderek artan bavul
ticaretinin 6nemli bir bolimunaG tekstil - giyim Grinlerini olusturmasi, 1994 yilinda Glkenin
icine girdigi krize bagli olarak yUksek oranda bir devalGiasyonun meydana gelmesi, 1995 yilinda
DTO'ne ve bir yil sonra Avrupa Birligi ve Gumrik Birligi antlasmasinin yirarltge girmesi gibi
etkilerle 1990'larin basindaki ihracat artisi devam etmistir [8]. 1999 yilindaki Marmara depremi
ve 2001 yilindaki ekonomik kriz déneminde hazir giyim ihracati genel olarak ayni dizeyde
seyretmistir. 2002 yilindan itibaren tekrar yikselise gecen ihracat, 2008 yilina kadar strekli
artis gostermistir. 2008 ve 2009 yilinda tim dinyada yasanan ekonomik krizin etkisiyle disis
yasayan hazir giyim ihracati, 2010 yiliyla beraber tekrar yikselise ge¢mistir. Bunun yani sira
Turkiye'nin son 10 yillik toplam ihracatinin igerisinde hazir giyim ihracatinin payi disme
egilimindedir. 1999 yilinda hazir giyim ihracati toplam ihracatin %26,9'unu olustururken, 2010
yilinda bu rakam %12,5'lara gerilemistir.

Hazir Giyim ihracati (Milyar $) 2000 - 2010
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Sekil 11.1. Hazir Giyim ihracatindaki Degisim
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Turk hazir giyim sanayi, AB'nin ikinci, diinyanin dérdiinci biyik hazir giyim tedarikgisi
konumundadir. Tekstil ve hazir giyim sektériini bir butin olarak ele alirsak, bu sekt6riin
Turkiye ekonomisindeki yeri ¢cok blyuktur. Turk tekstil ve hazir giyim sektora, 2008 yili verilerine
gore 24,1 milyar dolarlik Gretim degeri ile GSMH'nin % 3,25'ini, sanayi Gretiminin %16,6'sini,
imalat sanayi Gretiminin ise %20,7'sini gerceklestirmektedir. istihdam rakamlari ele alindiginda,
sanayi istihdaminin % 25,3'0, imalat sanayi istihdaminin % 27,4'G ve toplam istihdamin %
6,6's1 tekstil ve hazir giyim sektort tarafindan saglanmaktadir [7].

Tablo II.1. Tekstil ve Hazir Giyim Sektoéri 2000 - 2008 Arasi Genel Verileri

Yillar 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Toplam Uretimdeki Pay 9,1 8,7 8,2 6,6 5.4 3,8 3,9 3,7 3,2
Sanayi Uretimindeki Pay1 39,3 38,6 39 31,5 26,4 18,7 19,3 18,6 16,6
imalat Uretimindeki Pay1 45,4 45,9 46,6 37,3 31,2 22,4 22,8 22,1 20,7
istihdamdaki Payi 8,6 8,1 9,1 9,2 8,1 7,6 6,9 7,3 6,6
Sanayideki istihdam Payi 29,6 29,6 32,1 31,7 31,0 28,5 27,4 27,3 25,3
imalattaki istihdam Payi 31,7 32,2 34,9 34,2 33,3 30,5 29,4 29,3 27,4
Toplam ihracattaki Payi 36,1 33 33,6 31,7 27,4 25,4 22,7 21 17,2
Toplam ithalattaki Payi 3,8 4,7 5,5 5,1 4.4 3,9 3,7 3,9 3,5

Kaynak: Yucel, Y.: “Uluslararasi Ticaretin Serbestlesmesi Stirecinde Turk Tekstil ve Hazir Giyim Sektoriintin Rekabet Glict ve
Cin Tehdidi”, Marmara Universitesi lIBF Dergisi, Cilt 29 Sayi 2, (2010) 227-250

Turkiye'nin hazir giyim sanayinde en fazla ihracat yaptigi tlke % 25'lik hazir giyim ihracati

paylyla Almanya'dir. ingiltere % 14,2'lik payla ikinci en buylk pazari olustururken, Fransa %
8,2 ve Ispanya % 7,9 pay almaktadir. ilk 10 Glke arasinda yer almasa da Rusya %1,8'lik ihracat
pay! ile 6nemli pazarlardan biridir. 1980-2010 arasi ihracat rakamlari Tablo 16 da goértlmektedir.

Tablo 11.2. Turkiye'den En Fazla Hazir Giyim ve Konfeksiyon ihracati Yapilan Ulkeler / $ Sirali ilk 10 Ulke

Ulkeler 2008 Yillik 2009 Yilhk 2010 Yilhk 2009/10 Toplamda
Birim: $ Degisim % Pay %
Almanya 3.716.706781 3.224.375.007 3.547.561.099 10 25,0
ingiltere 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
ispanya 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
italya 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
Belcika 289.636.762 317.982.693 390.564.890 23 2,7
isvec 297.853.517 263.764.021 275.963.823 5 1,9
ilk 10 Ulke
Toplami 11.350.991.127 9.643.228.905 10.765.088.188 12 75,7
Kaynak: [TKiB
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Tablo 11.3. Turkiye'nin 1980 - 2010 Yillari Arasi Hazir Giyim ihracati

yil Toplam Hazir Giyim Toplam ihracat Hazir Giyim
lhracat lhracati Icindeki Payi lhracatinda
(10009%) (1000%) (%) Yillik Degisim (%)
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 1,1
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 1,7
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

Kaynak: ITKiB ihracat Istatistiklerinden Olusturulmustur.
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Tablo I1.4. Turkiye'nin 1985 - 2010 Yillari Arasi Hazir Giyim ithalat

Yil Toplam Hazir Giyim Toplam ihracat Hazir Giyim
lhracat lhracati Icindeki Payi lhracatinda
(1000$) (1000%) (%) Yillik Degisim (%)
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

Kaynak: ITKIB Ithalat Istatistiklerinden Olusturulmustur.
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11.1.3. Diinya Hazir Giyim Sanayi

Tekstil ve hazir giyim sanayi, Grlinlerinin temel bir tiketim mali olmasi, nispeten distk sermaye
ihtiyaci, sagladigi istihdam imkani, tretim sGrecinde yaratilan katma deger ve ihracat imkanlari
nedeniyle gelismekte olan Ulkelerin ekonomik kalkinma strecinde dnemli rol oynayan bir
sanayi dalidir.

Tekstil ve hazir giyim sanayi, sanayilesme stirecinin ilk basladigi sektérlerden birisidir. 19.
yUzyilin ilk yarisinda ingiltere, 20. yuzyilin baslarinda Japonya, 1950'lerde Tayvan ve Giiney
Kore sanayilesme slreclerinin baslarinda bu sanayiyi gelistirerek sermaye birikimi saglamis,
ihracat ve Uretim tecribesi edinmislerdir. Bu yolla edinilen sermaye, bilgi birikimi ve tecrtbe,
sermaye ve bilgi yogun sektorlerin gelismesinde katki saglamistir [12]. 1970'lerden bu yana
tekstil Grlinleri Gretimi ve ihracatinin gelismis tlkelerden gelismekte olan Ulkelere kaymakta
oldugu gérulmektedir. Ornegin tretim maliyetlerinin yikselmesi ve istihdamda gérilen kisitlar
nedeniyle Japon tekstil ve hazir giyim firmalarinin tretim yatirimlarini 1970'lerde Asya ulkelerine
yonlendirdikleri bilinmektedir. Bu akimin etkisi ile Hong Kong, Giiney Kore ve Tayvan Japonya'nin
ardindan, tekstil ve hazir giyim sanayinin ana ihracat kalemi haline gelmesi ile Asya'nin yeni
sanayilesen Ulkeleri konumuna yukselmistir [13], [6]. 1980'lerden itibaren hiz kazanan
kuresellesme egilimi tekstil ve hazir giyim sanayinde ticaret akisini hizlandirmis, son otuz yil
icerisinde yaklasik olarak sektériin toplam kapasitesinin yarisi gelismis tlkelerden gelismekte
olanlara kaymistir. Dogal olarak sektér, ginimuzde en fazla kiresellesmis endUstrilerden biri
olarak tanimlanmaktadir [6].

2009 yili DTO istatistiklerine gére, diinya hazir giyim ticaretinin hacmi 316 milyar dolar diizeyinde
gerceklesmistir. Bu ticaret hacmiyle toplam mal ticareti icerisinde hazir giyim sanayi % 2,6'lik
bir pay almistir. Tablo I1.5'te de bélgeler bazinda ihracat ve ithalat yapan tlkelerin dinya
toplam mal ticareti icerisindeki dagilimi gortlmektedir. Bu tabloya gore Asya bolgesi ihracat
icerisindeki en blyuk paya sahiptir.

Tablo 11.5. Diinya Toplam Mal Ticareti icinde Hazir Giyim Payi ve Bélgelerin

Toplam Mal Ticaretindeki Pay ihracat ithalat
Dinya 2,6 2,6
Kuzey Amerika 0,6 3,6
Guney ve Orta Amerika 2,2 1,4
Avrupa 2,2 3,1
Bagimsiz Devletler Toplulugu 0,3 4,7
Afrika 2,5 1,7
Orta Dogu 0,8 2,5
Asya 4,7 1,3
Avustralya, Japonya ve Yeni Zelanda 0,1 4,0
Asya Diger 5,9 0,6

Kaynak: Diinya Ticaret Orgiitii Uluslararasi Ticaret Istatistikleri, 2010

Tekstil ve hazir giyim sektori diinya ekonomisinin dnemli bir parcasini olusturmaktadir. Tekstil
ve hazir giyim sektoriiniin 6nemli bir bdlama Asya Ulkelerinin, 6zellikle Cin'in tekeli altindadir.
Gin'in etkisi giin gectikce artmaktadir. italya ve ABD gibi sanayilesmis tlkeler tekstil ve hazir
giyimde hala gUglu ihracatgi Ulkelerdir. Bununla birlikte gelismekte olan Ulkelerin diinya tekstil
ihracatindaki paylari % 75 oranindadir [14].



Genel Bilgiler

Cin DTO ayeliginin ardindan hazir giyim ihracatindaki payini giderek arttirmis ve 2009 yili
Diinya Ticaret Orgitu istatistiklerine gére %34 ile en buylk ihracatgi konumuna gelmistir.
2000 yilinda en buyuk ihracatgi olan AB Ulkeleri bu konumunu kaybetmis olmasina ragmen
%30,6'lik pay ile ikinci sirada yer almaktadir. Hong Kong'un hazir giyim ihracatinda buyuk bir
dusus gorulmektedir. Tarkiye %3,8'lik pay ile 4.buytk ihracat¢i konumundadir. Dinyada
yasanan ekonomik krizin etkisiyle son 2 yil ihracatta dists yasansa da son 10 yilda %7'lik bir
artis gorilmektedir. Son on yilda Cin'in yani sira ihracatta en bilyUk artis gosteren ulkeler ise
Vietnam, Hindistan ve Banglades olmuslardir.

ABD ve Bati Avrupa'daki perakendeci isletmeler yakinhk dinamiklikleri ¢ercevesinde dort
haftada teslim edilebilecek, ayni moda egilimlerini takip eden, kaliteli ancak daha dustk
maliyetli tedarike yonelmektedirler. Bu egilimin bir parcasi olarak Kuzey Amerika'da Meksika
guclenirken, Kore ve Tayvan pazar paylarinda gerileme yasamaktadirlar. Ayni sekilde Avrupa
Birligi de Turkiye, Orta ve Dogu Avrupa ile Kuzey Afrika Ulkelerine yénelmektedirler [15].

Tablo 11.6. Hazir Giyim Sanayinde Lider ihracatcilar

) I(\g;)k(;cg)r Diinya ihracatindaki Payi (%) Yillik Yiizdesel Degisim
lhracatcilar Milyar
Dolar 1980 | 1990 | 2000 | 2009 2000-09| 2007 | 2008 | 2009

Cin (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, Cin 23 - - - - -1 1 -3 -18

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

Tekrar ihracat 22 - - - - 5 10 5 -1
Turkiye 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
Banglades (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 -1 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 1 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

Kaynak: Diinya Ticaret Orgiitii Uluslararasi Ticaret Istatistikleri, 2010
(1)Serbest bolgelerden yapilan sevkiyatlar dahil
(2) DTO tahminlerini4i icerir.

2009 Diinya Ticaret OrgUti Istatistiklerine gére diinya hazir giyim sanayinde baslica tedarikgiler
siralamasinda AB (27), ABD, Japonya, Hong Kong, Kanada ve Rusya en buyuk alti ithalatgiyi
olusturmaktadir. AB hem ithalattaki liderligi hem de biyuk bir hazir giyim ihracatgisi olmasi
itibariyle hazir giyim sanayinde ¢ok énemli bir konuma sahiptir. Genel olarak son iki yilda
yasanan ekonomik krizin etkisiyle hazir giyim ithalatinda azalma oldugu goérutlmektedir.
Ozellikle ABD pazarinda son on yilda sadece % 1'lik artis bu pazardaki daralmayi ve durgunlugu
dogrudan ortaya koymaktadir.
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Tablo I1.7. Hazir Giyim Sanayinde Lider ithalatgilar

) I(\gg;)tga)r Diinya ihracatindaki Pay1 (%) Yillik Yiizdesel Degisim
lhracatgilar Milyar
Dolar 1980 | 1990 | 2000 | 2009 (2000-09| 2007 | 2008 | 2009

AB (27) 160 - - 41,0 48,5 8 14 9 -1
ABD 72 16,4 24,0 33,1 21,8 1 -3 -13
Japonya 26 3,6 7,8 9,7 7,7 3 1 8 -1
Hong Kong, Cin 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
isvigre 5 3,4 3,1 1,6 1,6 6 1 12 -10
Avustralya (3) 4 0,8 0,6 0,9 1,2 9 13 16 -5
Gulney 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
Norvec 2 1,7 1.1 0,6 0,7 6 16 12 -13
Tarkiye 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
Cin (1) 2 0,1 0,0 0,6 0,6 5 15 16 -19

Kaynak: Diinya Ticaret Orgiitl Uluslararasi Ticaret Istatistikleri, 2010
(1)Serbest bolgelerden yapilan sevkiyatlar dahil

(2) DTO tahminlerini icerir.

(3) Ithalatlar FOB deger tizerindendir

Tablo 7 incelendiginde AB, ABD ve Kanada, Japonya ve Rusya pazari en buyuk pazarlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

AB Hazir Giyim Dis Ticareti

Avrupa Birliginin 2010 yili toplam ihracati 33,8 Milyar Euro olarak gerceklesirken ithalati ise
83,7 Milyar Euro olarak gerceklesmistir. Cin'den sonra AB dliinyanin 2. BUyUk tekstil ve hazir
giyim ihracatcisi konumundadir. AB icin % 12,3 pazar payi ile isvigre en biylk pazari
olusturur. ABD % 10 ile AB'nin ikinci buyUk tekstil ve hazir giyim pazari iken, % 9,4 ile Rusya
bu pazarlari takip etmektedir. AB'nin ana tedarikgcilerinde ise ilk sirayi 2010 yilinda % 41 ile
Cin almistir. Turkiye % 13,3 ile ikinci en blylk tedarik¢i konumundadir. Hindistan % 7,8,
Banglades % 7,2 ve Tunus % 3,1 pay ile ana tedarikci konumundadirlar.

Tekstil ve hazir giyim sektorti 2008 ve 2009 krizlerinden ciddi bir sekilde etkilenmistir. Tiketimde
hizinda yasanan disuse paralel Gretimde de ¢ok ciddi bir dists yasanmistir. Bu kriz doneminde
AB tekstil ihracati -% 18, hazir giyim ihracati  -%16 dlsUts yasamistir.2010 yilinda yasanan
iyilesme sonucunda tekstil ve hazir giyim ihracatinda %8'lik bir artis gerceklesmistir. 2010
yilinda Cin'den yapilan ithalat % 9 oraninda artmistir [16].
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Tablo 11.8. Tekstil ve Hazir Giyim Ticaretinde AB (27) Ana Partnerleri

Alan Ulke 2009 2008
Tekstil Miisterileri 1.ABD 1.528 2.048
2.Tarkiye 1.376 1.546
3.Tunus 1.257 1.447
4.isvicre 1.123 1.249
5.Fas 1.044 1.277
Tekstil Tedarikgileri 1.Cin 5.152 5.848
2.Tarkiye 2.944 3.848
3.Hindistan 1.876 2.247
4.Pakistan 1.376 1.510
5.ABD 796.7 965.8
Hazir Giyim Misterileri 1. Isvicre 2.733 2.934
2.Rusya 2.198 3.100
3.ABD 1.312 1.790
4.Japonya 936.7 1.050
5.Norvecg 646.8 787.3
Hazir Giyim Tedarikgileri 1.Cin 25.589 25.339
2.Turkiye 6.990 7.877
3.Banglades 5.117 4.741
4 Hindistan 4.103 3.899
5.Tunus 2.259 2.583

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

(15 Haziran 2011)

Avrupa Birligi icerisinde en buyuk ithalatcilari Almanya, ingiltere, Fransa, italya ve ispanya
olusturmaktadir. Kriz déneminde bu llkelerden sadece Almanya ve ingiltere %2 biyime
kaydederken diger tlkelerde ciddi dUsUsler yasanmistir.

Tablo 11.9. AB Ulkeleri icerisinde Biiylk ithalatci Ulkelerin Hazir Giyim ithalatlarindaki Degisim-2009

Ulkeler 2008 2009 2008/2009 Degisim %
Almanya 33.782.555 34.461.074 2

ingiltere 25.639.442 27.481.758 2

Fransa 24.381.520 21.959.627 -1

italya 17.743.732 15.804.832 -10

ispanya 16.013.216 13.633.155 -15

Belcika 10.843.029 9.364.212 -14
Hollanda 9.483.252 8.984.584 -5

Kaynak: ITKiB Ulke Raporlari Almanya'dan uyarlanmustir.
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ABD Hazir Giyim Dis Ticareti

ABD'nin hazir giyim ithalati 2007 yilina kadar artis géstermistir. Tium dinyada yasanan krizin
¢ikis noktasi olan Amerika da 2008 yili ile birlikte ithalatta disls baslamis ve 2009 yili itibariyle
hazir giyim ithalati 72 milyar dolar diizeyine gerilemistir.

Tablo 11.10. ABD Toplam Hazir Giyim ihracati

Deger (Milyar Dolar) Ekonominin Toplam Mal

ithalati icindeki Pay1 (%)
1990 2000 2007 2008 2009 2000 2009
2565 8629 4320 4449 4186 1,1 0,4

Kaynak: DTO Uluslararasi Ticaret Istatistikleri, 2010

Tablo 11.11. ABD Toplam Hazir Giyim ithalat

Deger (Milyar Dolar) Ekonominin Toplam Mal
ithalati icindeki Pay1 (%)
1990 2000 2007 2008 2009 2000 2009
2697767115 84851 82464 72059 53 3,8

Kaynak: DTO Uluslararasi Ticaret Istatistikleri, 2010

Dinyada en fazla hazir giyim ve konfeksiyon ithalati gergeklestiren ilk 10 tlke iginde ABD'nin
yeri ve toplamda aldigi pay asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 11.12. Dinyada En ¢ok Hazir Giyim ve Konfeksiyon ithalati Yapan ilk 10 Ulke ve
Dunya Toplamindaki Paylari 2008

Ulke ithalat Pay (%)
ABD 87.373.865 22,4
ALMANYA 33.782.555 8,7
JAPONYA 26.967.682 6,9
INGILTERE 25.611.887 6,6
FRANSA 24.381.520 6,3
HONG KONG 17.946.291 4,6
iITALYA 17.576.403 4,5
ISPANYA 16.013.217 4,1
RUSYA FEDERASYONU 11.841.630 3,2
BELGIKA 10.843.029 2,8
ilk 10 Ulke Toplami 272.338.079 70
Diinya Toplami 389.280.704 100,0

Kaynak: ITKIiB Rusya Ulke Raporu
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ABD'nin 2009 yilinda yaptigi ithalati tim diinyaya paralel olarak diismus olsa da halen diinyadaki
en blytk hazir giyim ithalatgisi durumundadir. ABD'nin en ¢ok ithalat yaptigi tlke 30,7 milyar
dolar ve % 35,1 payi ile Cin'dir. Bu Ulkeyi 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.

Turkiye ABD'nin konfeksiyon ithalatinda 25. siradadir. Trkiye'den yapilan konfeksiyon ithalati
2008 yilinda % 24,5 azalmistir. 2008 yili verilerine gore Tirkiye, 70,6 milyar dolar ile ABD'nin
konfeksiyon ithalatinda sadece %0,8 paya sahiptir.

2000 yilindan 2009 Eylal ayl sonuna kadar ele alinan dokuz yili agkin stirecte, Turkiye'den
ABD'ye hazir giyim ve konfeksiyon ihracatinda sadece 2002 ve 2003 yillarinda sirasiyla %21,4
ve % 4,9'luk artislar kaydedilmis, 2004 yilinda kaydedilen %1,3'lik ihracat dustsint 2005
yihinda % 16,7'lik, 2006 yilinda %?20,3'lik, 2007 yilinda % 20,7'lik, 2008 yilinda %31,5 ve 2009
yili Ocak Eylal déneminde %41'lik dusller izlemistir. Bu oranlar dikkate alinarak, Turkiye'den
ABD'ye ihracatin disme egiliminin giderek arttigi ifade edilebilir. Ortalama dist % 8,3
dizeyindedir.

Tablo 11.13. TURKIYE-ABD Konfeksiyon Ticareti

Yillar Kopfeksiyon Yillik Konfeksiyon ithalati Yillik
lhracati Degisim (%) Degisim (%)

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-Eylil 445.822.817 16.173.642

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

Kaynak: ITKiB ABD Ulke Raporu

Rusya Hazir Giyim Dis Ticareti
Rusya Tablo 10'da da gorldiaga gibi 2008 yilinda diinyanin en biyk 10 hazir giyim ithalatgisi
icerisinde 9. siradadir.

Rusya'nin hazir giyim ihracati 2004 yilindan itibaren gesitli oranlarda azalarak 2008 yili sonunda
157,8 milyon dolar olarak gerceklesmistir.
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Tablo 11.14. Rusya Hazir Giyim ihracati ve ithalati

Yillar Hazir Giyim ihracati Yillik Artis Hazir Giyim ithalati Yillik Artis
(Milyon Dolar) Orani (%) (Milyar Dolar) Orani (%)
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: [TKIB Rusya Ulke Raporu

Rusya'nin hazir giyim ithalati ise 2004 2007 yillar1 arasinda strekli olarak artmis ve 2007 yilinda
14 milyar dolar ile en ylksek seviyeye ulasmistir. 2008 yilinda ise Rusya'nin hazir giyim ithalati
2007 yilina kiyasla % 15,4 azalarak 11,8 milyar dolar olarak gerceklesmistir.

2008 yili rakamlari itibariyle Rusya'nin en fazla hazir giyim ve konfeksiyon ithal ettigi ilk bes
tlke Cin, italya, Almanya, Fransa ve Belarus olarak siralanmaktadir. Tiirkiye 261 milyon dolar
ihracati ile Rusya'nin en blyuk altinci hazir giyim ve konfeksiyon tedarikgisi olarak siralanmaktadir.

Rusya Federasyonu, Turkiye'nin en yogun ticari iliskilerde bulundugu tlkelerden biridir.
Turkiye'nin Rusya Federasyonu arasindaki ithalat ve ihracat rakamlari asagidaki gibidir.

Tablo 11.15. Turkiye-Rusya Federasyonu Hazir Giyim Ticareti

Yillar Hazir Giyim ihracati Yillik Artis Hazir Giyim ithalati Yillik Artis
(Milyon Dolar) Orani (%) (Milyar Dolar) Orani (%)
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 45291
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-Mayis 60.611.160 152.478
2010 Ocak-Mayis 97.165.487 60,3 29.143 -80,9

Kaynak: ITKIB Rusya Ulke Raporu
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2000 yilindan 2010 yili Mayis ayl sonuna kadar Turkiye'nin Rusya Federasyonu'na hazir giyim
ve konfeksiyon ihracati incelendiginde, 2001 yilinda bir énceki yila gére kaydedilen %44,3
oraninda dusUsin ardindan, 2008 yilina kadar izleyen yillarda % 8,9 ile % 61,2 arasinda degisen
oranlarda artiglar olmustur. Son on yilda Turkiye'den Rusya Federasyonu'na hazir giyim ve
konfeksiyon ihracati yillik ortalama % 9,7 oraninda artmistir.

Japonya Hazir Giyim Dis Ticareti

Japonya, ABD ve Almanya'nin ardindan diinyanin Utgtinct blytk hazir giyim pazaridir. Ayrica,
gerek marka gerekse kalite ve moda konusundaki ytksek bilin¢ diizeyi nedeniyle, Japon hazir
giyim pazari diinyanin en sofistike pazaridir. Japonya'nin hazir giyim dis ticaret rakamlarini
gosteren tablo, Japonya'nin bu sektérde Uretimden tamamen ¢ekilme asamasina geldigini
gostermektedir.

Tablo 11.16. Japonya Hazir Giyim ihracati ve ithalati

Yillar Hazir Giyim ihracat Yillik Artis Hazir Giyim ithalati Yillik Artis
(Milyon Dolar) Orani (%) (Milyar Dolar) Orani (%)
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

Kaynak: ITKIB Japonya Ulke Raporu

Japonya pazarindaki ithalatin %82,2 ile bayuk bir kismi Cin tarafindan Japonya'nin Cin'den
ithalatinin diger bir 6nemli 6zelligi, bu tlkeden yapilan ithalatin %70'inden fazlasinin
Japonya'nin Cin'deki dogrudan yatirimlarindan gelmesidir.

Tablo 11.17. Japonya'nin En Cok Hazir Giyim ithal Ettigi Ulkeler -2005

Ulke ithalat Pay (%)
Cin 19.233.794.227 82,2
italya 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
ilk 10 Ulke Toplami 22.518.850.155 96,2
Diger Ulkeler 881.102.718 3,8
Toplam Hazir Giyim ithalati 23.399.652.873 100

Kaynak: [TKIB Japonya Ulke Raporu
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Japonya hazir giyim pazari 2005 yilinda yaklasik olarak 24 milyar dolar diizeyindedir. 2006
yilinda Japonya'dan Turkiye'ye yapilan konfeksiyon ihracati 14,5 milyon dolar diizeyine
ulasmistir.

Tablo 11.18. Tirkiye-Japonya Hazir Giyim Ticareti

Yillar Hazir Giyim ihracati Yillik Artis Hazir Giyim ithalati Yillik Artis
(Milyon Dolar) Orani (%) (Milyar Dolar) Orani (%)
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

Kaynak: [TKIB Japonya Ulke Raporu

I1.2. STRATEJIK YONETIM VE TEMEL KAVRAMLAR

Stratejik yonetim sireci, genel yonetim stirecinden ayri olarak distiintilmemelidir. Genel anlamda
isletme yonetimi, bilindigi gibi isletmenin amaclarinin gergeklestirilebilmesi icin yapilmasi gerekli
olan faaliyetlerin planlanmasi, 6rgitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesi
sUrecidir. Stratejik yonetim ise isletmelerin genel yénetim slrecinin bir pargasidir [17].

11.2.1. Strateji Kavrami

isletme ve onun dis cevresi arasindaki uyumu saglayacak bir kavram olarak strateji, isletme
bilimlerinde yirminci yGzyilin ikinci yarisindan itibaren kullaniimaya baslanmistir.

Strateji kelimesinin etimolojik kékeni Eski Yunanca'ya dayanmaktadir. Strateji, Eski Yunanca
“stratos” (ordu) ve “ago” (ydnetmek, yon vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur.
Kimi yazarlar kelimenin etimolojik yénden Latince “stratum” kelimesinden tiretildigini ifade
etmektedirler. Latince'de “stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatagi” anlamlarina gelmektedir. Strateji
kelimesinin s6zlik anlami ise “bir amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme sanati”
olarak ifade edilebilir.

Strateji, 6zellikle askeri terminolojide ¢ok sik kullanilan bir kavramdir. Savunma alaninda strateji
kelimesi, Eski Yunanli General Strategos'un adina atifla kullaniimakta ve bu generalin savuma
alanindaki bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir.

Strateji kavrami, askeri alanda genis olarak kullanilan bir kavram olmakla birlikte, zaman igerisinde
yonetim alaninda da kullaniimaya baslanmistir. Yénetim biliminde strateji, “bir organizasyonun
amacina ulasmak icin izleyecegi yollar” anlaminda kullaniimaktadir. Yénetim biliminde 6zellikle
firmalarin ya da sirketlerin rakiplerine karsi izleyecegi stratejiler, dnce Stratejik Planlama ve daha
sonra Stratejik Yonetim adi verilen bir disiplinin dogmasina neden olmustur [18].

isletme yénetimi acisindan ele alindigi zaman, strateji kavramina, dogusundan giiniimize kadar
gecen sure icinde farkh anlamlar ytklenmistir.

Strateji konusu UGzerinde calismalardan birini gerceklestiren J. Brian Quinn (1966), stratejiyi
amaglar ve politikalar bittnG olarak gorir ve belli baslh amaclar, politikalar ve faaliyetlerden
olusan plan veya model olarak tanimlar [19].
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Chandler ve Anthony, stratejiyi tanimlarken amacg belirlemeyi strateji ile birlikte ele almislar ve
uzun dénemli bir stireg olarak dustinmislerdir. Bu yaklagima gore strateji: isletmenin gegmisteki
basarilari, icinde bulundugu durum ve gelecekte yapmak istediklerini iceren uzun dénemli bir
sUrectir. Quinn, Anthony ve Tilles ise ayni yaklasimi benimsemekle birlikte, stratejiyi, amaglar ve
politikalar toplami olarak distinmektedirler.

Bu yazarlarin tanimlamalarinin ortak noktasi ise, hepsinin stratejiyi rasyonel bir planlama cabasi
sonucunda ortaya cikan ve birbirini takip eden faaliyetler dizisi olarak ele almalaridir. Bu benzerlikten
hareketle yukaridaki tanimlar, stratejide klasik yaklasim olarak degerlendirilebilir [17].

Hofer ve Schendel (1979) ise stratejiyi, isletmenin i¢ kaynaklari ve kabiliyetleriyle, dis cevrenin firsat
ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak ele almaktadirlar.

Michael Porter, stratejiyi pazara gore agiklamaktadir. Strateji; pazardaki rekabetin seviyesi ve
bunun gelecegdi belirlendikten sonra pazar firsatlarina dayanarak rakiplere tGsttnlik saglayacak
karar faaliyetleridir [3].

Daft'a (2001) gore bir strateji; organizasyonel hedeflere ulasmak icin rekabet ¢evresiyle etkilesim
halinde olan bir plandir. Bazi yoneticiler amaglar ve stratejilerin birbiri ile degistirilebilir oldugunu
dusinmektedir. Ancak gercekte amaclar firmanin gitmek istedigi yeri tanimlarken, strateji bu yere
nasil gidilecegini tanimlar [20].

Strateji; cevreyle isbirligi icerisinde olmayi rekabet Ustinltgu saglamayi ve organizasyon hedeflerini
gerceklestirmesini saglayacak kaynak kullanimi ve aktivitelerini tanimlayan bir aksiyon planidir

[21].

Dincer (2007) stratejiyi, isletmeye istikamet vermek ve rekabet Gstlinligu saglamak maksadiyla,
isletme ve cevresini stirekli analiz edilerek uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin
planlanmasi ve gerekli arag ve kaynaklarin yeniden diizenlenme sireci olarak tanimlamistir.

Strateji kelimesi geleneksel olarak tek bir sekilde tanimlanmis olsa da dolayl olarak farkli sekillerde
tanimlanmistir. Mintzberg stratejiyi bes temel 6zellige gore tanimlamistir:

Plan
Taktik
Model
Konum

Bakis agisi (perspektif)

Plan: Strateji bir plan -bir cesit bilingli faaliyetler dizisi, bir durumla basa cikabilmek icin bir
rehberdir (ya da kurallar kimesi). Bu tanimla strateji iki temel karakteristik icerir: dnceden
uygulamak icin gelistirilmis olmasi ve bilingli, amagh gelistirilmeleridir.

Taktik: Bir plan olarak stratejiler bir rakibi saf disi birakmak icin niyet edilen spesifik bir
manevra da olabilmektedir.

Model: Eger bir strateji amaclanabiliyorsa (genel planlar ya da spesifik taktikler) o zaman
bu hedefler gerceklestirilebilir demektir. Sadece bir planin tanimlanmasi kendi basina yeterli
degildir. Bu nedenle strateji, sonug alan bir davranis olarak tanimlanmalidir.

Konum: Strateji bir konumdur- 6zellikle bir organizasyonun bir “cevre” icinde
konumlandirilmasi. Bu tanimla strateji, organizasyonu ic ve dis cevresi arasindaki dengeleyici
glg, ya da uyum saglayan glic olmaktadir.
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Bakis acisi: Strateji bir bakis acisidir- icerigi sadece secilmis bir bakis degil ayni zamanda
dinyanin genelinin algilanmasidir. Stratejiyi kavram olarak gorir ve zihni bir tasarim olarak
ifade eder.

11.2.2. Misyon

Orgutlerin varlik nedenlerini aciklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir isletme olarak
gormek istedikleri hususuna misyon adi verilir. Misyon, isletmelerin hangi mal veya hizmet
sektorini sectigi ya da hangi is kolunda oldugunu, temel (riin veya hizmetlerin neler olacagini,
tUketici ve pazar ihtiyaglarini, teknoloji gereksinimini veya tiim bu hususlarin mastereken ifadesini
icerir [22].

Stratejik yonetim streci, bir firmanin kendi misyonunu acikladi§inda baslamaktadir. Bir firmanin
misyonu, onun uzun dénemli varolus nedenini agiklar. Misyon uzun vadede bir firmanin neleri
arzuladigini ve ayni zamanda nelerden korunmak istedigini tanimlayan ifadedir [23].

Misyon agiklamalarinin nasil olmasi gerektigi konusunda kesin bir standart bigim olmamakla
beraber, bircok 6rgltte asagidaki ifadesini bulan misyon tanimi ve aciklamalarini gérebilmekteyiz

[24].

isletmenin Grettigi temel mal ve hizmetlerin neler oldugu,

isletmenin hangi musteri kitlesi veya pazara hitap ettigi (hedef Pazar),
isletmenin kullandigi temel teknolojilerin neler oldugu,

isletmenin genel is yapma felsefesi,

isletmenin kendini nasil gérdag.

GOraldugu tzere misyon, stratejinin aciklanmasindan dnce yani érgitsel kaynaklarin tahsisinden
once belirlenmesi gereken bir husustur. Boylece isletme, neyi yapacagini, topluma ne gibi bir
katkida bulunarak toplum icerisinde nasil yasama ve gelisme imkani elde edecegini belirtmektedir.
Strateji ise, kaynaklari misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarda dagitacagini gésteren daha
somut bir kavramdir [21].

Bir isletmenin misyonun belirlenmesi, en azindan su yararlari saglar [1]:

1.

isletme yénetiminin dikkatlerini insan kaynagina cevirir.

2. isletme bélumleri arasinda hedef ve amag catismalarina engel olur.

3. Orgut yapisini ve yénetim stilini gelistirir.

Bir isletme degisik cikar gruplarinin bir koalisyonudur. Koalisyonun devam etmesi, bu gruplarin
beklentilerinin gerceklesmesine, yani degisik ¢ikarlari olan gruplarin bir potada eritilmesine
baghdir. Degisik cikarlari olan gruplarin isletme Uzerindeki etkileri degisen durumlara ve zamana
gore farklilik gostereceginden, yonetim cikar gruplarinin gelecekteki beklentilerini de tahmin
etmelidir.

11.2.3. Vizyon

Eren (2010), vizyonu, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi distintilmemis ya da basarilamamis olan,
gelecekte basarilmasini distindigd, yapilmasi gerekenlerle ifade edilen ve o kisinin kendisine
6zgu (orijinal) dUstinceleri seklinde tanimlamaktadir. Vizyon, bir kisinin kendine 6zgl goérUs agisi
ve derinligini ifade eder. Vizyon, strateji olmadan sinanmamis dislinceler ve ham hayallerdir.
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Bir 6rgit vizyonu, en basit sekliyle, tim calisanlarin paylastigi 6rgitiin gelecegine ait bir resim
demektir [25].

Erkut (2009)'a gore; vizyon her seyden 6nce disinilen gelecedin resmidir. Bu resim, bir
kurulusun, gelmemis bir zaman dilimi ile ilgili distncelerini, umutlarini, dislerini icerir. O
gelecedin nasil bir yer oldugunun ve kurulusun o gelecekte ne oldugunun ve kurulusun o
gelecekte ne oldugunun bulanik ama ilham veren bir resmidir [26].

Bu resim vizyona ulasildiginda, ne ile karsilasacaginin, ne olacaginin somut bir tanimi ve
tasviridir. Kurulusun c¢alisanlari, bu resmi akillarinda tasir ve canlandirirlar. Béylelikle, henliz
gelmemis olan gelecek, ¢alisanlar icin ulasilabilir ve dokunulabilir olur. Bu resim yalnizca kuru
bir tablo degildir ve olmamalidir. Heyecan, duygu, hirs, ihtiras, merak ve ikna unsurlarini
tasimahidir [26].

Vizyonun niteliklerini kisaca asagidaki sekilde aciklayabiliriz [22]:
e Her yonetici ve lider igin orijinaldir, yani kendilerine 6zgudur ve farkhdir.

o Gelecekte cevrede yapilmasi distintlen tim faaliyetlerin algilanmasi ve degerlendirilmesini
gerektirir.

¢ Her yoneticinin kendi ekibi ve imkanlariyla (arac, gerec, teknoloji vb.) neleri yapabilecegini,
bunlarin miktarini, cesitlerinin, yurt ici ve yurt disi baska tlkelerde faaliyet yapma
egilimlerini degerlendirmesini ve agiklamasini gerektirir.

¢ Vizyon yonetici tarafindan agiklanip érgatte calisan diger yoneticiler tarafindan anlasilip,
paylasildikca deger kazanir.

¢ Vizyon agiklanan kisiye 6zgu, kendiislerinin veya basinda bulundugu ya da icinde ¢alistigi
kurulusunun uzun vadeli gelecegine iliskin faaliyetlere bakis acisidir, strateji ve amaclar
icin 6nemli kaynaklari olusturur.

e Tepe yoneticisinin ve stratejistin vizyonlari kurulusun amaclarinin sekillenmesine ve bu
amaglarin gergeklestirmek i¢in uygulanacak stratejilerin olusturulmasina katkida bulunur.

e Vizyon yonetici ve stratejistlerin yaraticilik, yenilikgilik, riski goze alma, katilimci ve
paylasimci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve érgut kalttrinan niteligini ortaya
koyar.

11.2.4. Stratejik Yonetim Siireci

GuUndmuz yoneticileri, global pazarda olusan her tarli zorluk ve firsata karsi mevcut stratejilerin
Otesine gecerek daha iyisini yapmak zorundadirlar. Eger isletmeler gercekten ¢ok sabit, sade
ve degismeyen bir sektérde olsalar herhangi bir sorun olusmayacaktir. Ancak giinimuzde
boyle bir calisma ortami olan bir sektér yoktur. Dolayisiyla yoneticilerin sadece mevcut durumu
izleyen ve koruyan kisiler olmaktan daha ¢ok proaktif, degisimleri ydnetebilen ve gerekli
durumlarda kendi stratejilerinde ¢ok kokll degisiklikler yapabilen kisiler olmalari gerekmektedir.

Stratejik yonetim kavrami, strateji ve yonetim kelimelerinin bilesiminden tiremis bulunmaktadir.
Stratejik yonetimle stratejinin sadece planlama yonUnin eksik kalacagini halbuki stratejilerin
uygulamalari ve ulasilan sonuglarinin kontrol edilmesi konulariyla da ilgili oldugunu belirtmek
amaciyla gelistirilmistir. Stratejik ydonetim, stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme, uygulama asamasinda 6rgut ici her tlrlG yapisal ve motivasyonel
onlemleri almayi kapsayan ve isletme st yonetimini ilgilendiren stirecler toplamidir [22].
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Ulgen ve Mirze'ye gére stratejik ydnetim, isletmenin uzun dénemde yasamini devam ettirebilmesi
icin ona strdardlebilir rekabet Ustlinligu ve dolayisiyla ortalamanin Uzerinde getiri saglayabilecek
eldeki Uretim kaynaklarinin etkili ve verimli olarak kullaniimasi seklinde tanimlanmaktadir
[27].

Stratejik yonetim slreci ise, isletmenin uzun dénemde yasamlarini devam ettirmesine ve
surdaralebilir rekabet Gstinltga saglamasina yoénelik, bilgi toplama, analiz, secim, karar ve
uygulama faaliyetlerinin timuddr [27].
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Goraldagu gibi stratejik analiz, stratejik yonetim strecinin temelini olusturmaktadir. Stratejik
analiz ¢ 6nemli 6geden meydana gelmektedir. Bu kapsamda, érgite iliskin misyon, vizyon
ve hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. ikinci 6ge, dis cevrede bulunan tehdit ve firsatlarin
kesfedilmesidir. Uclincli 8ge ise, i¢sel bakimdan giiglii ve zayif yanlarin belirlenmesidir [28].

Stratejik tasarim, yénetimin degerlerini ve 6rgutsel 6nceliklerini g6z énlne alarak, isletmenin
gelecedinin tanimlanmasini ve stratejik amaclarinin belirlenmesi demektir [21].

Stratejik uygulama, bir firmanin organizasyon, politika ve prosedurlerini strateji ile uyumlu
ve tutarli hale getirdiklerinde gerceklesir. Bir stratejini uygulanmasinda g spesifik organizasyonel
politika ve uygulama énemlidir: bir organizasyonun resmi orgttsel yapisi, resmi-gayri resmi
y6netim kontrol sistemleri ve calisan politikalari.

Stratejik kontrol safhasi yonetim sireci icinde degerlendirme fonksiyonunun temel unsurlarindan
birisidir. Temel amaglar belirlenir, stratejiler olusturulur, planlar hazirlanir ve uygulanir.
Uygulanan stratejilerin kontrolU; stratejik uygulamalarin nasil gittigini, amaglarin ve planlarin
ne kadar basarildigini gosterecek ve orgut tyelerinin motivasyonu icin araclar saglayacaktir.
Degerlendirme safhasi, tipki planlama-kontrol slireci gibi, devam eden bir yonetim slrecinin
hem sonu hem de baslangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra elde edilen veriler gelecege
yansitilarak strateji gelistirme safhasi yeniden baslatilir [21].

I.3. DIS CEVRE ANALIZi

GUnUmuUz dinyasindaki ¢cok bayuk ve ulasiimasi zor degisiklikler dis cevrenin bilesenlerinin
sorgulanmasi ve tanimlanmasi ile anlasilabilir [29]. Cevre, isletmeleri bireysel olarak etkiledigi
gibi tim enddstrilerin kaderinin belirlenmesinde de kritik rol oynar. Muhtemelen, stratejik
yonetimin en temel prensibi de yoneticilerin stratejilerini, isletmelerinin icinde ¢alistiklari cevre
kosullarini yansitacak sekilde belirlemek zorunda olmalaridir [28].

Genis anlamda gevre, sinirsizdir ve organizasyon disindaki her seyi icerir. Dis organizasyonel
gevre; organizasyon sinirlari disinda var olan, organizasyonu etkilemek icin potansiyele sahip
olan tim elementleri icerir. Dis cevre genellikle, hikUmet, sosyokultirel, ekonomik, teknolojik
ve finansal kaynaklari cevrelerini icerir [20].

Cevre, bir kisi veya toplulugu etkileyen, fiziksel ve sosyal sartlarin toplami olarak ifade
edilmektedir. isletme cevresi ise, isletmeleri ve onlarin faaliyetlerini etkileyen isletme disi her
tarlG sartlarin toplamidir [30].

Organizasyonun dis cevresi genel ve is cevresi olarak iki katmandan olusacak sekilde
kavramsallastirilabilir [31].

Genel cevre, organizasyonu dolayli olarak etkileyen kisimdir. Tim organizasyonlari esit olarak
etkileyen sosyal, ekonomik, teknolojik ve politik faktorleri icerir. Buradaki olaylar organizasyonu
dogrudan etkilemezler ancak en sonunda tim organizasyonlari etkilerler.

is cevresi ise organizasyona daha yakindir ve organizasyonlar ginlik islerin yapildigi sektorleri
icerir, temel operasyonlari ve performansi etkiler. Genel olarak mevcut rakipler, tedarikgiler,
musteriler vb. olusur [29].
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I1.3.1. Genel Cevre

11.3.1.1. Ekonomik Cevre Faktorleri

Ekonomik faktorler kurulusun iginde bulundugu tlkenin ve bélgenin genel ekonomik durumunu
yansitir. Tketici alim gicq, issizlik orani ve faiz orani bir kurulusun ekonomik cevresinin
parcalaridir. Organizasyonlarin global bir cevrede calismalari, ekonomik ¢evre boyutunu
fazlasiyla karmasik bir hale getirmistir ve yoneticiler igin ¢ok biytk belirsizlikler olusturmustur.
GUnUmuzde Ulkelerin ekonomileri birbirlerine ¢ok daha siki bir sekilde baglanmistir [28].

Ekonomik cevre faktorleri; istihdam dizeyi, Gretim kapasitesi, enerji maliyetleri, kisi basina
milli gelir, pazari gelir dagilimi, enflasyon, tesvikler gibi bir¢ok veriden olusmaktadir [32].

11.3.1.2. Yasal ve Politik Cevre Faktorleri

Bir Glkenin politik yapisi ile o toplumda ki isletmelerin yénetimleri arasinda yakin iliskiler
bulunmaktadir. Ulkelerin birbirleriyle politik ve ekonomik yénden isbirligi yapmalari, isletmelerin
hayati Gizerinde buytk 6lctide etkili olmaktadir [33].

Politik ve yasal duzenlemeler, sirasiyla tekelciligi 6nleme dizenlemeleri (antitrést kanunlari
¢ikarma), cevre koruma yasalari, dis ticareti ve kiiresellesmeyi tesvik eden yasalar, vergi
kanunlarinda yapilacak degisiklikler, yabanci sermayeyi tesvik veya yasaklama girisimleri, belirli
sektorler icin saglanan 6zel tesvik yasalari ¢alisanlarin haklari (ise alma, terfi, kariyer gelistirme
vb.) konusunda yapilan yasal diizenlemeler seklinde siralanabilmektedir [22].

Girilecek Ulkelerde yabanci yatirimlari ve sermayeyi tesvik yasalari ile yabanci firmalar karsisinda
hikimetlerin tutumlari 6nemlidir. Diger taraftan devlet ve mahalli idareler, isletmelere ve
ekonomiye artan bir sekilde midahale etmeye baslamislardir. Asgari Ucret, fiyat kontrolleri,
kurulus yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri gibi pek ¢ok konuda hukuki
duzenlemeler yapilmaktadir. Hikimetlerin bu diizenlemeleri, isletmelerin stratejik secimleri
Gzerinde de etkili olmakta, isletmelere yonelik tehlike ve firsatlari ortaya ¢ikarmaktadir [17].

HUkUmet, ulusal rekabet Gstlinliga olusturmada negatif veya pozitif etki yapabilir. Burada
esasen onemli olan hiikiimetin rekabet Ustlnligu elde etmedeki roliinin kismi olmasidir.
HUkUmet daha ¢ok isletmelerin olusturdugu rekabet UstinlGgini yaptigi diizenlemeler,
uyguladigi politikalarla desteklemelidir. Aksi takdirde bu politikalar basarisizlikla sonuclanir
[34].

11.3.1.3. Teknolojik Cevre Faktorleri

Teknoloji, cevre faktoérleri arasinda en hizli degisim gosteren 6gedir. TUm 6nemine ragmen,
teknolojik degisim ve rekabet arasindaki iliski genellikle yanhs algilanmaktadir. Teknolojik
degisim tek basina 6Gnemsenmemekte, ileri teknoloji sektériinde rekabet ciddiye alinirken, ileri
teknoloji alaninda faaliyet gostermeyen sanayilerdeki rekabet kiicimsenmektedir. Teknolojik
degisim kendi basina dnemli degildir. Teknolojik degisim sanayi yapisini ve rekabet Gstinlagani
etkilemesi durumunda dnemli hale gelmektedir. Tum teknolojik degisimler stratejik olarak
faydali degildir. Teknolojik degisimlerin bazen isletmelerin rekabet¢i konumu ve sanayi cazibesi
tzerinde olumsuz etkileri de bulunabilir. ileri teknoloji, isletmeler icin karhligi her zaman
garanti etmemektedir [34].

Teknoloji, Gretim bilgisi olarak tanimlanabilir [35]. Strekli bulus ve bulgular, elde edilen yeni
bilgi ya da kuram hayata uygulanmaktadir. Artik bilincli, amaca yénelik arastirmanin toplumsal
sistemi yeniden Uretip, gelistirmede en belirleyici 6gesi haline geldigi gorist genel bir kabul
gormektedir [36].

Teknolojik degisimin sanayi Uzerindeki etkisi Tablo 11.19'da goérulmektedir [37].
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Tablo 11.19. Teknolojik Degisim

Teknolojik Degisim Sektorel Etki

Yeni Tedarik¢i Teknolojisi Gelismis tedarikgi farklilasmasi veya maliyetlerde azalma,
potansiyel olarak daha guclu tedarikgiler, potansiyel olarak
daha fazla maliyete dayali rekabet

Teknoloji; bina ve ekipman maliyetini  Potansiyel rakipler igin sektére giris kolaylasir, potansiyel

distrmektedir olarak maliyete dayal rekabet artar.

Teknoloji bina ve ekipmanlari daha Potansiyel rakipler igin sektore giris zorlasir, ikame mal
pahali hale getirmektedir aretimi ihtimali yUkselir, firmanin guct artabilir.

Yeni teknolojiye bagl ikameler Firmanin glcu azalir, sektore giris kolaylasabilir, potansiyel
olusmaktadir olarak daha fazla maliyete dayali rekabet ¢ikabilir

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

11.3.1.4. Sosyokiiltiirel Faktorler

Sosyokdlturel faktorler normlar, gelenekler ve toplumun degerleri gibi demografik 6zellikleri
yansitir. Onemli sosyokultirel dzellikler, cografi dagihm, niifus yogunlugu, yas ve egitim
seviyesidir. Bugliniin demografik yapisi yarinin is glici ve musterilerinin temellerini olusturur
[29].

Uluslararasi pazarlara giren firmalar 6zellikle girecegi tlkelerin kilttrel 6zellikleri, degerleri,
orf ve adetleri, yasam tarzlari gibi durumlarla ilgilenirler ve kolayca adapte olabilecekleri
Ulkeleri secerler [22].

11.3.2. Michael Porter'a Gore Sektoriin Yapisal Analizi

Yukaridaki bolimde genel cevre faktorleri hakkinda bilgi aktarilmistir. Bu bélimde ise is
cevresini olusturan faktoérler hakkinda bilgi aktarilacaktir. Rekabet stratejisinin formule
edilmesinin 6zunde, bir sirketi cevresi ile iliskilendirmesi yatar. Sektdr yapisinin, firma igin
potansiyel olarak mevcut stratejilerin belirlenmesinde oldugu kadar, oyundaki rekabet
kurallarinin saptanmasi Gzerinde etkisi bayuktar [3].

Sektorler ylizeyden bakildiginda birbirinden farkli gortnebilirler ancak temel karlilik ve rekabet
belirleyicileri aynidir [38]. Porter'a (1980) gore, sektérdeki rekabet durumunu belirleyen bu
bes faktorin toplu glict sektoriin karhlik potansiyelini belirler. Bu dagilim; lastik, metal kutular
ve celik gibi neredeyse hicbir firmanin carpici gelirler elde etmedigi yogundan, petrol sahasi
hizmet ve ekipmanlari gibi daha hafife kadar degisebilmektedir [39].Sektérdeki rekabeti ve
karhligi anlamak icin bes gtic modeli ile endUstrinin temel yapisi analiz edilmelidir [38].

Bu model sektérdeki rekabet kurallarini tanimlayan bir ¢ercevedir ve uzun dénemli bir rekabet
Ustinltgu elde etmek icin nelerin 6nemli oldugunu vurgular [40]. Model rekabet cevresini
analiz etmek icin endustriyel organizasyon teorisinden anlayislar uygular [41].
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Sekil 11.3'te de gorilecedi Gzere sektori analizinin bes temel degiskeni sunlardir [28]:

POTANSIYEL
GIRISLER

Potansiyel
Girislerin Tehdidi

A

SEKTORDEKI

RAKIPLER
Tedarikgilerin Alicilarin Pazarhk

Pazarlik Gucleri Gicu
TEDARIKGILER . ALICILAR

Mevcut Firmalar
Arasindaki Rekabet

ikame Uriin Veya
Hizmet Tehtidi

iKAME
URUNLER

Sekil 11.3. Sektdrdeki Rekabeti Belirleyen Bes Glig Modeli
Kaynak: Porter, E.M.: “Rekabet Stratejisi”, Sistem Yayincilik ,[cev.] Gulen Ulubilgen. (2008) 4-75.

Tablo 11.20. Rekabeti Sekillendiren Bes Guig

1. Pazara yeni girislerin tehdidi

. Tedarikgcilerin pazarlik glct

. ikame Urtnlerin tehdidi

2
3. Alclarin pazarlik glct
4
5

. Mevcut firmalar arasi rekabet

Bu glcler rekabetin dogasini ve alanini belirler ayrica firmanin icinde bulundugu rekabet
ortamindaki stratejileri olusmasini saglar. Her bir glicin endustri ¢evresini nasil etkilediginin
anlasiimasi gerekir. Béylece icinde bulunulan endistriye en uygun ve korunakli strateji
belirlenebilir.

isletmelerin takip edebilecekleri stratejiler, bu bes giig yapisini etkileyebilmektedir. Bir firmanin
sektor yapisini etkilemeye yonelik ¢abalari sektoériin cekiciligini iyi veya kot yonde degistirebilir.
Takip edilen pek ¢ok strateji sayesinde rekabetin kurallarinda da degisiklikler olabilmektedir
[2].
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Bes glic modeline genel olarak baktigimizda ikame Urtnler ve yeni girisler tehdit 6gesi olarak
gorilmektedir. Tedarikgiler ve alicilarin pazarlk gici, mevcut durumda karsi karsiya oldugu
ve rekabet stratejilerini etkileyen diger etmenlerdir. Ayni sekilde mevcut rakipler arasi rekabet
ve bu ortamin isletme davranislarina etkisi de ayri bir etkidir.

Genel olarak belirtilen bes rekabet glici modeli bilesenleri asagida kisaca aciklanmaktadir.

11.3.2.1. Pazara Yeni Girenlerin Yarattigi Tehdit

Pazara yeni girenlerin tehdidi, bir sektore yeni giren rakiplerin olasihgini ifade eder [42].
Porter'a (1980) gore bir sektore yeni katilanlar, yeni kapasiteyi, pazar payl kapma arzusunu
ve genellikle 6nemli kaynaklari beraberinde getirirler. Bir sektore girisin yarattigi tehdit,
sektore yeni girecek firmanin mevcut rakiplerden bekleyebilecegi tepkiye ve mevcut giris
engellerine baglidir [43].

Giris engeli olarak asagidaki faktorler sayilabilir.

¢ Olcek Ekonomileri: Eger bir sektére yeni girecek ve faaliyete baslayacak bir firma ortalama
birim maliyetleri minimum dizeye indirmek icin ¢ok blylk miktarlarda Gretimde
bulunmak zorunda ise bu miktarda tretime de hemen girer girmez erismek mimkin
degilse sektor cekici olmayacaktir. Ayrica birkag yil bu durumda dayanmak gerekirse,
pazar payini arttirmak icin zararina ¢alismasi gerekiyorsa, yeni giren bir firma icin bu
endustri ¢ekici olmayacaktir. Tersine, ortalama maliyetleri asgari diizeye indirmek igin
blUytk miktarda Uretim yapmak gerekmiyorsa yeni firmalar kolayca sektore girecekler
ve mevcut rakipleri igin tehdit ve tehlike kaynagi olusturacaklardir. Bu takdirde mevcut
firmalar arasi rekabetin siddeti artacaktir [22].

e Sermaye Gereksinimi: Bir sektoére girmek icin gerekli olan yatirim (fabrika ve ekipman
maliyeti, isgtct maliyeti, vb.) yiksekse, bunu gbze alip para yatirarak sektére girecek
firma sayisini sinirlandirilabilir [44]. Bir sekt6re yeni girenlerin bu sektére yatirim
yapabilmeleri icin ylksek tutarlarda duran (sabit) sermaye ihtiyaclari varsa, ayrica
pazarlama ve dagitim icin de makine - techizat ve diger arag gereglere gereksinim
duyuyorlarsa her firma kolayca bu parayi bulup da bu endUstriye girmeye cesaret edemez
[22].

e Dagitim Kanallarina Erisim: Sektdre yeni girecek olan firmalar sektérdeki dagitim
kanallarina kolayca erisebiliyorlarsa tehdit ve tehlikeleri daha fazla olacaktir. Ancak,
endustrideki mevcut firmalar dagitim kanallarina hakimler ve yeni girenlere guclik
¢ikariyorlarsa bu konuda yeni gireceklere karsi cephe olusturuyorlarsa yeni girenlerin
saylisl azalacak veya girme kararlarini olumsuz etkileyen ciddi bir etmen olacaktir [45].
Ornegin gazete ve mecmua dagitiminin sektére yeni girenler icin ciddi bir sorun
olusturmasi, halihazir firmalarin birlesik dagitim organizasyonuna yeni girecekleri dahil
etmemeleri ve caydirmalaridir [22].

o Urn Farkhlastirmasi veya Degistirme Maliyeti: Urlin farklilastirmasi, sektérde yer edinmis
firmalarin ge¢miste yaptiklari reklamlardan, masteri hizmetlerinden, Grin farkliliklarindan
veya yalnizca sektordeki ilk firma olmalarindan kaynaklanan marka taninmishgina ve
musteri sadakatine sahip olmalari demektir. Farklilastirma, sektore yeni giren firmalari,
mevcut musteri sadakatinin Ustesinden gelebilmeleri icin ¢ok fazla miktarda paralar
harcamaya zorlayarak, giris icin bir engel yaratir. Bu ¢caba, genellikle baslangic kayiplarini
getirir ve cogunlukla uzun bir stire devam ettirilmeyi gerektirir [3].
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Bir tedarikcinin Grintnden bir diger tedarik¢inin Griintne gegen alicinin karsilastigi bir defahk
maliyetlerle bir giris engeli yaratilabilir. E§er bu degistirme maliyetleri ylksekse, alicinin bir
tedarikciden digerine kaymasini 6zendirmek icin, sektore yeni girecek firmalar, maliyetlerde
veya performansta 6nemli bir iyilestirme sunmalidirlar [3]. Sektore yeni girenler, alicilari kolayca
kendilerine ¢ekebiliyorlarsa ve alicilar da eski firmalarini ve UrUnlerini rahatca degistirip yeni
firmalarin Grdnlerine gecebiliyorlarsa bu konuda katlanacaklari hi¢bir maliyet s6z konusu
degilse yeni girenlerin tehdit ve tehlikesi daha fazla olabilir. Ozellikle tiketici Grinlerinde
katlanilacak degistirme maliyeti fazla olmayabilir [46], [22] .

o Olcekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlari: Sektérde yer edinmis firmalar, biyuklukleri
ve ulastiklari 6lcek ekonomileri ne olursa olsun, sektoére yeni girecek firmalar tarafindan
taklit edilemeyecek maliyet avantajlarina sahip olabilirler. En can alici avantajlar,
asagidakiler olabilir:

e Ogrenme veya deneyim egrisi: Bazi is alanlarinda, firmalar bir Griini Gretmekle ilgili
daha fazla deneyim kazandikca, buna bagli olarak birim maliyetlerin dismesi ile ilgili
g6zlemlenmis bir egilim s6z konusudur. Maliyetler diser, ¢linki ¢alisanlar yontemlerini
gelistirirler ve daha verimli hale gelirler (klasik 6grenme edrisi), dizen iyilesir, 6zel
donatimlar ve stregler gelistirilir, donatimlardan daha iyi verim alinmaya baslanir, Grin
tasarimi degisiklikleri Gretimi daha kolay hale getirir, operasyonla ilgili 6lcim ve denetim
teknikleri iyilesir. Deneyim, Uretimde ve Uretimle ilgili operasyonlarda oldugu kadar,
pazarlama, dagitim ve diger alanlarda da maliyetleri dtstrebilir [3].

e Hammaddelere rahat erisim: Sektoérde yer edinmis firmalar en uygun kaynaklari kendilerine
baglamis olabilir.

e Uriuin teknolojisi

11.3.2.2. Ahallarin Pazarlik Giicii

Porter (1980)'a gore musteriler, sektérin karlihgini distrecek sekilde, fiyatlari asagiya cekmeye
zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet icin pazarlik ederek ve rakipleri birbirine
dastrerek sektorle rekabet ederler. Ancak tedarikcilere benzer sekilde, sektértiin énemli
musterilerinin her birinin glicl, sektortn belirli 6zelliklerine ve toplam is hacmi ile
karsilastirildiginda, sektérden yaptiklari alisverislerin goreli 8nemine baghidir [47].

Bir alicinin pazarlik giclerini etkileyen faktérler sunlardir:

e Alialarin, Tedarikgilere Gore Buyuklik ve Yogunlasmalari: Az sayida alici vardir [38].
Eger GrUnlerin buydk bir bélima belirli alicilar tarafindan alinirsa, sonug olarak bu,
alicinin 6nemini arttirir. Eger sektorin 6zelligi - 6rnegin, misir 6gttme ve buyuk kimyasallar
sektortiinde oldugu gibi - agir sabit maliyetlerse, blylUk hacimli alicilar 6zellikle etkilidir
ve kapasiteyi dolu tutmanin 6dultna arttirir [3].

e Alicilarin Piyasa ve Diger Firmalar Hakkinda Bilgi DUizeyleri: Tedarikgiler ile onlarin fiyat
ve maliyetleri hakkinda daha iyi bilgilendirilen alicilar, daha fazla pazarlik giicu elde
edebilmektedirler [48]. Eksiksiz bilgi ile alici, rakiplerine sunulanlar arasinda en cazip
fiyatlarla satin alabilecek kadar iyi bir konumdadir ve tedarikgileri yerine getirilmesi zor
taleplerine karsi koyabilmektedir [3].

e Aliclarin Firma Degistirme Maliyetleri: Alicilar tedarikgilerini degistirdikleri takdirde
kalite, teslim zamani, tasima ve teslim kosullari bakimindan olumsuz etkilenebiliyorsa
(bazi endustrilerde bu durum ¢ok énemlidir) alici firmayi degistirme riskini géze alamaz
ve pazarlik glict azalmis olur [22].
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e Geriye Entegrasyon Kabiliyeti: Alicilarin kolayca 6nemli bir engele rastlamadan endistriye
girerek ihtiya¢ duyduklari mal ve hizmetleri kendilerinin Gretip gereksinmelerini giderme
olanaklarinin olmasi onlarin pazarlik guglerini arttirici bir Snemli bir etmen olmaktadir.
Ozellikle maliyet ve kalitenin cok énem tasidigi ve zamaninda istenen miktarda teslimin
rekabet avantaji sagladigi durumlarda, faktor piyasasinda faaliyette bulunan ve enduistriyel
mallara ihtiyaci olan firmalar eder yetenekleri varsa geriye entegrasyona gidebilirler
[45].

e Alic Kar ve Cikarlari: Fiyat hassasiyeti olan alicilar dustik maliyetler ve/veya daha iyi
kosullar icin mtcadele ederler. S6z konusu malzemeler (tedarikciden alinan malzemeler)
alicinin toplam maliyetinin blyUk bir kismini olusturuyorsa (1), tedarikginin Griin alicinin
son mamuli icin kalite ve maliyet acisindan ¢cok dnemli degilse (2) ya da alicinin kar
disikse bir alicinin fiyat odakli olmasi muhtemeldir [44].

11.3.2.3. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Bircok alici tedarikgilerine karsi pazarlik avantaji elde etme yollari aramaktadir. Tedarikgilere
pazarlik glict olusturan etmenler alicilara pazarlk glci saglayan etmenlere benzemektedir
[49].

Hemen hemen her sektorde satin alinan malzemelerin maliyeti toplam maliyetin % 60-80'nini
olusturmaktadir. Bu nedenle tedarikciler sektérin karlihgi tzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir
[44].Tedarikgi firmalar, fiyatlari ylkselterek veya Grin kalitesini disUrerek sektér oyuncularina
pazarlik glict uygulayabilirler. GUgll tedarikciler, sektér maliyetlerdeki artisi fiyatlara
yansitamadigi icin, sektdrin karini kisitlamis olur. Ornegin alkolsiiz icki sektériinde konsantre
Ureticileri, siseleme firmalarindan daha yuksek fiyat talep edince, siseleme firmalari rekabet
ylzlinden bu maliyet artisini fiyatlara yansitamayarak karlarindaki erozyona razi olmuslardir
[50].

Ozellikle hammadde, yari mamul ve yedek parca treten kiiciik isletmeler, biyiik imalatc
isletmelerle iliskilerinde onlarin birer yan sanayi seklinde faaliyet gosterdiklerinden, dlcekleriyle
de orantili bir bicimde pazarlik gliicii bakimindan ¢ogunlukla yetersiz kalmaktadirlar. Bu nedenle
bu tiir tedarikciler OPEC ve Uluslararasi Kahve Orgiitii érneklerinde oldugu gibi kartellesmeye
ve bu yolla pazarlik glglerini arttirmaya calismaktadirlar. tedarikciler, 6teden beri hafif
yogunlastirilmis (konsantre) icecekler, karmasik silah sistemleri ve bilgisayar sistemleri gibi
endustrilerde glclt olmuslardir. Zira bu endustrilerde birkag tedarik¢i bulundugundan ve
Urettikleri Granler alicilar igin yasamsal 6neme sahip oldugundan bir tedarikciden baska birine
gegcis oldukga problemli ve maliyetli olmaktadir. Tedarikgi olarak pazarlik gliciinde basariya
ulasmis isletmelere en iyi 6rnek, kisisel bilgisayar Greticisi isletmelerin tedarikgisi olan mikro
islemcilerde Intel, isletim sistemlerinde Microsoft, diiz ekranlarda Sharp ve disk strtctlerde
Seagate'dir. S6z konusu isletmelerin pazarlik giict Gstinluga, kisisel bilgisayar Ureticisi
isletmelerin karlihgini azaltan énemli faktoérlerden biridir [48].

Tedarikgileri guglt kilan kosullar alicilari glgla kilan kosullara benzer. Asagidakiler gecerli
oldugunda, bir tedarikci gti¢lt olur:

e Birkac firma piyasaya hakimdir, tedarik¢i firmalar mal sattiklari firmalardan daha toplu
haldedir. Boyle bir durumda alternatif Grtin zor bulundugundan, tedarikginin teklif
edecegi fiyat ve kalite seviyesi kabul edilmek zorunda kalinacaktir [27]. Sektdre Grliin
sunan bir veya birkag isletmenin baskin oldugu ve kendisinden daha az yogunlasmaya
sahip alicilar piyasasina satis yapan tedarikgiler, fiyat, kalite ve kosullar tGzerinde kayda
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deger etkilere sahiptirler. Ornegin mikro islemcilerin; satis, iretim ve gelistirme kabiliyetinin
sadece Intel firmasinda olmasi kisisel bilgisayar piyasasinda bir tedarikci olarak bu isletmeye
onemli derecede pazarlk gict kazandirmaktadir [23].

e Tedarikci grubunun Grtnleri farklilastiriimistir veya degistirme maliyeti vardir. Bir sektérde
o sektodre satis yapan birden fazla firma vardir. Bir firma cani istediginde kolayca
tedarikgisini degistirebiliyorsa, bu islemin kendisine kalite, teslim zamani ve Gretim
maliyetleri, tazminatlar vb. hicbir maliyeti yoksa tedarikgilerin pazarlik gtict zayiflamis
olacaktir. Aksine, degistirme maliyetli ve cesitli riskler iceriyorsa bu takdirde saticinin o
endUstride pazarlik glict yUksek olacaktir [22].

e Tedarikgilerin Griind, alicinin isletmesi icin 6nemli bir girdidir. Bu tip bir girdi, alicinin
Uretim strecinin veya Urin kalitesinin basarisi acisindan énemlidir. Bu da, tedarikcinin
guctni arttinr. Ozellikle girdinin depolanamadigi, dolayisiyla alicinin mal stoklar
olusturmasina olanak taniyan durumlarda gegerlidir [3].

e Tedarikgi grubu ciddi bir sekilde ileriye entegrasyona yénelmistir. Tedarikgilerin trdinlerini
sattidi isletmenin faaliyette bulundugu sektore girme olasihigidir. Giiclu bir tedarikginin
mal satti§i sektore girebilecedi dustincesi, sektérde mal alan isletmeleri tedarikgi ile fazla
ugrasmamak egilimine sokar ki bu durum tedarikginin gticiiniin yiksek oldugunda
isarettir.

e Satin alinacak girdinin hacmi, satin alinacak girdi hacmi arttik¢a tedarikginin pazarhk
guicti azalir. Ozellikle yiksek hacimlerdeki alislarda tedarikciler musterilerini kacirmamak
icin 6nemli 6l¢iide indirimlere giderler. Ancak tedarikgilerin kapasitelerinin s6z konusu
artan siparis hacimlerini karsilayabilecek nitelikte olmahdir. Aksi halde girdi piyasalarinda
yasanacak arz kithgi saticilarin pazarlik gliciini yikseltecek bir etkide bulunabilir [22].

1.3.2.4. ikame Uriin Tehdidi

Genel anlamda bir sektdrdeki tim isletmeler, ikame Urlnlerle Greten sektorlerle rekabet
icindedir ikame Urlnler, sektdrdeki firmalarin karli bir sekilde belirleyebilecekleri fiyatlara bir
ust sinir koyarak, bir sektériin potansiyel getirilerini sinirlar. ikame triinler tarafindan sunulan
fiyat-performans alternatifi ne kadar cazipse, sektor karlari Gzerindeki kapak da o kadar sikidir

[3].

ikame mal veya hizmet, bir sanayi kolundaki isletmelerin benzer musteri ihtiyaclarina hitap
edecek sekilde Urettikleri mal veya hizmetler olarak tanimlanabilir. Mesela, kahve sanayiindeki
isletmeler, cay ve alkolsliz icki sanayiindeki isletmelerle dolayli olarak rekabet halindedirler.
Kahve sanayiindeki isletmelerin fiyatlarini arttirma imkanlari ¢ay ve alkolsliz icki sanayilerinin
mevcudiyetiyle sinirhdir. Cay ve alkolstiz icki fiyatlarina nazaran kahve fiyatlarinda énemli
o6lglide bir fiyat artisinin ortaya ¢ikmasi, kahve icenlerin ¢ay veya alkolstiz ickilere yonelmesine
sebep olabilecektir. Nitekim 1975-76 yillarinda olumsuz hava kosullari nedeniyle Brezilya'da
kahve Gretiminin dastk gerceklesmesi, hem kahvenin miktar olarak azalmasina hem de fiyatinin
rekor diizeyde artmasina neden olmus, tiketiciler blylk 6l¢tide caya yonelmisledir. O halde,
eger bir sanayide ikame mal veya hizmet sayisi fazla ise bu rekabetci bir tehdit, az sayida ise
bir firsat olarak goérulmelidir [51]. Ayni sekilde, geride kalan on yil boyunca acil posta dagitim
isletmelerinden Federal Express, DHL ve UPS gibi isletmeler, faks, e-posta ve daha farkli iletisim
araclari ile dokiiman evrak transferinin yayginlasmasi ytiziinden cok ciddi bir ikame Urtn
tehdidi ile karsi karslya kalmiglardir. Bu durum séz konus isletmelerin kar marjlarinin daralmasina
ve bunun sonucunda da on-line Grtn dagitim gibi farkh Griin arayislarina yonelmelerine sebep
olmustur [48].
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ikame Grtnlerin fiyat Gstinlikleri; ikame Grtnler fiyat bakimindan daha ucuz veya ayni ise
diger bakimlardan (estetik, kalite, saglamlik vb.) daha iyi ise alicilar ikame Grlnlerini tercih
edeceginden sektor icin dnemli bir tehlike olustururlar. Ayni sekilde musterilerin ikame Grlnlere
geciste herhangi bir maliyetle karsilasmamalari da ikame Urtnlerin gictni arttirmaktadir [22].

11.3.2.5. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, elverisli bir yer elde etmek icin su bildik yéntemle - fiyat
rekabeti, reklam savaslari, pazara yeni Uriin sunulmasi ve genisletilmis mUsteri hizmeti veya
garantileri gibi taktiklerle- manevra yapma bicimin alir. Rekabetin ortaya ¢cikmasinin nedeni,
bir ya da daha fazla rakibin baskiyi hissetmesi ya da konumlarini gelistirme firsatlari gérmesidir
[3]. YUksek rekabet sektortn karlihgini sinirlar [38]. Serbest piyasa sartlarinin gegerli oldugu
¢ogu endustride, mevcut isletmeler arasinda ylksek diizeyde rekabet vardir. Bu rakabet
genellikle; fiyat yogun rekabet, trin farklilastirma veya Grin gelistirme seklinde
gerceklesmektedir [28].

Rekabetin bazi bicimleri, 6zellikle fiyat rekabeti, oldukca istikrarsizdir ve karlilik agisindan tiim
sektoéri daha kot duruma getirme egilimindedir. Fiyat kirma hamleleri, rakipler tarafindan
kolayca izlenebilir ve fiyatlar bir defa esitlendiginde, talebin sektor fiyat esnekliginden yeterince
yuksek olmasi durumu disinda, tim firmalarin gelirleri azalir. Diger yandan reklam savaslari,
tim firmalarin yararina olacak sekilde, talebi veya sektérdeki Grtn farklilastirma dizeyini
arttirabilir.

Sektordeki rekabetin yogunlugunu belirleyen hususlari maddeler halinde ele alinabilmektedir.

Sayica Cok Fazla veya Birbirine Denk Rakipler: Sektérdeki firma sayisi ¢ok ve bunlar
bUyUklik bakimindan asagi yukari ayni diizeyde bulunuyorlarsa bu firmalar siddetli bir
rekabet halinde olurlar [38]. Piyasa ne kadar fazla isletme varsa fiyat koordinasyonu o
kadar zor olacaktir. Bir sektérde cok sayida isletme oldugunda, bunlarin kabaca ayni
buyldklige sahip olmalari ve toplam sektér arzi Gzerinde ayni etkiye sahip olmalari
durumunda aralarindaki rekabet diizeyi de yiiksek olacaktir. Ornegin diz tsti kisisel
bilgisayar sektoériinde yasanan durum. Tim diinyada 120'nin Gzerinde isletime diz UstU
bilgisayar piyasasina girmis ve bunun sonucunda tarihsel olarak s6z konusu sektérde
fiyatlar cogunlukla Gretim ve teknolojideki gelismeler yiiziinden yilda ortalama % 15-
20 arasinda dusmastur. ilgili endustrideki isletmelerin kar marjlari, % 10-13 degerlerinden
% 3-4 gibi rakamlara gerilemistir [23].

Sektor Blylme Hizi: Bir sektor hizla blylyor ise o sektordeki firmalarin birbirine diisecek
bir durum hentiz olmamistir. Ancak hizli baylyen sektérler yeni giren firmalarin sayisini
arttiricl bir etki yaparlar. Ancak blytUme yavaslar veya durursa sektérde firmalar arasi
catismalar o derecede artacak ve blylUmeyi 6ngoéren firmalar rakiplerinin Pazar paylarina
g6z koyacaklardir. Ktiglilen sektorlerde gucli firmalar zayif ve orta derecede kuvvetli
olanlarin Uzerine gideceginden rekabet siddetlenecektir. Ancak bu durumda sektérden
ayrilan firmalarin sayisi da artacaktir [46], [22].

Farklilastirmanin veya Degistirme Maliyetinin Olmamasi

Buyuk Miktarlarda Artan Kapasite: Olcek ekonomilerinin buyik kapasite artirimlarini
dayattigi durumlarda, kapasite eklemeleri, sektériin arz/talep dengesini bozabilmektedir.
Ornegin klor, vinil klorit ve amonyak giibresi tGretiminde bulunan firmalar arz-talep
dengesini bozmuslardir. Bunun sonucunda artana arz yltzinden fiyatlari kirmak zorunda
kalmislardir [3].
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e Yiksek Sabit Giderler ve Depolama Maliyetleri: Sabit giderlerin yiksek olmasi firmalari
ortalama maliyet dizeylerini minimuma indirme gayretine sokup tretimi arttirmaya
yoneltecektir. Eger artan Uretimi depolamanin maliyeti de yUksek ise firmalar bunlari
depoda tutmak yerine pazarlama yolunu tercih edeceklerdir. Bu takdirde sektérde
rekabetin siddeti artmis olacaktir.

Aksine, yiksek sabit giderlerin olmadigi ve ortalama maliyet egrisini de minimuma
indirme gayreti bulunmadigi takdirde firmalar em ¢ok Gretimde bulunma cabasina
girmeyecekler ve hem de stok maliyetleri ylksek degilse bunu pazara surtp rakipleri
kizdiracak yerde depoda tutma yolunu tercih edeceklerdir. Bu gibi durumlarda rekabet
siddetli olmayacaktir [22].

e Farklihk Gosteren Rakipler: Stratejileri, kokenleri, kurumsal yapilari ve ana sirketleriyle
iliskileri agisindan farkllik gosteren rakipler, nasil rekabet edecekleriyle ilgili farkli
hedeflere ve farkli stratejilere sahiptirler. Bu slireg icinde birbirleri ile stirekli birbirleriyle
karsi karsiya gelirler. Birbirlerinin niyetlerini dogru olarak anlamakta ve sektérdeki
oyunun kurallarini belirleme konusunda fikir birligine varmakta zorlanabilmektedirler.
Bir rakip icin dogru olan stratejik secimler, digerleri icin yanli olabilmektedir [3].

e Yuksek Cikis Engelleri: Sektorde talep azalirken, ¢ikis engelleri isletmeler igin bir tehdit
olusturacaktir. Eger cikis engelleri ¢cok guiclu ise, bir isletmenin isletemedigi halde avantaji
olmayan bir sektére mahk(m olmasi s6z konusu olabilir. Bir sanayi kolunda cikisi
engelleyen baslica faktorler su sekilde siralanabilmektedir [51]:

e Alternatifi olmayan, satisi zor ya da imkansiz bina ve ekipman yatirimi isletmelerin bir
piyasayi terk etmesine engel olabilmektedir.

e Bir sanayi kolunu terk etme sonucu calisanlara 6denmesi gerekecek blytk miktarlarda
para ¢ikisi icin bir engel olabilmektedir.

e Ekonomik anlamda sektére mutlak bagimhilik da bir cikis engeli olabilmektedir

11.4. REKABET, REKABET GUCU KAVRAMLARI, REKABET USTUNLUGU TEORILERI

1.4.1. Rekabet ve Rekabet Giicii

Rekabet olgusunun giderek daha da belirginlestigi piyasalarda, isletmelerin varlklarini
surdarebilmelerinin temel kosulu, degisim olgusunu zamaninda cok iyi anlamaya ve buna
uygun stratejiler gelistirmelerine baghdir. Degisen musteri yapisi, kiresellesen bir dinyada,
isletmeleri cok ciddi bir sekilde yeniden yapilanmaya ve musterilerine yonelik stratejilerini
yeniden gbzden gecirmeye zorunlu hale getirmistir [52].

Rekabet, evrensel kurallara bagh bir iliskiler sistemi olarak, doga bilimlerinde oldugu gibi, kit
kaynaklari kullanarak sinirli bir talebi ekonomik olarak karsilama ve varligini gelistirerek
strdurebilme yetenegdini kazanmaktir [53]. Bu baglamda rekabet, cok farkli amaglara farkh
unsurlar vurgulanarak tanimlanabilen ve iktisadi, siyasi ve sosyal boyutlari olan bir kavramdir.
Rekabet, en genis anlamiyla, kit bir seyi paylasmak veya bir 6dil elde etmek amaciyla belli
kural ve kisitlamalar ¢ercevesinde temel 6zgurliklerin ve insan haklarinin garanti altina alindigi
ve hicbir ayricaligin olmadigi bir ortamda birden fazla oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya
bir yaris olarak tanimlanabilir [54].
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iktisat teorisi, pazardaki dengeyi, kaynaklarin optimum dagilimini ve tretim faktérlerinin
Uretkenlikleri oraninda pay alabilmelerini rekabet kavramiyla agiklar. Bu acidan bakildiginda,
rekabet bir yikim degil; gelismeyi, ilerlemeyi, blylmeyi ve ayakta kalmayi tesvik eden bir
yasam tarzi ve felsefesidir. J.J. Schumpeter bunu “yaratici yok etme” olarak adlandirmaktadir

[1].

Rekabet, bir pazarda tiketicinin ilgisini kazanabilmek icin saticilarin birbiri ile yaristiklari bir
mucadele bi¢imidir ve icinde bir¢ok tarafin kit kaynaklar, glig, bagimlilik ya da baska amaglar
icin aktif olarak yaristiklari durum olarak da tanimlanabilir [55].

Turk Dil Kurumu rekabet kavramini su sekilde tanimlamaktadir: Ayni amaci gliden kimseler
arasindaki cekisme, yarisma, yaris [56].

Kiresellesen diinyada, rekabetin firmalar arasinda nasil gelistigini inceledigimizde sunlar
gorilmektedir [57]:

e 1960'li yillara kadar en 6nemli olgu verimliligi arttirarak ve daha fazla tretebilir hale
gelmekti. Clinkl bu dénemin en édnemli 6zelligi, Gretilen her malin satilabilir olmasi ve
talebin arzin UGzerinde seyretmesiydi. Rekabet tretim odakliydi ve daha ¢ok uretebilen
kar ediyordu.

e 1970'lerde, arzin giderek talebi asmasi sonucunda uluslararasi pazarlara agilma dénemi
basladi. “Maliyet” ve “fiyat” faktorleri rekabette 6nem kazandi ve ayni mali daha ucuza
Uretebilen daha ucuza satabildigi icin rakiplerine Ustunltk saglar hale geldi.

e 1980'lere gelindiginde ise, “Urun kalitesi” belirleyici unsur haline geldi. Kalite ve fiyat
Ustanlak olcttleri olarak kabul edilmeye basladi. Gerek musteri begenisine donuk kalite,
yani tasarim kalitesi, gerekse hatasizlik anlamina gelen uygunluk kalitesi belirleyici oldu.

e 1990'larda rekabet 6lcuti “strat” ve “esneklik” olarak belirlendi. Arzin talebi astigi bu
dénemde Urin cesitliligi artti ve GrUnlerin pazara girisi hiz kazandi.

e 2000'lerde ise rekabetgi ortamda basarili olabilmek icin “benzersiz” ve “miusteriye-
gorelestirilmis” Grtnler Gretmek ve bunun icin de yaraticihdi 6n plana cikarabilme 6zelligi
aranir hale gelmistir.

Rekabet kavrami bu sekilde tanimlanirken rekabet giici kavraminin; arastirmaci ve bilim
adamlarinin bu kavrama farkli yaklasimlari ve konuyu farkli bakis agilarindan ele almalari,
rekabet glici kavraminin literattirde tartisilir bir kavram olmasina ve konunun stirekli giindemde
kalmasina neden olmaktadir.

Akademik arastirmalarda uluslararasi rekabet gict iki bakis agisindan hareketle tanimlanmistir.
Mikro (isletme ve endUstri) ve Makro (lilke) bakis agisi. Mikro diizeyli yaklasimda Glke igindeki
isletmeler arasindaki rekabet ve bu rekabetin ulusal/uluslararasi pazardaki etkileri incelenirken,
makro yaklasimda tlkenin uluslararasi rekabetteki konumu Gzerinde durulmustur [58].

Asagidaki tabloda rekabet glici kavrami ile ilgili literatlirde yaygin kullanilan tanimlara yer
verilmistir.



Genel Bilgiler

Tablo 11.21. Rekabet GuclU Tanimlari

Yazar yil Tanim
Baskanin Endustriyel 1985 Rekabet gt tlkelerin serbest ve yerlesmis pazar
Rekabet Komisyonu kosullari altinda vatandaslarin reel gelirlerini arttirmaya

calisirken, ayni anda Urettigi Griin ve hizmetleri uluslararasi
pazarlara sunabilmesi ve basarili olabilmesidir.

Scott ve Lodge 1985 Ulkelerin kaynaklarindan sagladiklari kazanglar artarken,
uluslararasi ticarete yonlendirilebilecedi trlin ve hizmetleri
Uretilip dagrtilmasidir.

Hastasapoulo, 1988 Yasam standartlarinda kabul edilebilir artislar saglanirken,
Krugman ve Summers Ulkenin dis ticaret bilancosunu dengeye getirebilme
ozelligidir.

1988 Ulkedeki isletmelerin dis pazarlarda basarili bir sekilde
rekabet edebilmesidir. Ayrica diger tlkelerdeki pazarlarda
elde etmis oldugu pazar payi da rekabet gict icin dnemli
bir gostergedir.

Fagergerg 1988 Ulkenin temel ekonomik hedeflerini gerceklestirmesi,
ozellikle dis ticaret bilangosunda problemler yasamadan,
gelir ve istihdam oraninda biytumenin saglanmasidir.

Velosso 1991 Diger diinya ulkelerinin saglamis oldugu etkinlik
standartlarinin karsilanmasi, Glkenin uluslararasi pazarlara
olan katihm kapasitesinin arttiriimasidir.

Haque 1991 Ulkenin ihracat yetenegi, Gretim kaynaklari ve dogal
kaynaklarin etkin kullaniimasi ve tlkedeki yasam
standartlarinin arttirilmasini saglayan verimlilik artislarini
kapsayan cok boyutlu bir kavramdir.

UNICE 1993 Dissa pozisyonunda bir kdtilesme yasamdan gelismis
Ulkelerin saglanmasi hatta arttirilmasi rekabet glictiniin
yuksekligini ifade etmektedir.

OECD 1992 Ulke icindeki reel gelir artisi saglanirken, yabanci Glkelerdeki
musterilerin zevk ve beklentilerine uygun Griin tretebilme
ozelligidir.

Avrupa Birligi Komisyonu 1994 Ulkelerin, isletmelerin, endustrilerin, bélgelerin siki rekabet

ortaminda, Uretim faktoérlerinin getirilerini arttirmalari,
yuksek is glcin yaratabilmeleridir.

Kaynak: Civi, E.: “Rekabet Gici: Literatir Arastirmasi”, Celal Bayar Universitesi liBF Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 8 Sayi 2,
(2001) 22-38
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Dinya Ekonomik Forumu, makroekonomik rekabetciligi, bir tlkenin verimliligini belirleyen
kurumlar, politikalar ve faktoérlerin bir butlnG olarak tanimlar [59]. Verimlilik dizeyi ise bir
ekonominin kazanabilecegi strdurulebilir refah dizeyini etkiler. Verimlilik diizeyi ayni zamanda
bir ekonomi icindeki yatirimlarin geri donUs (rate of return) belirler. Geri donUs oranlarinin
bir ekonominin blyime oraninin belirleyen ana unsurlardan olmasi nedeniyle, rekabetci bir
ekonomi orta uzun vadede daha ylksek hizda biylime kaydedecektir.

Refah diuzeyi ise bir ekonominin verimlilik dizeyi ile belirlenir. Verimlilik duzeyi ise bir Glkenin
insan kaynagi, sermaye ve dogal kaynaklariyla kisi basina Griin ve hizmetlerin degeri ile 6l¢altr.
Verimlilik, bir tilkenin fiyat duzeyi ile dlctilen Grin ve hizmetlerinin degderine oldugu kadar,
bu Griin ve hizmetlerin Uretim strecinin etkinligine de baghdir. Tim bunlarin sonucu ise daha
yuksek dliizeyde yasam standardi anlamini tasir [60].

Yonetim ve isletme stratejileri alanina yogunlasan akademisyenler, rekabet giicl arastirmalarinda
mikro bakis agicisiyla isletme tGzerine yogunlasmislar ve klresel diinya dizeyinde rekabet
konusunda odaklanilmasi gereken birimin isletmeler oldugunu savunmuslardir [58].

1.4.2. Rekabet Giiciiniin A¢iklanmasinda EImas Modeli

1.4.2.1. EImas Modeli

Modern ulusal rekabet giict teorileri arasindaki en kapsamli ve en 6nemli calisma, uzun yillar
stren deneysel ve kuramsal arastirmalarini asama asama gelistirmis olan M. Porter'a aittir.
Ulusal ve uluslararasi rekabet konularinda en énemli ismi olan Harvard Universitesi profeséri
Porter, 1990 yilinda yayinladigi “Uluslarin Rekabet Glici” (The Competitive Advantage of
Nations) isimli kitabi ile ulusal rekabet gliclini bir teori icinde aciklamaya calismistir [61].

Elmas modeli; Porter tarafindan bir Glkenin rekabetciligini degerlendirmek amaciyla ortaya
cikarilan farkli bir paradigmadir. Daha énceki teoriler, Mutlak Ustiinliikler Teorisi (Smith, 1776)
ve Karsilastirmal Usttnlikler Teorisi (Ricardo, 1817) tlkenin Gretim kosullarini (arazi, isgtic
maliyeti, sermaye ve dodal kaynaklar) tizerine odaklanmislardir.

Bu teorilerin daha ¢ok ragbet gordiigd donemler olan 18. ve 19. ylzyillarda sadece distk
yetenek gerektiren bir rekabet ortami vardi. O glinlerde dogal kaynaklar ve Gretim faktorleri
rekabet glcinin temelini olusturmaktaydi. Bununla birlikte, bu teoriler var olunan pazarlarda
artan teknolojik yenilikler ve globallesme karsisinda sadece faktor kosullarina dayanarak bazi
Ulkelerin daha iyi, digerlerinin daha kétd olmalarinin nedenlerini agiklamak igin yeterli
olmamustir [34].

Porter 1990 yilinda yayinladigi Uluslarin Rekabet Avantaji adli kitabinda “Neden bazi Ulkeler
diger Ulkelere gore daha rekabetgidir?” sorusuna cevap verebilmek icin Elmas Modeli olarak
adlandirdigi yeni bir model olusturmustur (Sekil 11.4) [62]. Model, bir organizasyonun uluslararasi
rekabet glcl elde etmede 6nemli bir role sahip oldugu tezine dayanmaktadir. Porter, bu
kavramsal yaklasimda uluslarin rekabet UGstinltglne sahip olduklari sanayilerindeki belirleyici
unsurlari elmasin dederinden yola gikarak, elmas terimi ile bagdastirmistir. Porter'in modeli
ulusal rekabet UstunlGguni dort grup altinda incelemektedir. (1) Girdi kosullari, (2) talep
kosullar, (3) ilgili ve destekleyici sanayiler ve (4) firma stratejisi ve rekabet. Tum bu faktorler
isletmelerin kendilerini gelistirdikleri ve rekabet glclerini yUkselttikleri bir sistemi isaret
etmektedirler. Porter, bu elmas cercevesini belirleyici olarak gérmekte ve belirleyici olan
unsurlardan birinin digeri Gzerindeki olasi etkilerini de g6z 6ntinde bulundurmaktadir [6].
Devlet ise bu dort faktort disaridan etkileyen bir baska degisken olarak modelde yer almaktadir.
Asagidaki Sekil 1.4'te de elmas modelinin bilesenleri gérilmektedir.
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Firma Stratejisi,
Yapisi ve Rekabet

Faktor Kosullari < Talep Kosullari

ilgi ve Destekleyici
Faktorler

Sekil 11.4. Porter'in EImas Modeli
Kaynak: Porter, E. M.: “The Competitive Advantage of Nations”, Palgrave Macmillan, (1998)

Bu unsurlar zaman igerisinde gliclenerek ve birbirlerini gliglendirerek bir sanayinin rekabet
glclnin ytkselmesinde etkili olmaktadirlar [63].

Faktor (Girdi) Kosullari:

Elmas modelinin ilk elementini, bir tlkenin Gretimdeki faktérleri olusturmaktadir [64]. isguc,
sermaye, dogal kaynaklar ile altyapi girdileri, rekabet avantaji yaratmakta etkindirler. Uzak
Dogu'daki ucuz is glicl bir avantaj yaratmakla birlikte, etkin strateji ve yeniliklerle birlikte
Japonya gibi faktor avantajsizligini avantaja donUstirmek de mimkindur [65].

Porter elmas modelinde, tretim faktorlerini temelde iki sinifa ayirmaktadir. Birincisinde bu
faktorler, temel ve ileri dlizeyde faktoérler olarak iki gruba ayrilmistir [61]. Temel dUzeydeki
Uretim faktoérleri; dogal kaynaklar, iklim, Glkenin konumu, kalifiye ve kalifiye olmayan isgtct
ve borg¢ niteligindeki sermaye olarak siralamaktadir. ileri diizeydeki faktorler ise, modern dijital
bilgi iletisim altyapisi, yiksek egitimli mihendisler gibi personeller ve Universitelerdeki arastirma
gorevlileridir. Temel dizeydeki faktorler her endistride bulunurken, ileri diizeydeki faktorler
sadece bazi endustrilerde bulunabilmektedir [34]. ikinci ayrim ise 6zgunlige dayanmaktadir.
Porter, temel ve genellestirilmis faktorlerin miras oldugunu ya da olusturulmasinin ¢ok kolay
oldugunu ve bunlardan olusan rekabet avantajinin kopyalamanin ¢ok zor ve strdurtlebilir
olmadigini belirtmistir. Bunun yaninda ileri ve 6zellestirilmis faktorler rekabet avantaji
olusturmak icin daha keskin ve strdarulebilir olarak gérilmektedir [61].
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Talep Kosullari:

Talep kosullari, bir sanayideki pazar kosullarini belirlemektedir. (a) i¢c pazarda talebin durumu,
(b) i¢c pazarin buyukliga ve blylime egilimi, (c) ic pazarin uluslararasilasma mekanizmalari ve
ulusal Grtin ve hizmetlerin dis pazarlardaki durumu [66], [6]. i¢ pazardaki talebin dogasi,
gelecekteki alicilarin davranislari hakkinda ipucu vermekte ve ulusal Ureticilere yabanci rakipleri
karsisinda dlinya pazarlarinda gorulebilecek egilimlere karsi bir erken uyari gérevi Gstlenmektedir
[6]. ic pazardaki talebin varlig, ic pazardaki tiiketicilerin kaliteye verdikleri &nem rekabet
glcine sahip olan endustrileri yaratabilmektedir [67].

ilgili ve Destekleyici Endiistriler:

Porter'a gore bir tlkenin rekabet glicint belirleyen Gglinct faktérde, uluslararasi rekabet
glcine sahip Uretici endUstrilerin, yan sanayinin veya destekleyici sanayilerin Ulke icerisinde
bulunmasidir. ilgili ve destekleyici sanayilerin timi bir sanayinin kiimelenmesini olusturmaktadir.
Kumelenme, bir tlkenin rekabet giicline sahip oldugu bir Grindn Gretilmesinde sorumlu olan
firmalarin kurmus olduklari organizasyonlarin timuadur [34].

ilgili ve destekleyici kuruluslarin yeterlilik ve rekabetgilik diizeyi, firmalarin rekabetgilik avantajini
etkilemektedir. Kiresel anlamda basarili bir sektér, ilgili bir baska sektéri de kiresel basariya
taslyabilmektedir. Ornegin; italya, sadece, iyi bir deri ve ayakkabi sektériine degil, ayni zamanda
iyi bir deri isleme makineleri sektdriine de sahiptir. Rekabetci bir tedarikci zinciri, sektoére ucuz
ve yenilikci girdi temini saglayarak rekabet avantaji olusturabilir. Yatay ve dikey iliski icerisinde
bulunulan sektorlerle bilgi alisverisinin, beraberinde yenilikcilik ve fikir alisverisini de getirecegi
bilinmektedir [68].

Firma Stratejisi, Yapisi ve Rekabet:

Bir sektordeki ulusal rekabet glicintn dérdlncl belirleyicisi firmalarin strateji ve yapilari ile
firmalar arasi rekabetin varligi ve yogunlugudur [51]. Sektérdeki firmalarin ve isletmelerin
hedefleri, stratejileri ve organizasyon sekilleri tlkeler arasinda farkhliklar gosterir. Ulusal
rekabet avantaji, bu secenekler ile ilgili bir sektértin rekabet avantaji kaynaklarinin uyumlu
bir eslesmesi sonucu ortaya cikar [34].

Devlet:

Piyasa ekonomisinde firmalarin davranislarini belirleyen temel motif karin azamilestirilmesi
oldugu icin rekabet strekli olarak tehdit altinda olan ve surekli olarak devlet tarafindan
gozetilmesi gereken bir ideal durumu ifade eder. Ulusal firmalarin diinya piyasalarindaki
rekabet glclerini arttirmasi ve strdtrmesi icin yurticinde rekabet ortaminin iyilestirilmesi ve
yabanci firmalarin ve devletlerin rekabeti bozucu uygulamalarina karsi gerekli tedbirlerin
alinmasi gereklidir. Devletin temel goérevi rekabetci bir ortam olusturmak ve bu ortamin
surekliligini saglamaktir [69]. Devlet; yasalar, diizenlemeler, korumaci 6nlemler gibi konularda
6nem kazanmaktadir [6].

1.4.3. Rekabet Ustiinliigii Teorileri

11.4.3.1. Endiistriyel Organizasyon Modeli

1930'larda bir grup ekonomist, bir firmanin cevresiyle, firmanin davranis ve performansi
arasindaki iliskiyi anlamak icin bir yaklasim gelistirmeye basladilar. Endustriyel organizasyon
modeli olarak ortaya cikan bu model, ilk olarak Mason (1939) tarafindan ortaya atilmis ve Bain
(1944) tarafindan gelistirilmistir [70]. Model Yapi-Davranis-Performans (SCP) seklinde ortaya
konmustur. Bu modele gore, bir firmanin elde edecegi karlar icinde bulundugu sektére baglidir.
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Bu modelde, bir firmanin pazar performansi icinde bulundugu ¢evrenin 6zelliklerine baghdir;
yani sektor yapisi firmalarin davraniglarini (stratejilerini) ve bu davranislar da daha sonra
firmalarin genel pazar performanslarini belirler. Burada performans genis olarak tanimlanir
ve bu tanimda performans; karlilik, teknik verimlilik ve yeniligi icine almaktadir. Davranis;
fiyat, reklam, kapasite ve kalite gibi konularla ilgili firma stratejileridir. Son olarak yapi ise;
icinde rekabetin olustugu, sektériin ekonomik ve teknik 6zellikleridir [71].

Davranis

Sektor Yapisi E —— (Strateji) — Performans

Sekil 11.5. Yapi-Davranis-Performans Modeli

Yapi-Davranis-Performans modelinde, sektor yapisinin degismedigi kabul edilmekte ve belirli
bir sektor yapisinin nasil ve neden degistigi aciklanamamaktadir. Bu konuda yapilan arastirmalarda
firma yeniliklerinin sektore giris ve hareketlilik engellerini yikseltebilecegi ya da alcaltabilecegi
ve gecmis donem performanslarinin firmalarin stratejik secimlerini etkileyebilecegi iddia

edilmistir. Bu sebeple modele geri beslemeler eklenerek model degistirilmistir [72].

Sektér Yapisi —— I()si\;;?;l.g)) —— Performans
[ S

Sekil 11.6. Yapi-Davranis-Performans Modelinin Gelistirilmis Hali

11.4.3.2. Kaynak Temelli Yaklasim

Chakraborty (1997), EndUstriyel organizasyon modelinden, bazi firmalarin digerlerinden daha
basarili olmalarinin nedenlerini tam olarak ortaya koymasinin beklenemeyecegini 6ne
sirmektedir. Bu ihtiyaci karsilamak Gzere, yani firmalar arasindaki performans farkliliklarinin
daha iyi anlasilabilmesi icin Kaynak Temelli Yaklasim gelistirilmistir [72].

Rekabet Gstinlugini aciklamak igin gelistirilen Kaynak Temelli Yaklasim, stratejik yonetim
literatUrinde ilk olarak Wernerfelt (1984) tarafindan yazilan makalede ele alinmistir. Wernerfelt'e
(1984) gore kaynaklar; bir isletmenin gucli veya zayif olarak distnutlebilecek her seyidir.
Kaynaklarin durum engellerini; drnegin taklit engelleri kavramini ortaya ¢ikarmis ve bunlarin
normalin Gzerinde bir kar saglama imkani oldugunu belirtmistir.

Kaynak temelli yaklasim, bir sektdérde bir isletmenin strdurulebilir rekabet Gstinlagu elde
etmesini isletme kaynaklarina dayanarak aciklamaya calisan bir modeldir. Bu model, strdirulebilir
rekabet GstinlGginlin temel belirleyicisi olarak dis cevredeki firsatlardan ¢ok, i¢ ¢cevredeki
gugla taraflari, baska bir deyisle isletmenin kaynaklarini gérir [73].

Kaynak temelli yaklasimin temel kavramlari asagida kisaca tanimlanacaktir.
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Kaynaklar: isletme kaynaklari farkh sekillerde tanimlanabilmektedir. Kaynaklar, bir firmanin
glclu veya zayif olarak dustintlebilecek her seyidir [74]. Bir baska tanimda ise; bir firmanin
verimlilik ve etkinligini gelistirecek stratejilerini planlanmasini ve uygulanmasini saglayan,
firma tarafindan kontrol edilen varlik, beceri, organizasyonel strec, firma davranislari, bilgi
vb. olarak tanimlanir [75].

Kaynaklar; somut varliklar, soyut varliklar ve orgtsel yetenekler olmak tzere (¢ temel gruba
ayrilabilir [76]. Somut varliklar, varliklari fiziksel olarak gézlemlenebilen varliklardir. Bu tir
varliklari belirlemek ve degerlemek kolay oldugu igin, genellikle ticarete konu olan ve bilancoda
goranen varliklardir. Somut varliklara érnek olarak; binalar, Gretim tesisleri, nakit para
gosterilebilir. Soyut varliklar; varliklari fiziksel olarak gézlemlenemeyen varliklardir. Soyut
varliklara érnek olarak; marka adi, isletme Un(, patentler, lisanslar gésterilebilir. Orgitsel
yetenekler; bir isletmenin belirli faaliyetleri rakiplerinden daha iyi yerine getirebilme veya
kaynaklarini daha iyi kullanabilme kapasitesidir. Orgutsel yetenekleri belirlemek ve degerlemek
oldukga zor oldugu igin ticarete konu olmalari ve bilancoda gériinmeleri oldukga zordur.
Orgutsel yeteneklere érnek olarak, hizli yeni Uriin gelistirme, yénetim kapasitesi, drgit kaltiri
gosterilebilir. Yeteneklerin rakipler tarafindan taklit edilmesi cok zor oldugu icin strdtrulebilir
rekabet Gstunliga potansiyeli en yuksek kaynaklardir [73].

Kaynaklarin siniflamasi bu sekilde yapilabilirken, isletme elinde bulunan buttn kaynaklar
sirdaralebilir rekabet GstinlGga kaynagi degildir. Bir kaynagin bu potansiyele sahip olabilmesi
icin degerli, az bulunur (kit), tam olarak taklit edilemez ve ikamesiz olmasi gerekir [75].

Degerli olma: Kaynaklar bir firmanin verimlilik ve etkinligini gelistirdiginde degerlidir [75].
Degerlilik baska bir tanimla, musterilerin ¢iktilarini maliyetlerinin ¢ok tzerinde fiyatlarla satin
almak istedikleri kaynaklardir [77].

Kit olma (Az bulunurluk): Kit olma, degerli firma kaynaklarinin mevcut ya da muhtemelen
rakiplerde bulunmamasi olarak tanimlanabilir. Bir firma, deger olusturan bir stratejiyle rekabet
Gstinltgana, ancak bu strateji diger firmalar tarafindan uygulanmadiginda olusturur. Bir
kaynagin rekabet UstinlGgu olusturabilmesi icin hem degerli hem de kit olmasi gerekir.

Taklit edilmeme: Degerli ve kit organizasyonel kaynaklar, bu kaynaklara sahip olmayan firmalar
tarafindan elde edilmedikleri stirece strdurilebilir rekabet Gstunlugi saglarlar [75].

ikamesiz olma: Bir kaynagin yerine kolayca ayni etkileri yaratabilen farkl bir kaynagin
konulamamasi anlamindadir.

Yukarida da kisaca tanimlanan teorilerle ilgili olarak, literatiirde rekabet GstinlGgUnin sadece
cevreden mi yoksa firma kaynaklarindan mi kaynaklandigr ile ilgili tartismalar halen devam
etmektedir. Ancak giinimuzde daha cok firma kaynaklarinin rekabet Gstinltgant sagladigi
yonlinde goérasler hakimdir.

I.5. GENEL REKABET STRATEJILERI

Rekabet yontemleri tim strateji gelistirme slirecinde alinan pozisyonlar ya da kullanilan
kaynaklar olarak tanimlanabilir. Firmalarinin performanslarini arttirma yollari arayan yoneticiler
icin 6nemi giderek artan yontemlerdir [39], [47], [78], [79], [80], [81].

Bir sektorde rekabet eden her firmanin, agikca tanimlanmis olsun veya olmasin, bir rekabet
stratejisi vardir. Bu strateji, bir planlama sireci ile agikca gelistirilmis veya acgikca gelistirilmeksizin,
firmanin cesitli islevsel bolimlerinin etkinlikleri ile evrilmis olabilir.

Bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil rekabet edecegi, hedeflerinin neler
olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek icin hangi politikalarin gerektigi konularinda
genel bir formal gelistirmek demektir [3].
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Sekil 11.7. Rekabet Carki

Sekil 11.7 rekabet stratejisinin, firmanin ulasmaya calistigi sonuglarla (hedefler), bu sonuglara
ulagsmakta kullandigi araglarin (politikalar) bir kombinasyonu oldugunu gostermektedir.
Rekabet stratejisi carki olarak adlandirilabilecek sekil bir firmanin rekabet stratejisinin kilit
yonlerini tek bir sayfada géstermenin yoludur.

Bugline kadar bir¢ok organizasyonel strateji gelistirilmis olsa da, M. Porter tarafindan gelistirilen
jenerik (genel-kapsamli) rekabet stratejileri stratejik yonetim literattriinde ¢ok buytk dikkat
cekmistir [82], [83].

Gercekte bir firma daha ylksek karllik icin iki ana yonteme sahiptir. Ya bilinen bir mal/hizmeti
en dlsuk fiyattan satmak ya da misterinin daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir farkhlastirma
yapmak. Bunlara maliyet Gstlnltigu ve farklhilasma UstUnlGgu adi verilir. Diger taraftan bir
isletme maliyet veya farklilastirma UstinlGgunU ya genel pazarda ya da pazarin 6zel bir
bolumine odaklanarak izleyebilir. Odaklanma stratejisi kendi icinde daha 6zel stratejilere
ayrilabilir [17].
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I.5.1. Toplam Maliyet Liderligi

Toplam maliyet liderligi stratejisi kavrami bir firmanin rakiplerine gére daha dusiik maliyetli
pozisyonuna bagli olarak pazar payini arttirmasiyla ilgilidir [84], [82]. Bu nedenle, bir firmanin
rekabet Gstinltgu rakiplerine kiyasla mal ve hizmetleri birim basina daha dastk fiyatla
Uretmesinin sonucudur [85]. Maliyet Gstlnltgu bir firmanin sistematik bir sekilde operasyonlardaki
verimliligini arttirma cabalarini ve birim basina Gretim maliyeti, satilan Grinin disik maliyeti
ve ihracat pazarlarinda nihai misteriye satis maliyeti sonuclarini ifade eder [86], [87]. Bu
hedeflere ulasmak igin, ydnetimin, maliyet kontrol( Gzerine dikkatle egilmesi gereklidir.
Maliyet liderligi stratejisinde genel karlihgr arttirmak icin pazar payini genislemesine ihtiyag
vardir [88].

Maliyet liderligi konumu musterilerin fiyat hassasiyetinin oldugu yerlerde rekabet UGstunlugu
saglar [89]. Rakiplerinden daha dustik maliyet yapisiyla maliyet liderleri Usttin finansal performans
saglarlar. Ancak maliyet liderligi temelde butce ile siki genel gider, finansal kontrolini ve
nicel hedeflerin belirlenmesini gerektirir [90]. Bunun yani sira firmanin Grin ve hizmetlerin,
olusturulmasi, tretim, satis ve teslimat gibi aktiviteleri rakiplerinden daha hizli, ucuz ve daha
az girdiyle yapmasi gerekir [91].

Dusuk maliyetli treticiler, genellikle pazarlarinda bu durumu korumaya calisirlar. Verimlilik
ve etkinligin arttirilmasi, yeni tretim streclerinin gelistirilmesi, mevcut tretim slreclerinin
gelistirilmesi, firma stireclerindeki maliyetlerin distrtlmesi, imalat maliyetlerinin dustrilmesi
ile bu konumun devamligi saglanabilir [92].0zetlemek gerekirse maliyet liderligi stratejisi tim
deger zincirindeki aktivitelerde maliyetlerin minimize edilmesini gerektirmektedir [89].
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Maliyet liderligi konumuna sahip olmak, isletmeye sektor ortalamasinin Gzerinde kazang saglar
ve firmayi tim bes rekabet giicline karsi korur, ¢linkl pazarlik, karlari ancak sonraki en verimli
rakibin karlari ortadan kalkincaya kadar asindirmaya devam edebilir ve rekabet baskisi karsisinda
ilk 6nce, daha az verimli rakipler zarar gorar [17] [3].

e DUstk maliyet konumu, firmaya rakipleri karsisinda bir savunma saglar; ¢tinkt dtistik
maliyetler, rakipleri rekabet sonucu karlarini kaybettikten sonra bile firmanin getiriler
elde edebilecegi anlamina gelir.

e Dustk maliyet konumu, firmayi gUgli alicilara karsi korur, ¢inkt alicilar, fiyatlari ancak
bir sonraki en verimli rakibin fiyat dlizeyine kadar distrmek icin kullanabilirler.

e Dusuk maliyet firmaya girdi maliyetlerindeki artisla basa ¢ikabilmede daha fazla esneklik
kazandirarak, gucla tedarikgciler karsisinda bir savunma saglar.

e Dustk maliyetli bir konuma yol acan faktoérler, genellikle 6lcek ekonomileri ve maliyet
avantajlari acisindan da énemli giris engelleri saglar.

Rekabetin tarihsel temellerinin farkli oldugu ve rakiplerin, maliyetlerin en aza indirilmesine
yonelik gerekli adimlari atmadaki yanlis bakis agilarindan veya ekonomik olarak yetersiz hazirlik
yapmalarindan yararlanilarak, bir sektorde bir maliyet stratejisi bazen devrim yaratabilir. 1979
yilinda Harnischfeger, engebeli arazilerde kullanilan vincler sektortini kéktiinden degdistirme
yolunda cesur bir girisim baslamistir. Ytuzde 15'lik Pazar payindan baslayarak Harnischfeger,
moduler hale getirilmis parcalar, konfiglrasyon degisiklikleri ve azaltilmis malzeme icerigi
kullanarak, vinglerini kolay Uretim ve hizmet ici yeniden tasarlamistir. Daha sonra, sektor
normlarindan 6nemli oranda saparak, alt montaj alanlari ve tasiyicili bir montaj hatti kurmustur.
Maliyetlerden tasarruf etmek icin, pargalari blytk miktarlarda siparis etmistir. Tum bunlar
sirketin kabul edilebilir kalitede Girin sunmasina ve fiyatlari yizde 15 dlstirmesine olanak
vermistir. Sonug olarak Harnischfeger'in pazar payi hizla ytizde 25'e ylUkselmistir [3].

Maliyet liderligi stratejisinin karsilastigi riskler bulunmaktadir. Bunlar:

e Dusuk maliyet liderinin Gretim ekipmanlari rakiplerin teknolojik yenilikleri sayesinde
eski hale gelebilir. Bu yenilikler rakiplere maliyet liderlerinden daha disik maliyetlerde
Uretim yapma imkani saglayabilir [93].

e Maliyet liderligi stratejisi izleyen firmalar sadece maliyet disirmeye odaklandiklari igin
bazen musteri isteklerindeki belirgin degisimleri algilamakta basarisiz olmaktadir. Diinya
ve cevresel kosullarda meydana gelen hizli gelismeler nedeniyle degisen musteri istekleri,
maliyet lideri isletmenin karsisina sorun olarak ¢ikar. Maliyet lideri isletme, devamli
olarak maliyetleri distirmenin yollarini ararken, strekli degisen musteri isteklerini
kolaylikla g6z ardi edebilecektir. Bu takdirde, rekabet, musteri isteklerine uygun
farklilastirma gerektireceginden maliyet liderligi 6nemini yitirecektir [22].

e Sektoére yeni girenlerin veya arkadan gelenlerin, taklit yoluyla veya cok iyi tesislere
yatirim yapabilme becerileri yoluyla isi disik maliyetlerle yapmaya baslamalari.

e Firmanin, rakiplerin marka imajini dengelemek icin fiyat degisimini veya diger farklilagtirma
yaklasimlarini uygulayabilme becerisini daraltacak bir maliyet enflasyonu.
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Maliyet liderligi risklerinin klasik 6rnegi, 1920'lerdeki Ford sirketidir. Ford modellerini ve
cesitlerini sinirlayarak, yogun bir geriye entegrasyonla, yliksek diizeyde otomatize edilmis
tesislerle ve 6grenme yoluyla distk maliyetlerini ciddi bir sekilde koruyarak, tartismasiz bir
maliyet liderligi elde etmistir. Burada 6grenme, model degisikliklerinin olmamasi nedeniyle
kolaylagmistir. Bununla birlikte gelirler arttik¢a ve bir¢ok alici halihazirda bir araba satin almis
duruma gelip, ikincisini almayi disiinmeye basladiklarinda, Pazar stile, model degisikliklerine,
konfora ve Ustl agik arabadan ¢ok, kapali arabalara prim vermeye baslamistir. Misteriler bu
tip bir araba alabilmek icin fiyat farki 6demeye hazirdilar. General Motor, eksiksiz bir trin
yelpazesiyle bu gelismeden yararlanmistir ve Ford'un elinde bulunan Pazar payini ele gecirmeye
baslamistir [3].

1.5.2. Farklilastirma

Farklilagstirma stratejisi, firmanin sundugu Uriin veya hizmeti farkhlastirarak, tim sektorde essiz
veya ayricalikli kilmasidir [17]. Boylece isletme mal veya hizmetini; tasarim veya marka ismi,
teknoloji, mal veya hizmetin 6zellikleri, mUsteri hizmetleri, dagitim, satici agi veya diger
boyutlarda, rakiplerininkinden daha farkl hale getirmeye calisir. ideal olan, firmanin kendini
cesitli boyutlarda farklilastirmasidir.

Akademisyenler maliyet liderliginin daha statik, farklilastirma stratejisinin ise dinamik ve belirsiz
bir ¢evre icin uygun oldugunu belirtmislerdir [47], [94], [95], [96], [97], [98]. Organizasyonlarin
bu ¢evrelerde ylUksek seviyede yenilik ve Uriin gelistirme yapmasi gerekmektedir. Clink{
musterilerin talepleri cok sik degismektedir.

Farkhlastirma stratejisi bir sekilde benzersiz bir triin ya da hizmet olusturmayi amaglar. Bu
tasarim yoluyla ya da marka imaji (Rolls Royce automobiles), teknoloji (Polaroid kameralari),
musteri hizmetleri, kalite ya da cekici 6zellikler yoluyla yapilabilir. Bircok firma kendini bircok
boyutla kendini farklilastirabilir. Ornegin; yiksek kaliteli ve yenilikci Grtinler sunarak. Bir firma
musteride yaptigi Grtnlerin kalitesi ile GrGnlerini farklilastirarak bir rekabet tGstinlGgu
saglayabilir. Bunu saglayabilmek igin sirketin Gretim streglerinde siki kalite kontrol prosedurlerinin
uygulanmasi, mlsteriye hizmet standartlarinda vb. bircok stirecte kalite bilincinin olusturulmasi
gereklidir.

Farklilagtirmanin bir diger yolu marka sadakati olusturmaktir ve boylece fiyat konusunda daha
karl olabilmektir. Bu giris engeli olusturabilir, ylksek kar marji saglar ve alicilarin gicina
azaltir [83]. Farkhlastirma stratejisinde ideal olan firmanin kendini cesitli boyutlarda
farklilastirmasidir. Ornegin; Caterpillar traktoérleri, yalnizca satici agiyla ve milkkemmel yedek
parca hizmetleriyle degil, ariza siresi ¢cok pahali olan agir ekipmanlar i¢in hayati 6nem tasiyan,
son derece ylksek kaliteli dayanikli Grinleriyle taninir. Farklilastirma stratejisi, firmanin
maliyetleri gbz ardi etmesine izin vermez [3].

Farklilastirma stratejisinde amac Grinu rakip Grinlerinden yuksek diizeyde farkli kilmaya gayret
etmektir. Ornegin; ABD'de Procter&Gamble ile Turkiye'de de Komili firmalari, sabunlarinin
%99 saf oldugunu vurgulamaktadir. Japonya'da Sony firmasi televizyonlarinin kalitesini 6n
plana ¢ikarmakta, Volvo firmasi arabalarinin glvenli olusunu 6ne siirmektedir. Teknolojik
olarak daha karmasik trtnler Ureten isletmeler, Ustlin teknik 6zellikleri nedeniyle stratejiyi
daha fazla kullanmakta ve bu nedenle satin alicilar da bu farkli nitelikler icin olusan ekstra
fiyati 6demeye razi olmaktadirlar [22]. Farklilastirma stratejisi izleyenlerin fiyatlari dogal olarak
maliyet liderlerinden daha ytksek olmaktadir. Yiksek derecede farklilasmis trtnler Gretmek
essiz konumun imajini olusturur [46].
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Porter farkhlastirma stratejisinde asagidaki adimlarin izlenmesi gerektigini belirtmistir.

1.
2.

7.
8.

Gercek alicinizi belirleyin. Farkhilastirma analizinde gergek alicinin belirlenmesi gereklidir.

Alicinin deger zincirini ve firmanin ona etkisini belirleyin.

. Alicinin satin alma kriterlerini belirleyin.

Firmanin deder zincirindeki mevcut ve potansiyel essizlik kaynaklarini belirleyin.

Mevcut ve potansiyel farklilastirma stratejisinin kaynaklarinin maliyetlerini tanimlayin.

. Goreceli olarak farkhlastirma maliyetlerinize gore alicilariniz i¢in en degerli farklilastirma

stratejisini olusturacak deger aktivitelerinin konfiglirasyonunu segin.
Secilen farklhlastirma stratejisinin strdaralebilirligini test edin

Secilen farklilastirma seklini etkilemeyen aktivitelerin maliyetlerini azaltin [2].

Sonuc olarak; farkllastirma stratejisi gerceklestirilmesi halinde bir sektérde ortalamanin
Uzerinde getiriler elde edilmesini saglayacaktir. Bu strateji bes rekabet glicliyle basa ¢ikabilmek
icin- her ne kadar maliyet liderliginde kullanilan yoldan farkliysa da- savunulabilir bir konum
yaratir. MUsterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar karsisinda olusan daha distk
hassasiyeti nedeniyle farklilastirma, rekabet hamlesine karsi yalitim saglar [3].

Farklilastirma stratejisinin bazi riskleri vardir. Bunlar:

Dustk maliyetli rakiplerle kendini farklilastirmis firma arasindaki maliyet farkliligi o
kadar artar ki, farklilastirma, marka sadakatini koruyamayacak hale gelir. Béylece alcilar,
maliyetten blyuk miktarlarda tasarruf edebilmek icin farkhlastiriimis firmanin bazi
Ozelliklerini, hizmetlerini veya imajini satin almaktan vazgecerler [3].

Bir firmanin farklilastirma araci masteri icin bir anlam veya deger ifade etmeyebilir.
Farkhlastiriimis 6zelliklere ihtiyag alicilar daha karmasik hale geldikce azalir [46]. Alicilarin
farklilastirma etkenine ihtiyaci azalir.

Taklit mallarin ¢cikmasi ve bunlarin gerceginden de ayirt edilememesi musterilerin g6z
onlinde farkli olmanin yarattigi rantlari azaltici bir etki yapmaktadir. Bu nedenle prestijli
marka sahibi firmalar, son yillarda sikintih durumlarla karsilasmaktadirlar. Ornegin;
Cartier ve Rolex saatleri, IBM ve ev elektronigi hatta otomotiv endUstrisinde Ustln
ayricaligi saglayan hususlar 6nemli 6l¢tide taklit edilmektedir [22].

11.5.3. Odaklanma

En son genel strateji, 6zgul bir alici grubu, Grin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazar
Uzerine odaklanmaktir; farkhlastirmada oldugu gibi, odaklanma da bircok bicim alabilir [3].
Bu stratejiyi uygulayan bir isletme, pazarin belirli bir b6lGmuna seger ve digerlerini devre disi
birakir. Pazar bélumu; bir tuketici grubunu, belirli bir Gretim ve dagritim hattini veya cografi
bolgeyi hedef alabilir. Dusik maliyet ve farklilastirma stratejilerini tim sekt6r ¢capinda
gergeklestirmeyi amaclamis olmasina karsin, odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe ¢ok iyi bir
sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur ve her bir fonksiyonel politika, bu distnce etrafinda
gelistirilir. Boylece isletme, daha genis bir pazara hitap eden rakiplerine gére, hedef aldigi
pazara nufuz etmeye ve daha iyi hizmet gétirmeye calisir [17].
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Odaklanma stratejisi ya farklilastirma stratejisi ya maliyet liderligi ya da her ikisinde birden
gerceklestirilebilir [99], [100]. Maliyet odaklanmasinda bir firma sectigi alanda (segmentte)
maliyet UstinlU§u olusturmaya calisirken, farklilastirma odaklanmasinda firma sectigi alanda
farklilastirmaya calisir [84]. Odaklanma stratejisinin her iki cesidi de firmanin genis tabanli
rakiplerine karsi sectigi bu alanda (segmente) daha iyi hizmet vermesine, ya da farkl fiyat
uygulamasina dayanir [21].

Odaklanma stratejisinin ayrica Gstin performans ile iliskisinin oldugu dustinilmektedir. Woo
ve Cooper (1982) diistik pazar payi ile ayni cevrede calisan basarili ve basarisiz firmalar tarafindan
izlenen stratejiler arasindaki farklari 6zetlemis ve basarisiz firmalarin ana sorunlarindan birisinin
net bir odaklarinin olmadigini belirtmistir. Odaklanma, spesifik musteri gruplarinin hedeflenmesini
ve spesifik musterilerin ihtiyaclarinin tatminini gerektirir. Boylece, musteri odakli pazar
arastirmasi ve segmentasyon stratejileri nem arz eder [101], [102].

Odaklanma stratejisi, firmanin, bu yolla dar stratejik hedefine daha genis bir alanda micadele
eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet verebildigi fikrine dayanir.

Sonug olarak firma, ya belirli bir hedefin ihtiyaclarini daha iyi karsilamakta farkllastirmayi ya
da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini diistirmeyi veya her ikisini birden basarir. Odaklanma
stratejisi, bir batlin olarak pazar perspektifinden distik maliyeti veya farklilastirmayi
gerceklestirememesine karsin, dar pazar hedefi karsisinda bu noktalarin birine veya ikisini
birden ulasmayi basarir [3].

Liuski Int. bireysel bilgisayar alaninda toptan saticisi olarak disik maliyet odaklanmasini
kullanmaktadir. Liuski pazardaki en klcuk alicilari hedeflemektedir. Genellikle bu muUsteriler
ortalama siparis basina 700$ harcamaktadir. Firma Samsung, Seagate ve Toshiba gibi bircok
markanin Urinlerini satmaktadir. Liuski'nin maliyet odakli stratejisini basarili bir sekilde
uygulamasinin anahtari firmanin dagritim depolarini misterilerine yakin yerlerde konumlandirma
kararidir. Firma iyi konumlandirilmis bu depolarla musterilerine bir gtin i¢cinde Grtnlerini
ulastirabilmektedir [46].

Bessemer Trust 6zel bankacilik sektériinde calismaktadir. Farklilastirma odaklanma stratejisi
izlemektedir. Firma en dlstk 5 milyon dolar varliga sahip olup, sermayesinin korunmasini ve
servetinin birikmesini arzulayan aileleri hedeflemektedir. Bessemer faaliyetlerini, her ailenin
hesaplariyla 6zel olarak ilgilenecek sekilde yapilandirmistir. Misterileri icin cok genis hizmetler
sunmaktadir. Yatirim danismanhgi, petrol ve gaz yatirimlari, hava yolu yatirimlari gibi pek
¢ok alanda musterilerinin hesaplarini yonlendirmeleri icin destek olmaktadir [21].

Odaklanmayi basaran bir isletme potansiyel olarak sektor acisindan ortalamanin tzerinde bir
kazang saglar. Bir isletme, maliyet liderligi veya farkhlastirma yoluyla bes rekabet glicti karsisinda
sagladigl korunmalari, odaklanma yoluyla da elde edebilir. Ayrica, odaklanma ikame Urtnlere
karsi en az savunmasiz olan veya rakiplerin en zayif oldugu hedefleri segmede de kullanilabilir
[17].

Odaklanma stratejisini izleyen sirketlerin karsilasabilecegi riskler [3]:

e Genis Urin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis firma arasindaki maliyet farkhligi, dar
bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarini ortadan kaldiracak veya odaklanmayla
ulasilan farklilastirmayi dengeleyecek kadar genisletebilir.

e Stratejik hedefle pazar arasinda istenen Uriinlerde veya hizmetlerdeki farkhliklar bir
bUtun olarak daralabilir.

e Rakipler, stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulurlar ve odaklanmanin odagini disarida
birakirlar.
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Genel rekabet stratejisi icin yukarida s6zU edilen fonksiyonel farkhliklarin disinda, boyutlari
acisindan da farkhlik gésterir. Bunlarin basarili bir bicimde uygulanabilmesi, farkl kaynaklari
ve becerileri gerektirir. Genel stratejiler, bundan baska farkl organizasyonel ayarlamalari,
kontrol prosedirlerini ve yenilik¢i sistemleri de gerektirir.

Rekabet Gstinliguni maliyet lideri olarak saglayan firma, sektérde en dustik maliyetlere
ulasmak icin ¢alisir ve ayni zamanda Urin farkhlastirma agisindan da rakipleri ile beli bir
dereceye kadar denklik saglamalidir. Aksi durumda UstinlGgu azalabilir. Buna karsilik Gstinltga
farklilastirma ile saglayan bir firma ise, musteriler tarafindan deger verilen benzersiz tGri/hizmet

sunmali ve ayni zamanda maliyet agisindan da rakipleriyle bir denklik saglamalidir [103].

Tablo 11.22. Genel Rekabet Stratejilerinin Gereksinimleri

GENEL STRATEJi

Genel Olarak Gerekli Olan Beceriler
Ve Kaynaklar

Genel Organizasyonel
Gereklilikler

Toplam Maliyet
Liderligi

Farklilastirma

Odaklanma

Surekli Sermaye yatirimi ve
sermayeye erisim

islem muhendisligi becerileri
isgiciniin yogun olarak gézlenmesi
Uretim kolayligi icin tasarlanmis
aranler

Dusuk maliyetli dagrtim sistemi
GuclU pazarlama becerileri

Uriin mihendisligi

Yaratici yetenek

GuUgli temel arastirma yetenekleri
ve tesvikler

Kalite veya teknolojik liderlikte
kazanilmis kurumsal Gn

Sektorde uzun bir ge¢mis veya
diger islerden elde edilmis benzersiz
beceriler kombinasyonu

Kanallarla gugcla isbirligi
Yukaridaki politikalarin, belirli bir

stratejik hedefe yoneltilmis
kombinasyonu

Siki maliyet kontrolQ

Siki, ayrintili kontrol raporlari

Yapilandirilmis organizasyon ve
sorumluluklar

Kesin sayisal hedeflere ulasiimasina
bagl tesvikler

ARGE, Urun gelistirme ve
pazarlama fonksiyonlari arasinda
guclt koordinasyon

Sayisal élcller yerine, 6znel dlcller

Ustin nitelikli iscileri bilim
adamlarini veya yaratici kisileri
cekecek rahat ve hos bir ortam

Yukaridaki politikalarin, belirli bir
stratejik hedefe yoneltilmis
kombinasyonu

Kaynak: Porter, E.M.: “Rekabet Stratejisi”, Sistem Yayincilik ,[cev.] Gulen Ulubilgen. (2008) 51
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I.5.4. iki Stratejiyi Aymi Anda Uygulamanin Yaratabilecegi Sorunlar ve Karsit Goriisler

Porter'in belirledigi rekabet stratejilerinin uygulanmasi ile temelde iki yaklasim olusmustur.
Bunlar;

o Porter'in (1985) rekabet stratejisi olarak Usttinluk saglayabilmek icin bu stratejilerden
yalnizca biri secilmeli ve bitin hedef bu yénde olmali diyenler [104].

o Diger gorus ise bu stratejilerin birlikte uygulanabilecegi tizerine olan goruslerdir [105].

Bu Ug genel strateji, rekabet glgleriyle basa ¢ikmak igin kullanilabilecek alternatif ve uygulanabilir
yaklasimlardir. Bir 6nceki irdelemenin tersi, yani firmanin bu t¢ ydonden en azindan birinde
kendi stratejisini gelistirememesi -arada sikisip kalan- son derece zayif bir stratejik durumdur.
Bu firmanin pazar payl, sermaye yatirimi ve diisik maliyet oyununu oynamak igin azmi, distk
maliyetli bir konum elde etme ihtiyacini ¢6zecek sektdr capinda farklilastirma yapma istegi
veya daha dar bir alanda farklilastirma yapma istegi veya daha dar bir alanda farkhlastirma
ya da distk maliyetli bir pozisyon yaratacak odaklanmasi yoktur [3].

Hem maliyet liderligi hem de farklilastirmayi ayni anda uygulayan firmalar diistik performans
sergilerler [3], [104]. Arada sikisip kalan firma, dastk karliligi hemen hemen garantilemistir.
Ya dusuk fiyatlar talep eden ylksek hacimli masterileri kaybeder, ya da isi disik maliyetli
firmalarin elinden kapmak icin karlarindan vazge¢mek zorunda kalir.

Birinci gorisi savunanlar; dusik maliyet liderligi icin gerekli olan deger zinciri aktiviteleri
niteliksel olarak farkllastirma stratejisini izlemek icin gerekli deger zinciri aktivitelerinden
farkli oldugunu belirtmektedirler. Farklilastirma stratejisine vurgu deder zincirindeki Ustlin
kalite ve imaj ile basarilabilirken (hatiri sayilir bir maliyete ragmen), dtstik maliyet liderligi
mimkun olan her yerde maliyetlerin dustrtlmesiyle elde edilebilir. Zit stratejilerin
bagdastiriimasindaki zorluklar dolayisiyla basarili sirketler sadece bir strateji izlemek
egilimindedirler [106].

Ornegin; forklift sektériinde ABD ve diinya capinda pazar payi lideri olan Clark Equipment,
sektoriinde arada sikisip kalma tehlikesiyle karsi karsiya kalmistir. iki Japon dretici, yani Toyota
ve Komatsu, ylUksek hacimli pazar kesimlerine hizmet vermek, tretim maliyetlerini en aza
indirmek ve fiyatlarin en disuk diizeye cekmek icin stratejiler uygulamaya koymalarinin yani
sira tasima maliyetlerini fazlasiyla karsilayan, distk Japon celik fiyatlarinin avantajlarindan
da yararlanmislardir. Cok genis Grlin yelpazesi ile disik maliyet yoneliminin bulunmayisi g6z
onidne alindiginda Clark'in diinya ¢apindaki payi ona acik bir maliyet liderligi vermemektedir.
Ayrica genis Urln yelpazesi ve teknolojiye tam bir nem vermemesi ile Clark daha buyuk
forkliftlere odaklanmis olan ve ARGE igin blylk harcamalarda bulunan Hyster'in teknolojik
UnuUne ve Grln farklilastirma dizeyine ulasmada da basarisiz olmustur. Sonug olarak Clark'in
getirileri Hyster'inkinden ¢ok daha az olmus ve Clark gerilemeye baslamistir.

Miller (1992) musterilerin maliyet odakli olduklari ve maliyetleri GstinlGgina korumak igin
olcek ekonomisi, uygun teknoloji veya essiz dagitim kanallariyla savasma sansinin oldugu
yerlerde en etkili yolun saf maliyet liderligi oldugunu belirtmistir [107], [108]. Arada sikisip
kalan firma yiksek marjli isleri de, yani isin kaymagini, bu alana odaklanmis veya farklilastirmis
firmalara kaptirir. Arada sikisip kalan firma, battn bunlara ek olarak bulanik bir sirket
kaltaranden, birbiriyle catisan 6rgitsel diizenlemelerden ve yetersiz giditleme sistemlerinden
dolayi zorluklar yasayabilir [17].
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Arada sikisip kalan firma, temel bir stratejik karar vermelidir. Ya maliyet liderligini veya en
azindan maliyet paritesini kazandiracak, genellikle yogun modernlestirme yatirimlarini ve
belki de pazar payi satin alma gerekliligini iceren adimlar atmalidir. Diger secenekler de
kendisini belirli bir hedefe yonlendirmesi (odaklanma) veya bir 6lctide benzersizlik kazanmasidir
(farkhilastirma) [3].

Birinci goruse karsit gorustekiler ise bir kurulus tarafindan ayni anda karli bir sekilde maliyet
liderligi ve farkhlastirma stratejisinin uygulanabilecegi yonindedir. Bu gérise gore, farkhlastirma
stratejisinin benimsenmesi ytksek Griin kalitesinin tesvik edilmesini gerektirecektir ve farklilastirma
stratejisini desteklemek icin bir dizi fonksiyonel alan boyunca yUksek maliyetler icerecektir.
Bununla birlikte, ylksek kalite Grtinler muhtemelen daha ylUksek piyasa talebine yol acacak
ve firmanin yiksek pazar payi, toplam Gretim hacmiyle distik maliyet stratejisini benimsemesine
izin verecektir [106].

Yamin ve diger.(1997) hem maliyet liderligi hem de farklilastirma stratejisini birlikte kullananlarin
tek bir strateji kullanan sirketlere gore finansal performanslarini arttirma ihtimallerinin daha
yuksek oldugunu belirtmislerdir [102]. Pazar etkinligi durumunda, genel stratejileri birlikte

izleyen sirketlerin diger sirketlerden daha yiksek performans gosterdigini belirtmislerdir [102].

Murray(1988) yaptidi arastirmasinda bir tek stratejiyi izleyenlere gore genel stratejileri ayni
anda izleyen sirketlerin daha basarili oldugunu savunmaktadir [102].

Genel stratejilerin karisik, birlesik ya da kombinasyonu (ayni anda iki ya da (g stratejinin birden
uygulanmasi) konusundaki uygulama delilleri rekabet gicleriyle bas edebilmede cekici bir yol
olusturabilir [109], [83], [100].

I.5.5. Rekabet Stratejisi Olciimii icin Gelistirilen Olciitler
Bu bélimde literatlirde rekabet stratejileri konusunda arastirma yapan kisilerin bu stratejileri
calismalarinda incelerken kullandiklari 6lcekler aktariimaktadir.

Beal (2000) ktiguik Gretim firmalarinin gevrelerinin analizi, rekabet stratejileri ve organizasyonel
performanslari ile ilgili yaptiklari ¢calismasinda rekabet stratejisini asagidaki sekilde 6l¢mustur
[110].

1. Yenilik¢i Farklilagtirma
e Yeni GrGnlerin arastirilmasi gelistirilmesi
e Yeni Urlnlerin pazarlanmasi
e Yuksek fiyath tGrinlerin satilmasi
e Patent ve lisans elde edilmesi
¢ Yenilik¢i pazarlama teknikleri

2. Pazarlama Farkhilastirmasi
e Marka/firma kimliginin olusturulmasi
e Reklam/promosyon programlari
e Guvenilir dagitim kanallarinin bulunmasi
e Var olan dranlerin iyilestirilmesi
e Genis bir Grlin yelpazesi Uretimi
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3. Diisiik Maliyet Liderligi
e Etkinlik ve verimliligin arttirilmasi
e Yeni imalat stireclerinin gelistirilmesi
e Mevcut imalat streglerinin gelistirilmesi
e Toplam maliyetlerin distrtlmesi
¢ imalat maliyetlerinin distrilmesi

4. Kalite Farkhlagsmasi
e Siki Gretim kalite kontrol
o Sektorle en iyi imalat streclerinin kiyaslanmasi
e Mausteri problemlerinin ¢cabuk ¢c6zim
e Mdusteri beklentilerinin karsilanmasindaki bosluklara gére Grin iyilestirilmesi

5. Hizmet Farkhilasmasi
e Yeni mUsteri hizmetleri
e Mevcut misteri hizmetlerinin iyilestirilmesi
e Satisi gUglerinin performansinin iyilestirilmesi

Miller ve Friesen (1986) Porter'in rekabet stratejileri icin stratejik degiskenler olarak asagidakileri
kullanmislardir [83].

Farkhlastirma degiskenleri:

1. Uriin/Hizmet Farklilastirma
(Bu nitelikler Grtnin essiz olmasina katkida bulunur- musteri icin kabul edilebilir bir
deger olusturur.)
e Gorece Urln farkhlastirmasi
e Gorece Urln kalitesi
e Gorece yeni Urln orani
e Gorece hizmetlerin kalitesi
e Gorece Urlin imaji

2. Pazarlama yoluyla farklilasma
(Bu kaynaklar musterinin aklinda Grtna farklilastirmak icin kullanilir.)
e Rakiplere gore goreceli olarak satis glicii harcamalari
e Rakiplere gore goéreceli olarak reklam harcamalari
e Rakiplere gore goreceli olarak satis promosyon harcamalari

3. Odaklanma degiskenleri
(Belli bir stirece, Pazara ve musteri cesidine odaklanma)
e Rakiplere gore goéreceli olarak tGrln yelpazesi genisligi
e Rakiplere gore goreceli olarak hizmet edilen muUsteri kitlesi (dar- genis)
e Rakiplere gore goreceli olarak musteri sayisi
e Dikey entegrasyon




Genel Bilgiler

4. Maliyet liderligi degiskenleri

Fiyat farklihgi

- Maliyet liderleri rakiplerine gére dusik fiyatlar talep ederler.
Dikey entegrasyon

Maliyet liderleri distribUtorleri kullanarak dagitimda calisan kisi sayisini azaltir.
Yeni fabrika ve ekipmanlari

- Etkin ve verimli fabrikalar imalat maliyetlerini azaltir.
Kapasite kullanimi

- Yuksek kapasite kullanimi verimliligi arttirir.

Gorece direkt maliyetler

- Rakiplere gore dusik maliyetler rekabet GstinlGga saglar.
Stire¢ AR-GE/Katma deger

- Fabrika verimliligi igin yatirim miktar

Spanos ve Lioukas (2001) rekabet stratejisi icin asagidaki ol¢utlerle 6lcim yapmistir [111].

1. Yenilikgci Farklilagtirma

Uriin gelistirme icin ARGE harcamalari
Sureg yenileme igin ARGE harcamalari
Rakiplerin 6tesinde olmaya vurgu
Urain yeniliklerinin orani

2. Pazarlama Farkhlastirmasi

Pazarlama tekniklerinde yenilikler

Pazarlama departmani organizasyonuna vurgu
Reklam harcamalari

Gugcla satis glict vurgusu

3. Diisiik Maliyet

Uretim sireglerinin modernizasyonu ve otomasyonu
Olcek ekonomisi elde etme cabalari
Kapasite kullanimi

Panayides (2003) gemi yonetimi sektorl (ship management) Gzerine yaptigi ¢calismada izlenen
rekabet stratejilerinin tespitinde asagidaki ol¢ttla kullanmislardir [102].

1. Toplam Maliyet Liderligi

Biz maliyetlerimizi disirmeyi amaclariz.

Biz operasyon verimliligi arttirmaya calisiyoruz.
Ol¢ek ekonomisi elde etmeye calisiyoruz.

Biz rekabetci fiyatlara ulasmaya calisiyoruz.

2. Farklilasma

Sirketimiz rakiplerine nazaran gucla farklilastirma Gstinltgtne sahiptir
Farklilagsma Ustunligimuz firmamizin hizmetlerine dayanmaktadir.
Farkhlasma Ustinligimuz firmamizi Gnine dayanir.

Farkhlasma UstinligimUz genis servis yelpazesine dayanir.
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3. Odaklanma
e Pazar segmentasyonunu kullaniyoruz.
¢ Acik segmentasyon ve konumlandirma stratejilerimiz vardir.

Powers ve Hahn (2004) rekabet stratejilerinin 6lciminde asagidaki basliklari kullanmislardir
[108].

1. Genel Farklilasma Stratejisi
¢ Olcek ekonomileri birlesme ve konsolidasyon yoluyla elde edilmektedir.
e GUclu sube agi
e Sektor ortalamasinin Gzerinde promosyon/reklam harcamalari
o Hizmetleri/UrUnleri farklilastirmak icin blytk harcama
e Genis hizmet/UrUn yelpazesi
e Yeni Urln/hizmet gelistirme

2. Odaklanma Stratejisi
e Dar, sinirli hizmet/trin yelpazesi
¢ Ozel hizmet/uriinlerin pazarlamasina vurgu
e Sadece spesifik cografik pazarlara servis

3. Maliyet Liderligi
e Mevcut hizmetlerin/trinlerin gelistirilmesi ve refining
e Maliyetleri distirmek icin teknoloji tabanli teslimat sistemlerine blyUk harcama
e Yuksek egitimli/deneyimli personel havuzu olusturmak igin 6zel cabalar
e Yeterli mevduat kullanimi icin biylk caba
e Egitim ve orgltsel 6grenmeye vurgu
e Birim basina disen maliyeti strekli distirmeye calisma

4. Misteri Hizmetleri Farkhlastirma Stratejisi
e Son derece siki hizmet/trin kalite kontrol prosedurleri
e Genis musteri hizmetleri yetenekleri
e Pazarlama teknik ve metotlarinda yenilik

Yamin ve dig.(1999) yaptiklari arastirmada Porter'in rekabet stratejileri asagidaki élcttleri
kullanmislardir [106].

Maliyet Liderligi

1. Tedarikgi lojistigi
e Maliyet konusunda tedarikgi-satici performansi
o Kalitede tedarikgi-satici performansi
¢ Dagitimda tedarikgi-satici performansi
e Katma degerli Grlnlerin etkinligi

2. Envanter yonetimi
e Nihai trUnlerin envanter devir orani
e Hammaddelerin envanter devir orani
e Ara Urunlerin envanter devir orani
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3. insan giicii gelisimi
e Danisman becerilerinde strekli iyilesme
e Mavi yakali (calisan) becerilerinde strekli iyilesme
e Beyaz yakali (calisan) becerilerinde strekli iyilesme

4. Verimlilik iyilesme
* Yazilim teknolojilerinin kullanimi
* Yazilim teknolojilerinin iyilestirilmesi

5. Deger zinciri
e Donanim teknolojilerinin iyilestirilmesi
e Deger zincirindeki birincil faaliyetlerin iyilestirilmesi
e Donanim teknolojilerinin kullanimi
e Deger zincirindeki ikincil faaliyetlerin etkinligi

Farklilastirma

1. Miisteri hizmetleri

Karar alma sistemlerinin hizi ve etkinligi
Mdsteri hizmetleri

Urlin ve hizmet kalitesi

insan kaynaklari yénetimi

Dagitim glvenilirligi

Fiyat farki

2. Teknoloji liderligi
e Essiz teknoloji
e Essiz varliklar
e Essiz Grln
e Essiz beceriler

3. Uriin farkhlastirma
e Urln imaj
e Pazarlama tekniklerinde yenilik

4. Lojistik farkhlagtirma
e Hacim karmasi esnekligi
e Uriin karmasi esnekligi

Odaklanma odlcitleri

1. Uriin nis pazarlar
e Pazar segmentasyonu
e Ozel Grin
e Kaynak uyumu

2. Miisteri nis pazarlari
e Mdusteri grubu buyuklaga
e Mdsteri tipleri
e Urin hatti genisligi
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Salavou (2010) Yunanistan'daki servis firmalarinin izledigi rekabet stratejilerini tespit etmek
icin Ug genel stratejiyi asagidaki degiskenlerle incelemistir [100].

1. Maliyet Liderligi
e Operasyon verimliligi
e Rekabetgi fiyatlama
e Hizmet saglayan partnerlerin kontroll
e Dis kaynakli finans kullaniminin minimize edilmesi

2. Farkhilastirma
e Marka bilinirligi
e Pazarlama tekniklerinde ve metotlarinda yenilik
e Reklam

3. Farklilasma odaklanmasi
¢ Ozel trinler ve hizmetler sunabilme kabiliyeti
e Yeni Grln gelistirme
e Hizmetlerin saglanmasinda yenilikgi strecler

Nandakumar ve dig. (2010) yaptiklari calismada rekabet stratejileri ile organizasyonel performans
Uzerinde organizasyon yapisinin etkisini incelemistir. Bu calismada rekabet stratejileri icin
asagidaki olctta kullanmislardir [98].

1. Maliyet Liderligi
e Hammadde veya bilesenlerinin gtivenligine 6nem verme
e Maliyetleri distrecek yollarin bulunmasina 6nem verme
e Operasyon verimliligine 6nem verme
o Uretim kapasite kullanimina dnem verme
e Fiyat rekabetine 6nem verme
e Siki kontrole (satis/genel/yénetim harcamalari) 6nem verme

2. Farklilagstirma
e Yeni Urln gelistirmeye veya daha iyi servis icin mevcut Griin uyumuna dnem verme
e Pazara yeni Urln gelistirme orani
e Pazara yeni sunulan yeni Grlin sayisina 6nem verme
e Reklam ve pazarlama yogunlugunuz
e Satis gliciinln gelistirilmesine ve kullanilmasina 6nem verme
e GUclt marka imajinin olusturulmasina vurgu
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1.6. TURK HAZIR GiYiM SANAYININ GENEL CEVRE ANALIZi
Bu boélimde Turk hazir giyim sanayinin genel ¢evre analizi bilesenlerini olusturan ekonomik,
teknolojik, sosyokdultirel ve yasal cevre faktorleri agisindan bir degerlendirmesi yapilacaktir.

11.6.1. Ekonomik Cevre Faktorleri

Dunya Ticaret Orgiti (DTO) tarafindan 24 Subat 2010 tarihinde, diinya ticaretinin 2009 yilinda
% 12 oraninda azaldigi, bu oranin ikinci Diinya Savasi'ndan bu yana gérilen en biyik disus
oldugu belirtilmistir.

2009 yili DTO istatistiklerine gére, diinya hazir giyim ticaretinin hacmi 316 milyar dolar diizeyinde
gerceklesmistir. Bu ticaret hacmiyle toplam ticaret icerisinde % 2,6'lik bir pay almistir. Hazir
giyim ticaretinde tiim diinyada yasanan 2008 krizi dolayisiyla diger bittin sektérlerde oldugu
gibi ¢ok ciddi bir gerileme yasanmistir. Hazir giyim sektoériinde yasanan degisim ve dinyadaki
toplam mal ticareti arasindaki payi asagidaki tabloda gortlmektedir [112].

Tablo 11.23. Dinyadaki Hazir Giyim Ticaretinin Degisimi ve Diinya Mal Ticareti icindeki Payi

Hazir Giyim
Toplam Deger (2009) Milyar Dolar 316
Dinya Mal Ticaretindeki Payi (2009) Yillik YUzdesel Degisim % 2,6
1980-85 %4
1985-90 %18
1990-95 %8
1995-00 %5
2000-09 %5
2007 %12
2008 %5
2009 -%14

Kaynak: DTO Uluslararasi Ticaret Istatistikleri, 2010

Tabloyu inceledigimizde diinya hazir giyim ticaretinde genel olarak dalgalanmalarin yasandigi
tespit edilebilir. Bu dalgalanmalarda diinya ekonomisinde yasanan gelismelerin ¢ok etkili
oldugu soylenebilir.

Turkiye'nin genel ihracatini inceledigimizde kotalarin kalkmasinin ardindan 2005 yilinda 11,5
milyar dolar, 2006 yilinda ise % 1,7'lik bir dists gerceklesmistir.

Hazir giyim sektdériinde 2007 yilinda 15,5 milyar dolar, 2008 yilinda % 2,8'lik bir disusle 15,234
miyar dolarlik bir ihracat gerceklesmistir. 2008 yilinda yasanan kriz sonrasinda ise % 15,6 gibi
bUyuk bir dists yasanmis ve 12,8 milyar dolarlik bir ihracat gerceklestirmistir. 2010 yilinda ise
ihracat tekrar ytkselise gecmis ve 14,2 milyar dolarlik bir seviyeye ulasiimistir [113].
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Kapasite Kullanimi

Tekstil ve hazir giyim sektora birlikte degerlendirildiginde, gayri safi yurt ici hasila, imalat
sanayi ve toplam sanayi Uretimindeki pay, ihracat, ekonomiye sagladigi net déviz girdisi,
istihdam, yatirimlar, disa aciklik ve makroekonomik buyukltkler agisindan Turkiye'nin birinci
sektdri konumundadir. Tekstil ve hazir giyim sanayi tlkemiz GSYH'nin yaklasik % 10'unu
saglamaktadir [114]. Kapasite kullanimi 2008 yilindaki krize paralel olarak diismesine karsilik
tekrar yikselise gegmis durumdadir.

Tablo 11.24. Kapasite Kullanimi

Yillar imalat Yillhik Tekstil Yillik Giyim Yillik
Sanayinde Degisim Uriinleri Degisim Esyasi Degisim
Kapasite % imalatinda % imalatinda %
Kullanim Orani Kapasite Kapasite
% Kullanim Kullanim
Orani % Orani %
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

Kaynak: ITKIB 2011

isgiicii Durumu

Turkiye'de sivil nGfusun 70 milyon Gzerinde oldugu, bu ntfusun yaklasik ytizde 30'unu okul
cagindaki 15 yas altindaki ¢ocuklarin olusturdugu gértlmektedir. Bu oranin AB-15 Ulkelerinde
ortalama yuzde 16 civarinda oldugu disinuldiginde, Tarkiye'nin oldukga geng bir niifusa
sahip oldugu daha iyi anlasilmaktadir. Buna karsilik, Turkiye calisma cagindaki 15-64 yas, ntfus
grubunda AB-15 ortalamalari civarinda bir nifus yapisina sahiptir. 65 ve Gzerindeki yas grubunda
ise, Turkiye'deki ntfus AB-15 ortalamasinin oldukga altinda bulunmaktadir [115].

Tekstil ve hazir giyim sanayinde kayit disilik dikkate alindiginda, 450.000 kadar tekstil sanayinde,
1.500.000 kadari da hazir giyim sanayinde olmak Gzere, 2.000.000 civarinda kisinin ¢alistigi
tahmin edilmektedir. Bununla birlikte Calisma ve Sosyal Guvenlik Bakanhgi'nin Ekim-2009
Calisma istatistiklerine gére, sektérde faaliyet gésteren 40.806 adet isyerinde kayitli 674.832
isci calismaktadir [116].



Genel Bilgiler

Tablo 11.25. Turkiye Isglicti Piyasasindaki Durum (1.000 kisi)

Temel Gostergeler 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Kurumsal Olmayan Nufus 66.379 67.227 68.066 68.901 69.721 70.542
Calisma Cagindaki Nufus 47.544 48.359 49.174 49.994 50.772 51.686
isguict 22.017 22.455 22.751 23.114 23.805 24.748
istihdam 19.632 20.067 20.423 20.738 21.194 21.277
issiz 2.385 2.388 2.328 2.376 2.611 3.471
Kayit digi Istihdam 9.843 9.666 9.593 9.423 9.220 9.328
Ucretli veya Yevmiyeli 3.433 3.658 3.786 3.681 3.414 3.349
Tarim Disl 4.707 5.519 5.285 5.132 43814 4.818
isguictine Katilma Orani (%) 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
Kadin (%) 23,3 23,3 23,6 23,6 24,5 26,0
istihdam Orani (%) 41,3 41,5 41,5 41,5 41,7 41,2
issizlik Orani (%) 10,8 10,6 10,2 10,3 11,0 14,0
Tarim Disi issizlik Orani (%) 14,2 13, 12,7 12,6 13,6 17,4
Genc¢ Nufusta issizlik Orani (%) 20,6 19,9 19,1 20,0 20,5 25,3
Kayitdisi istihdam Orani (%) 50,1 48,2 47,0 45,4 43,5 43,8
Toplam Ucretliler iginde
Kayitdisi Calisan Ucretli
veya Yevmiyeliler (%) 32,1 32,0 31,5 29,4 26,4 26,2
Tarim Disi (%) 33,8 34,3 34,1 32,3 29,8 30,1

Kaynak: T.C. Calisma Ve Sosyal Guvenlik Bakanligi: “Calisma Hayati Istatistikleri”, Yayin No:162, (2009) 9

Tablo 11.25'te isglicti piyasasina yénelik veriler bulunmaktadir [117]. TUIK'in yayinladigi 2005
Ocak-2010 donemlerini inceleyen raporda mevsimsel etkilerden arindiriimis issiz oranlari
asagidaki tabloda gorilmektedir. Bu donem araliginda issiz sayisi 1 milyon 58 bin kisi aratisla
3 milyon 347 bin kisi olmustur [118].

Tablo 11.26. Mevsim Etkilerinden Arindiriimis issizlik Orani (%)
15,0 /\

13,0 N

A ANY s

2005/1 2005/7 2006/1 2006/7 2007/1 2007/7 2008/1 2008/7 2009/1 2009/7 2010/1

issizlik orani (mevsimetkilerinden arindiriimamig) === issizlik orani (mevsimetkilerinden arindirilmis)

11,0

Kaynak: TUIK

54
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Tekstil ve hazir giyim sanayi icin Uretim maliyetleri icinde hammadde ve yardimci malzemeler
en blyuk payi olusturmaktadirlar. Asagidaki tabloda bu maliyetlerin genel dagilimi gérilmektedir

[11].

Tablo 11.27. Turk Tekstil ve Hazir Giyim Sektéri Uretim Maliyetlerinde Girdilerin Paylari (%)
Uretim Girdileri iplik (%) Dokuma (Kumas) (%) Hazir Giyim (%)
Hammadde ve Yardimci Malzeme 43-58 36-43 55-65
iscilik 2-9 3-8 20
Enerji 6-10 8-14 5-8
Amortisman-Faiz 27-38 39-41 20-27

Kaynak: Aras, G.: “Arupa Birligi ve Dnya Pazarlarina Uyum Agisindan Turk Tekstil ve Konfeksiyon Sektériintin Rekabet
Yetenegi (Finansal Yaklagim)”, ITHIB, istanbul, (2006)138

Hazir giyim sektérinin hem ulusal hem de uluslararasi piyasalarda rekabet edebilirligi acisindan
maliyet yapisi cok dnemlidir. Sektérin maliyet yapisini tespit amaciyla 2001 yilinda iTKiB
tarafindan érneklemeye dayali bir aragtirma yapilmistir. Bu arastirmanin sonugclari 2001 yilindan
2005'e kadar faiz oranlarinda gérilen dasts (yaklasik % 60) ve Ucretlerdeki artis (yaklasik %
280) dikkate alinarak revize edilmistir. Bu sekilde olusturulan maliyet bilesenleri, hem toplam
hazir giyim sektort hem de sektdrin alt sektérleri olan dokuma ve 6rme hazir giyim sektoéra
ile corap ve ev tekstilleri icin asagida verilmistir [119].

Tablo 11.28. Hazir Giyim Sektort Maliyet Bilesenleri Turkiye Ortalamasi

Maliyet Kalemleri Dokuma Hazir  Orme Hazir Corap Tiirkiye
Giyim Giyim Ortalamasi

Ana Hammadde (%) 43 44 55 47

Tali Hammadde ve Aksesuar (%) 12 11 5 10

Direkt iscilik (%) 29 30 22 27

Finansman ve Amortisman Giderleri (%) 3 6 8 6

Diger Maliyet Unsurlan

(idari giderler, pazarlama,

enerji, su, aydinlatma, vb. toplami) (%) 12 9 11 10

TOPLAM 100 100 100 100

Kaynak: DPT, Dokuzuncu Kalkinma Plani (2007-2013), “Tekstil, Deri, ve Giyim Sanayii Ozel ihtisas Komisyon Raporu”,
DPT, Ankara, (2007) 55-58

Hazir giyim sektériinde hem toplam hem de alt sektorleri agisindan en 6enmli noktalardan
biri hammadde maliyetinin toplam maliyet icinde en ylksek payir almasidir. Hazir giyim
sektortinde kullanilan hammaddeleri sadece ana hammadde olarak disiinmek hatali olur.
Ozellikle dokuma hazir giyim sektériinde ana hammaddelerin disinda astar, tela, vatka gibi
yardimci hammaddelerle aksesuar gibi malzemelerde maliyetler icinde dnemli bir yer tutmaktadir.
Dolayisiyla hazir giyimle ilgili maliyetler bileseni tablosundan hareketle, dokuma hazir giyim
sektérintn maliyetleri icinde toplam hammadde maliyeti ( %43 + %12) % 55, 6rme hazir
giyimde ( %44 + % 11) % 55 olmaktadir [119].
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Hazir Giyim Sektorii Maliyet Bilesenleri

%10

%6 B Ana Hammadde
%47

M Yardimc Hammadde
ve Aksesuar

[l Direkt iscilik
Finansman ve Amortisman
Giderleri

%27 _ Diger Maliyet Unsurlari

%10

Sekil 11.9. Hazir Giyim Sektort Maliyet Bilesenleri
Kaynak: DPT, Dokuzuncu Kalkinma Plani (2007-2013), “Tekstil, Deri, ve Giyim Sanayii Ozel Ihtisas
Komisyon Raporu”, DPT, Ankara, (2007) 55-58

isgiicii Maliyetleri

Sektoriin maliyet bilesenlerini gésteren seklide de gortldtgi gibi maliyet bilesenleri icerisinde
ikinci en buytk dilimi isglicii maliyetleri olusturmaktadir. Direkt iscilik giderleri ve idari giderler
ile isglicti maliyetleri toplamda % 35'lere kadar ¢ikmaktadir.

isgticii maliyetleri, Turk tekstil sektériiniin diinya pazarlari ve AB llkeleri ile rekabetinde uzun
yillar 6nemli bir avantaj olusturmustur. Turk tekstil sektériinde kalifiye, egitilmis isglicti son
yillarda artmistir. Ancak isgtici maliyetlerinde dlinya Ulkeleri icerisinde rekabet Gstinltgu
saglama avantaji giderek azalmaktadir. 1998 yili itibariyle saat basi iscilik UGcreti agisindan
Turkiye, AB Ulkeleri ve diinya siralamasinda 10.sirada yer almaktayken, isglci maliyetlerinin
artmasi ve diger ulkelerde maliyetlerin azalmasi sebebiyle bu avantaji giderek yitirmistir. Dustk
iscilik Ucreti uygulayan Ulkelerin diinya pazarlarinda maliyet avantaji yaratmalari olanagi son
derece yUkselmistir. Turkiye'nin hala AB (lkeleri karsisinda isglici maliyeti agisindan maliyet
avantajl yaratma sansi bulunurken; Cin, Hindistan, Pakistan, Endonezya, Misir gibi Ulkelerle
rekabet sansi cok dusuktar [11].

Asagidaki tabloda 2007 yilinda segilmis Ulkelerin tekstil sektértindeki is glici maliyetleri
verilmistir. Buradaki verieler gére Turkiye 2,96 $ ile rakiplerine gére daha yuksek iscilik tcretine
sahiptir [114].
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Tablo 11.29. Tekstil Sanayinde isglicii Maliyeti Karsilastirmasi ($/Saat) (2007)

Banglades
Pakistan
Vietnam

Cin(i¢ Bélgeler)
Endonezya
Hindistan

Cin (Kiy1 Bélgeler)
Misir

Malezya
Bulgaristan
Tayland

Tunus

Peru

Kolombiya

Meksika

Fas

Guney Afrika
Turkiye
Arjantin
Brezilya
Slovakya
Litvanya
Latvia
Estonya
Polonya
Cek Cumhuriyeti
Hong Kong
Portekiz
Tayvan
Gulney Kore
israil
Yunanistan
ispanya
A.B.D.
Avusturalya
irlanrda
italya
Fransa
Japonya
ingiltere

Avusturya

Almanya
Belcika
Isvicre

Kaynak: T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlgi: “Tekstil, Hazir Giyim, Deri ve Deri Urlinleri Sektérleri Raporu”, (2010)
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Hazir giyim sektériinde Asya Ulkelerinin diger bolgelerin tlkelerine gore 6nemli maliyet
avantajlarina sahiptir. Cin i¢ bélgesinde 0.55 $/saat, kiyi bélgelerinde ise 0.86- 1.08 $/saat
arasinda iscilik maliyetlerine sahiptir. Turkiye ise 2.44 $/saat gibi rakip Glkelere gore yiksek
bir iscilik maliyetine sahiptir.

Tablo 11.30. isgiicii Maliyeti ($/Saat)

Ulkeler isgiicii Maliyeti Banglades=100 Vietnam=100 Hindistan=100
Banglades 0.22 100 58 43
Kambocya 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
Ginlli(ic Bélge) 0.55-0.8 305 176 131
Misir 0.83 377 218 163
Cin Il (Kiy12) 0.86-0.94 409 237 176
Urdiin 1.01 459 266 198
Rusya 1.01 459 266 198
Filipinler 1.07 486 282 210
Cin I(Kiy1 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
Tiirkiye 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

Kaynak: Textile and Clothing Trade Information, Apparel Manufacturing Costs in 2008,
http://Awww.emergingtextiles.com/?q=art&s=080523-apparel-labor-cost&r=free. (19 Temmuz 2011)
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GUnUmuzde dinya ekonomisinde, Ulkelerin strdurdlebilir bir ekonomik gelisme performansi
yakalayabilmeleri, kendi sinirlari icinde faaliyet gosteren sirketlerin rekabetci yapilari ile
karhliklarini koruyabilmeleri, gelismekte olan Ulkelerin finansman ihtyiacini karsilayan ve
Uretim, teknoloji ile istihdam yapisina olumlu katkida bulunan dogrudan yabanci sermayeyi
cekebilmeleri 6nemli 6l¢lide o Glkede izlenen vergi politikalarina baglidir denebilir [120].

iscilik maliyetindeki istihdam vergileri de maliyet olusumunda cok biyiik bir etkiye sahiptir.
Bu oran 2003 yilinda % 45 idi. 2004 yih ikinci yarisindan itibaren SSK primlere esas olan
matrahin, asgari Ucret dizeyine dustrtlmesi ile % 41'e dUstrtlmastar. Su anda bu oran % 35
olarak gerceklesmektedir. Asagidaki tablodan da géraldigu gibi, bu oranla Turk sanayisi
diinyada ¢ok yuksek istihdam vergisi 6deyen bir Glkedir [119].2011 yilinda net asgari Ucret
629,96 TL, isverene maliyeti ise 967,75 TL'dir.

Tablo 11.31. Asgari Ucretli Calisanin Maliyeti

ASGARI UCRETLI CALISANIN MALIYETi (TL/AY)

Asgari Ucret 796,5
SSK Primi (% 14 Calisan Pay1) 111,51
issizlik Sig. Fonu %1 7,96
Gelir Vergisi %15 41,81
Asgari Gecim indirimi 59,74
Damga Vergisi % 06 5,26
Kesintiler Toplami 166,54
Net Asgari Ucret 629,96

isveren Maliyeti (TL/AY)

Asgari Ucreti 796,5
SSK Primi (% 19,5 isveren Payi) 155,32
isveren Sigortasizlik Fonu %2 15,93
isverene Toplam Maliyet 967,75

Kaynak: T.C. Calisma ve Sosyal Guvenlik Bakanhgr; 2011

Turkiye'nin OECD ulkeleri icindeki istihdam vergisi oranini ve bu llkelere karsi konumu Tablo
12 de gorilmektedir.
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Tablo 11.32. OECD Ulkelerinde iscilik Maliyetleri Uzerindeki Vergi Yukleri 2009

.. iscilik Toplam | Gelir Vergisi . Sosyal Giivejnlik Primi
Ulkeler Maliyeti* Verg:yYuku % isci Katkisi | isveren Katkisi
° % %

Norveg 59.439 37,4 19,1 6,9 11,3
Almanya 57.207 50,9 17,3 17,3 16,3
Belgika 56.816 55,2 21,1 10,7 25,3
Hollanda 56.487 38,0 15,1 13,8 9,1
ingiltere 56.442 32,5 14,6 8,3 9,6
Avusturya 54.588 44,7 12,1 14,8 17,8
isvicre 51.437 29,3 9,4 10,0 10,0
Fransa 51.325 49,2 9,9 9,6 29,7
isvec 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
irlanda 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
ispanya 41.381 38,2 10,3 4,9 23,0
Kanada 40.772 30,8 13,9 6,5 10,3
italya 40.691 46,5 15,0 7,2 24,3
izlanda 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
Cek Cumhuriyeti 25,542 41,9 8,3 8,2 25,4
Turkiye 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
Esit alim guiciine gére Dolar bazinda Ucret - OECD, Centre for Tax Policy and Administration,
http://www.oecd.org

Kaynak: T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanligi: “Tekstil, Hazir Giyim, Deri ve Deri Urlinleri Sektérleri Raporu”, (2010)

isglicti maliyetlerinde en éenmli faktérlerden birisi de calisan verimliligidir. 1997-2005 arasi
doénemi verimlilik endekslerini gésteren tabloya baktigimizda hazir giyim sektériinde ¢alisan
kisi basina verimlilik endeksi 1997'de 100 baz alindaiginda 2005 yilinda 129'a ulasmustir.
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Tablo 11.33. 1997-2005 Déneminde Uretimde Calisan Kisi Basina Kismi Verimlilik Endeksi (1997=100)

Yillar 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
Hazir Giyim 100 108.4 116.3 127.8 129.7 120.5 123.4 141.1 129.4

Kaynak: Ongit, E.: “Tirk Tekstil ve Hazir Giyim Sanayiinin Degisen Diinya Rekabet Sartlarina Uyumu”.
DPT Uzmanlik Tezi, (2007) 146.

Enerji Maliyetleri
Hazir giyim sektoriinde en cok kullanilan enerji olmasi sebebiyle, elektrik enerjisinin maliyetlerdeki
etkisi buyaktar.

Turkiye'de eneriji tarifelerinin olusumunda rekabetci bir ortamin yaratilamamis olmasi ve enerji
Uzerinde, fiyat disinda cesitli ek vergilerin bulunmasi, Turk hazir giyim sektortiniin rekabetci
yapisini ve bu sektorin gerceklestirdigi ihracati olumsuz yonde etkilemektedir [120].

Tablo 11.34. Elektrik Fiyatlari (2009) - Sanayi

Ulke 2008 Fiyati (cent/kWh)
Finlandiya 6,7
Fransa 9,0
Norveg 3,8
Meksika 18,7
isvicre 6,2
Polonya 14,3
Tiirkiye 18,1
ABD 7.0
ingiltere 11,9
Yeni Zelanda 6,5
G.Kore 8,9

Kaynak: Dlnya Enerji Konseyi Turk Milli Komitesi, “Enerji Raporu 2010” Ankara, DUnya Enerji Konseyi Turk Milli Komitesi,
2010. s. 130.

Dunya Enerji Konseyi Tark Milli Komitesi Uluslararasi Enerji Ajansi-IEA 2009 yili 4.ceyrek
verilerine gbre yayinladigi rapora gore Tirkiye'deki kuruluslar sanayi elektrigindeki 18,1
centlik fiyatla dlinyada rekabet ettigi Glkelerdeki enerji fiyatlarinin cok tzerinde bir fiyatla
elektrik kullanmaktadir. Asagidaki tabloda 1990-2004 yillari arasinda bazi Glkelerin sanayi
elektrik fiyatlarini bulunmaktadir [121].
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Tablo 11.35. Bazi Ulkelerin Elektrik Fiyatlari (Cent/kWh)

Ulkeler 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004
Avusturya 6,5 8,1 3,8 9,6
Cek 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
irlanda 6,8 6,5 4,9 6,0 7.5 9,4 9,6
italya 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 53

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

ispanya 9,7 7.6 43 4,1 4,8 5,4

isvicre 8,9 12,5 6,9 6,9 7.3 8,1 8,5
Tiirkiye 8,3 7,6 8,0 7,9 9,4 9,9 10
ingiltere 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 54 5,9

OECD 6,7 7.9 5,9 6,0

Kaynak: http://www.dektmk.org.tr/incele.php?id=MTQ3. (28 Mayis 2011)

Cesitli Ulkelerin enerji maliyetleri incelendiginde Tirkiye'nin, OECD Ulkeleri arasinda sanayiye
en pahali enerji kullandiran tlke durumunda oldugu gérilmektedir. TUrkiye bu karsilastirmaya
gore elektrik enerjisine dlinya fiyatlarinin Gizerinde bir bedel 6demekte bu durum da rekabet
glclni olumsuz yonde etkilemektedir [11].

Ulkemizde enerji fiyatlarini bu kadar yiiksek olusunun baslica nedenleri arasinda elektrik
tretimindeki ithal dogal gazin payinin yiksekligi ile elektrik Gretimindeki verimsizlik ve tasarruf
Onlemlerinin yetersiz olusudur.

Hammadde Maliyetleri

Hazir giyim sanayinde hammaddeler toplam maliyetin icerisinde en 6nemli kalemi
olusturmaktadir(%50-60). Hazir giyim sektériinde en ¢ok kullanilan hammaddeler ise, basta
pamuk olmak Uzere, sentetik ve suni liflerdir.

Dinyada en blytk pamuk Ureticileri Cin Halk Cumhuriyeti, ABD ve Hindistan'dir. Turkiye,
diinyanin en biyik 7. Pamuk Ureticisi konumundadir. Cin Halk Cumhuriyeti'nin ézellikle DTO'ye
katilimindan sonra diinya pamuk tiketimi artmistir.
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Turkiye'de Ege pamugunun fiyatlari genelde diinya fiyatlarinin yaklasik %15 tGzerinde
seyretmektedir. Bazi donemlerde Tirkiye'de pamuk fiyatlari diinya fiyatlarinin %20-30 Gzerine
¢ikmakla beraber genelde biraz tizerinde bir seyir izlemekte, 6zellikle de fiyatlarin hizli
gerilemekte oldugu dénemlerde biraz altina inebilmektedir.

Diger taraftan sentetik ve suni liflerin, gerek tekstil gerekse hazir giyim sektértinde kullanimi
son birkag yilda buyik gelisme gosterdiyse de, pamuk halen tekstil sanayinin en temel ve
stratejik hammaddesi olma 6zelligini korumaktadir. Bu nedenle pamuk, Gretim maliyetleri
icerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir [119].

Tablo 11.36. Diinya Pamuk Uretimi (Milyon Metrik Ton)

Ulke 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 2011/12

Mayis Haziran
Cin 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
Ozbekistan 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
Tiirkiye 0,7 0.4 0,4 0,5 0,6 0,6
Diger 3,1 2,8 2,5 2,8 34 3,4
Toplam 26,1 23,3 221 24,9 27,2 26,9

Kaynak: [122] ABD Tarim Bakanligi

Tablo 11.37. Dinya Pamuk Tuketimi (Milyon Metrik Ton)

Ulke 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 2011/12

Mayis Haziran
Cin 1,1 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
Tiirkiye 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
Banglades 0,8 0,8 0,8 0,8 0,9 0,9
Birlesmis Devletler 1,0 0,8 0,8 0,8 0,8 0,8
Diger 5,0 4,4 4,5 4,4 4,5 4,5
Toplam

Kaynak: [122] ABD Tarim Bakanligi

Yukaridaki tablolardan da goérildtga gibi Tirkiye pamuk Gretimi tiketiminin altinda kalmasi
dolayisiyla ve uluslararasi pazarlarda rekabetci kalabilmek amaciyla elyaf, iplik ve kumas gibi
tekstil hammaddelerini ithal yoluyla da tedarik etmektedir.
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Tablo 11.38. Diinya Pamuk Fiyatlari

Yil Ay COTLOOK A Endeks ABD Memphis iTB 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 1 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

Kaynak: izmir Ticaret Borsasi

Pamuk fiyatlari da 2010 Ocak ayinda 2,5 TL iken 2011 yilinda fiyati 7 TL' yi ge¢mistir. Fiyatlardaki
bu degisim Hindistan da devletin ciftciyi desteklemek icin pamugu ylksek fiyattan almasi ve
iklim olaylarinda yasanan kuraklik ve sel gibi olaylardan kaynaklanmistir. Tim bu olaylarin
sonucu pamuk fiyatlari rekor seviyelere ulasmistir. Hammadde fiyatlarindaki bu artislar tim
hazir giyim piyasasindaki Ureticilerde fiyatlarin yikselmesine sebep olmustur.

Kur Politikalan

Turkiye'de 1970'li yillarda disa kapali ithal ikameci donemde Turk Lirasi asiri degerlenmistir.
1980'de disa acik kalkinma modelinin benimsenmesi ile gercekgci kur politikasi izlenmeye
baslanmistir. ilgili ddnemde, dis 6demeler dengesinin saglanmasi amaciyla ihracat gelirlerini
artirmak icin, TL'nin degeri 6nemli élctide distrtlmsttr. 1980'li yillarda Tlrk ekonomisinin
itici glict olan tekstil ve hazir giyim sektori bu durumdan olumlu etkilenmistir. Ancak 1980'li
yillarin yarisindan sonra gercek anlamda degeri dlsiik olan TL politikasindan vazgegilmis ve
TL hizla deger kazanmaya baslamistir. TL 1980-1987 déneminde hizla devalte olmus, 1989-
1993 yilina kadar devaltasyon orani enflasyon oraninin altinda kalmistir. Bu gelisme, maliyetleri
enflasyonla birlikte artan tekstil sektérinin satis fiyatlarinin doéviz bazinda artmasini
gerektirmistir. Fiyat rekabetinde mevcut avantajini 6zellikle, Uzakdogu Ulkeleri karsisinda
kaybeden sektor ihracati sirdirmekte zorlanmaya baslamistir. Daha sonra 1994'de yasanan
ekonomik kriz ile TL'nin hizla deger kaybetmesi Dolar'a karsi %170, Mark'a karsi %210 devalle
edilmesi ile sonuclanmistir. Yasanan bu kriz sonrasinda gercekgci kur politikasi ile ihracattaki
gerileme azalmis, ancak 1995 yilinda sicak para politikasina geri dénilmesi TL'nin yeniden asiri
degerlenmesine neden olmustur 2000 yilinda uygulanmaya baslanan yeni para programi ile
birlikte sabit kur sistemine gegilmis ve boylece sektort ve batiin ekonomiyi krize strikleyecek
strec baslamistir. 2001 yilinda patlak vere bir krizle tekrar dalgal kura geri dontlmusttr [11].



Genel Bilgiler

Tekstil ve hazir giyim sanayi d&nemli oranda yerli girdi kullanmakta, Gretiminin yaridan fazlasini
ihrac etmektedir. ihracatin yuzde 65'i AB Ulkelerine yapildigindan sektériin gelirlerinin blyuk
kismi 6zellikle Euro olmak tzere yabanci para cinsinden elde edilmekte, giderlerin ise blyuk
kismi Tark Lirasi cinsinden 6denmektedir. Dolayisiyla son donemde Turk Lirasinin asiri degerli
olmasi da sektorin ihracatini olumsuz etkilemektedir. Diger taraftan Cin para birimini dolara
sabitleyerek, bu sektorde rakip olan diger Ulkeler ise para birimlerini daha disik degerli tutarak
goreceli olarak rekabet gtclerini artirmaktadir [12].

11.6.2. Teknolojik Cevre Faktorleri

Teknoloji glinimuzde Gretim ve iletisim dahil bir¢ok strecin ayrilmaz bir parcasi haline gelmistir.
Teknolojinin her iki ylzl de hazir giyim tretimi ile ilgilidir. Hazir giyim sanayi yeni ekipman ve
malzemelerle ileri teknoloji seviyesine ulasmistir. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler hazir giyim
sanayindeki tim organizasyonlar icin olmazsa olmaz kilit bir rol halini almaya baslamis durumdadir
[123].

Hazir giyim sanayindeki teknolojik gelismelere bakildigi zaman daha ¢ok bilgi teknolojilerindeki
gelismelere paralel olarak tasarim, kalip olusturma, kurumsal kaynak planlama programlarinda
gelismeler olmustur. Dikim, GtlGleme gibi Gretim alanlarinda da gelismeler olsa da buradaki
gelismeler diger alanlardaki gelismelere gére daha kliglk capta kalmistir.

Bilisim Teknolojileri

Bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler maliyet, zaman, kalite ve hizmet konularinda
isletme faaliyetlerini stirekli olarak etkilemekte ve degistirmektedir. Ozellikle bilisim
teknolojilerindeki gelismeler, isletme yapisinda kokli degisikliklere neden olmakta ve isletmelere,
yeni pazarlara girmede, Grinlerini ve hizmetlerini sunmada, stireglerinin verimliligini artirmada,
musteri kazanmada ve musteri sadakatinin saglanmasinda yeni yollar sunmaktadir [124]. Internet
teknolojilerindeki gelismeler de tedarik zincirindeki Uretici ve tiketiciler arasindaki temel iletisim
yapisini tamamiyla degistirmistir [125].

Genel olarak bilisim teknolojileri, “bilginin toplanmasi, islenmesi, saklanmasi ve gerektiginde
herhangi bir yere iletilmesini ya da herhangi bir yerden bilgiye erisilmesini saglayan teknolojiler”
olarak tanimlanabilir [126].

Hazir giyim sektoriinde tim diger sektorlerde oldugu gibi kurumsal kaynak planlama sistemlerinin
kullanimi 6nemini giderek arttirmaktadir. Kurumsal kaynak planlama sistemi, bir kurumda
stregelen tum bilgi akisinin bitlnlesmesini saglayan ticari yazilim paketleridir. Bu sayede
isletmeler bir is streci ile diger is streci, bir is birimi ile diger is birimi, bir isletme ile diger isletme
arasinda ger¢ek zamanli baglanti kurabilirler. Hizli ve daha kaliteli bilgi elde ederler. Yoneticilere,
aylik raporlari beklemeden ve diger aylik raporlarla ¢apraz kontrole gerek kalmadan kendi
bilgisayarlarindan gérme olanadi verir. Ayrica is birimleri arasinda, is fonksiyonlari icinde ve
bolgesel olarak bilgi akisini da goérebilirler [127].

Surekli degisen moda, farkli alisveris sezonlari, degisik malzemeler, farklilastirici sislemeler,
renkler, bedenler vb. alt birimin her biri tekstil ve hazir giyim sektoértinde strekli degisiklik ve
yenilik gerektiren dig faktorlerdir. Tekstil ve hazir giyim sektort gibi dinamik bir sektorde ayakta
kalmanin en 6nemli kriterlerinden birisi de operasyonlarin nasil ilerlediginden haberdar olmak
ve isi strekli kontrol altinda tutabilmektir. Musterilerin beklentilerinin bu kadar hizli degistigi,
moda v trendlerin ¢ok fazla tesirinde kalan bu sektdrde siireclerin herhangi bir ddneminde hangi
noktada oldugunu bilmek kadar pazarin nasil bir degisim gosterdigini, yeniliklerin neler oldugunu
ve rakiplerin nasil ilerledigini 5ngérmek buyik énem tasimaktadir [128].

Tark hazir giyim sanayinde en yaygin olarak kullanilan kurumsal kaynak planlama programlari
Nebim, Sentez, Gerber PLM, Lectra PLM'dir. Bunun yani sira az sayida firma da firma igerisindeki
bilgi islem bdlumuyle yazilim gelistirerek, bu gelistirdigi yazihmi kullanmaktadir.
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2008 yilinda Denizli bolgesindeki 40 tekstil ve hazir giyim firmasinda gerceklestirilen bir
¢alismada asagidaki sonuclara ulasiimistir [128].

e Firmalarin %52'si bir ERP programi kullanirken, %21'i yakin bir gelecekte bdyle bir
program almayi ve uygulamayi planlamakta, % 27'si ise yakin bir gelecekte bdyle bir
program almayi disinmemektedir. Bu %27'lik kismin % 15'ini daha énce ERP ya da
benzeri bir sistem hakkinda hicbir bilgisi olmayan isletmeler olusturmaktadir.

e Sekil 1.10'da goruldiuga gibi ERP ve benzeri sistemlerin kullanicilari olan isletmeler
incelendiginde, bu orani tam ve yari entegre tesislerin ya da isci sayisi 500-1000 arasi ve
1000'den yiiksek olan isletmelerin olusturdugu gézlenmektedir. isci sayisi 100'Un altindaki
isletmelerde herhangi bir sistem kullanilmamaktadir.

Isci Sayisina ve isletme Biiyiikliigiine Gore Bilgisayar Takip
Programi Kullanim Orani
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Sekil 11.10. isci Sayisina Gére Bilgisayar Takip Programi Kullanim Orani
Kaynak: Akaydin, D.; Oksan, M.: “Denizli'de Kurulu Tekstil ve Konfeksiyon Isletmelerinde Kurumsal Kaynak Planlama
Sistemleri ve Uygulanabilirligi Uzerine Bir Arastirma”, Tekstil ve Konfeksiyon, Sayi 3, (2008) 229-235

Tablo 11.39. En Cok Kullanilan Bilgisayar Takip Sistemleri

Pilgisayar Takip Sistemi Kullanilan isletmeler (%) Mevcut Olup Kullanmayan
Isletmeler (%)

Malzeme ihtiyac Planlamasi (MRP) %72 %10
Uretim Kaynaklari Planlama (MRPII) %66 %5
Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) %50 %5
Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD) %78 %5
Depo Yonetim Sistemleri (WMS) %56 %0
Tedarik Zinciri Yonetimi (SCM) %33 %5
Miisteri iliskileri Yénetimi (CRM) %22 %17
Tam Zamanh Uretim (JIT) %17 %28
Elektronik Ticaret %11 %11
Karar Destek Sistemi %28 %5
Elektronik Veri Degisimi (EDI) %39 %5
Barkod Teknolojileri %67 %5
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Kurumsal kaynak planlama sistemlerinde artan énem bu programlardaki 6zelliklerin giderek
artmasina ¢ok detayl raporlarin anlik olarak bu sistemler tarafindan elde edilmesine de imkan
tanimistir. isletme yéneticileri Griinlin siparis asamasindan nihai misteriye ulasmasina kadar
olan tiim evrelerle ilgili anlik maliyet, stok, teslim adetleri, satis rakamlari, mUsteri iadeleri gibi
bircok hayati 6nem tasiyan konuya ait rapor elde edebilmektedir.

Kurumsal kaynak planlama sistemleri yukaridaki calismada da gértldigu gibi calisan sayisinin
yliksek oldugu isletmelerde daha cok tercih edilmektedir. Bu da o isletmeleri daha rekabetci
yaparken kuiclk isletmelerin artan rekabet kosullari altinda daha da zor durumlarda kalmalarina
sebep olmaktadir. Turk Hazir giyim sanayinin genel olarak daha cok kiictk isletmelerden
olusmasi burada sektoriimiiz igin zayif bir alani olusturmaktadir.

Uretim Teknolojisindeki Gelismeler

Giysi Urtnlerinin Uretilmesindeki ilk ve en 6nemli adim tiketicilerin vicut élctlerinin dogru
elde edilmesi ve bu 6lgllerin her tGriinde ayni sekilde uygulanmasidir. Terziler ve moda
tasarimcilari giysileri ortaya cikarirken mezuralar vasitasiyla 6l alirlar. Bu metot sikici, zaman
kaybettirici ve genelde 6l¢lyl alan kisiye gore degisiklik gosterebildigi icin gegersizdir. Her
ne kadar terziler giiniimlzde de bu yéntemi kullansa da kitlesel tGretim yapan firmalar made-
to-fit giysileri made-to-size olarak degistirdiler. Yillar icinde bu beden sistemleri gelisse de hala
standardize edilememistir [129].

3D vicut tarama teknolojileri tiketicilerin fit sorunlarini ¢¢zmek ve en dogru 6lctlerin
olusturulmasi igin gelistirilmeye baslanmistir. Bu teknolojiler bircok agidan sektdrin gelisimini
saglayacaktir [130]. Bunlar;

e Vicut tarayicilar birkag saniye icerisinde dogrusal ve dogrusal olmayan sinirsiz sayida
6lct alabilmektedir.

e Tarayici ile elde edilen viicuda 6zgi U¢ boyutlu kiyafet olusturabilme.
e Tasarlanan giysinin fit calismalari burada yapilabilir.

e Dijital ortamda elde edilen dlcllerin bilgisayar destekli tasarim sistemlerine otomatik
olarak aninda aktarilabilmesi.

Ucg boyutlu tarayici; 1sia duyarli bir optik teknigi ya da dustik guicteki radyo sinyalleri (milimetre
dalga veya mikrodalga) kullanarak insan vicudunun dis yizeyini yakalar. Genellikle, tarama
vicutla fiziksel bir kontakta bulunmadan yapilir. Vlicut tarama sistemleri; bir ya da birden
fazla isik kaynagi, gortntileme cihazi, yazilim, bilgisayar sistemleri ve bir monitérden olusan
bir sistemdir. Ana viicut tarama sistemleri lazer, 1sik ve mikrodalga sistemlerdir [130].

Dunya genelinde SizeUK, SizeUSA ve SizeKorea ile ilgili Glkeler kendi Glkelerindeki kisilerin
vlcut oOlcaleriyle ilgili standartlari belirlemede ¢ boyutlu tarayicilar vasitasiyla ¢alismalar
yapmislardir. Ulkemizde ise ITA ARGE merkezi biinyesinde (ic boyutlu tarayici vasitasiyla
Ulkemizin vicut olglleri ile ilgili bir standardizasyon ¢alismasi devam etmektedir.

Uc boyutlu tarayicilara ek olarak (¢ boyutlu tasarim alaninda gelismeler olmaktadir. Mevcut
tasarim prosesi temelde 3D vicut taramaya dayanmaktadir. Vicudun matematiksel 6zellikleri
iki parametrik form olmalidir. Bu tlr bir ylzey baska bir CAD sisteminden ya da 3D dijit
makinesinden elde edilebilir. Ozetle tic boyutlu tasarim icin kullanilacak mankeninde bilgisayar
ekraninda Ug¢ boyutlu olmasi gereklidir [131]. Vicut Gzerinde kalip olusturulabilir ve bu kalip
Uzerinde istenilen detayda gerekli islemler yapilabilir.
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Sekil 11.112. Temel Bedene Gore Tek Parca Panel Ekrani

Hazir giyim sanayinde globallesme ve bilgi teknolojilerindeki hizli gelismelerle etkisiyle rekabet
giderek artmaktadir. Ureticiler sinirsiz sayida tasarimlar sunarken sorun bunlarin en hizli sekilde
pazara nasil sunulabilecegi konusunda yasanmaktadir. CAD sistemleri burada tedarikgciler ve
Ureticiler arasindaki iletisimi kurmada dnemli bir role sahiptir. 3D yazilimlardaki gelismelerle
CAD sistemlerinde de gelismeler yasanmistir. Bu gelismeler yoluyla 3 boyutlu resimler daha
net bir gérlintiye sahip hale gelmis boylece giyisiler mUsterilere Gretilmeden 6nce bilgisayar
ortaminda sunulabilir hale gelmistir. Boylece numune Uretim strecinde kaybedilen zamandan
blyik kazang saglanabilecektir.

Gerber teknoloji firmasi gelistirdigi V-Stitcher program vasitasiyla 2 boyutlu olarak hazirlanan
kaliplar 3 boyutlu modeller Gzerinde giydirilip istenilen sekillerde sunumlar yapilabilmektedir
[132].
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Sekil 11.15. Browzwear sanal aksiyon pozu

11.6.3. Sosyokiiltiirel Cevre Faktorleri

Sosyokaltirel cevre, toplumun sosyal ve kilttrel degerleri, yasam bi¢imi, gelenekleri, inang
sistemleri gibi etkenleri icerir ve makro pazarlarda is yapmada etkilidir. Globallesen diinyada
artan iletisim imkanlari dolayisiyla Glkeler artik birbirine daha ¢ok benzemeye baslamistir. Bu
etkilerin altinda Ulkeler artik birer tiketim toplumuna donlGsmustir. Hazir giyim sektéri de
bu tiketim toplumlarinin ana malzemelerinde birini Gretmektedir.

Hazir giyim sektorinde tiketici egilimlerindeki degisimler sektériin degisimine blytk etki
eden etmenlerden birini olusturmaktadir.

Turkiye Giyim Sanayicileri Dernegi tarafindan hazirlanan raporda diinya hazir giyim sektort
tiketim trendleri asagidaki gibi belirtilmistir [133].
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Tablo 11.40. Tuketici Trendleri

1. Hazir giyim harcamalari yavaslamaktadir.

Hazir giyim harcamalarinin toplam harcamalar icindeki payi dismektedir.

Ailelerin kullanilabilir gelirleri icinde hazir giyim harcamalarinin payl % 5-6 arasina gerilemistir.

plw N

Onemli ve bliylik pazarlarda demografik degisim ve giderek yaslanan niifusun ihtiyaclari ve zevkleri
farkhlasmaktadir. Bu kesimin satin alma glicii geng niifusa gore daha yuksektir.

5. Gelismekte olan Ulkelerde yasam standartlarindaki kuvvetli iyilesme genisleyen bir Pazar olarak
yeni bir orta sinifi yaratmaktadir.

Hizli sehirlesme ve ntfusu 20 milyonu gececek sehirlerin varligi Pazar yapilarini degistirmektedir.

Medya ve iletisim olanaklari global ¢apta alisveris bilgisi sunmakta, istegi ve olanag attirmaktadir.

Kisisel esya satin alma sUresi giderek kisalmakta, alisverise ayrilan zaman kisalmaktadir.

Sl I I

iclerinde cok cesitli markalarin oldugu magazalar ve cok cesitli magazalarin oldugu alisveris
merkezleri tercih edilmektedir.

9. E-ticaret ile alisveris genislemektedir.

10. Fiyatlar tuketiciler icin glin gectikce 6nem kazanmakta ve fiyatlar gerilemektedir.

Kaynak: TGSD, “Ufuk 2010, 2003

Bu tabloda da goéruldugi gibi en rahatsiz edici degisim tuketici harcamalarinda hazir giyim
harcamalari igin ayrilan payin azalmis olmasidir. Bu pay su anda %5-6 dolaylarinda dolagmaktadir.

Son on yilda internet bilgiye ulasma, iletisim ve perakende/satis igin yeni bir teknolojiden rutin
kullanilan bir teknoloji haline gelmistir. internet Gizerinden yapilan aligveris oraninda son
yillarda ¢ok ciddi artis yasanmaktadir. Online alisverisin blyUmesi ve perakendecilerin cok
kanalli formati internet kullaniminin dneminin artacagini da géstermektedir. Ornegin, Avrupali
ve Asyali online alisveris yapanlar Kuzey Amerikali online aligveris yapanlara gore internet
Uzerinden neredeyse iki kat daha fazla alisveris yapmaktalar ve gelismekte olan Ulkelerde
gelisen Ulkelere gore online alisveris cok daha hizli blyimektedir. Toplam e-ticaret satislari
Japonya, Guney Kore, Cin ve Hindistan da 2006 yilinda 51 milyon $ olarak gerceklesmistir [134].
Nielsen arastirma sirketinin yaptigi arastirma sonuglarina gére 2008 yilinda diinya da online
olarak interneti kullanan kisilerin % 85'i interneti online alisveris yapmak igin kullanmistir.
internet kullanicilarinin online alisveris yapma orani son 2 yilda % 40 artmustir [135].
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Tablo I1.41. Diinya Genelinde internet Uzerinden Alisveris Yapma Orani

internet lizerinden alisveris yaptiniz mi?
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Tablo 11.42. internet Uzerinden Giyim/Aksesuar Satin Alma Orani

Son li¢ ay hangi liriinii internet lizerinden siparis ettiniz?
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Kaynak: Nielsen Arastirma Sirketi 2008
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internet Gzerinden aligverisin yani sira alisveris merkezlerinden asiveris yapma kualtariinde
bUyuk degisim olmustur.

Ekonomik gelisme ve kalkinma duzeylerindeki yukselis ve globallesmenin etkisiyle ortaya ¢ikan
hizli degisimler hayatin her alanini oldugu gibi tiketicileri ve tuketici satin alma aliskanhklarini
da etkilemistir. Ekonomik tretim merkezlerinin sehirlerde toplanmasi, isglicinin sehirlere

dogru hareketlenmesi ve sehirli nGfusun glin gegtikge artmasi sonucunu dogurmustur. Belirli
merkezlerde yogunlasan bu insanlarin tiketim aliskanliklari sehirlesme slreci ile degismis, pek
¢ok unsur yerini yenilerine birakmistir. Bu cercevede blyUk alisveris merkezlerinin ortaya ¢iktigi
ve bu tuketici grubuna hizmet vermeye basladigi géralmastir. Pek ¢cok magazayi biinyesinde
bulundurmasi, aligveris yaparken ayni zamanda yiyecek, dinlenme, eglence, kisisel bakim, spor
yapma gibi imkanlar sunmasi alisveris merkezlerini bir cazibe merkezine déntstirmastir. Bu
degisim ve gelisim sonucunda bu merkezler yeni tiketim merkezleri haline gelmistir [136].

Turkiye Giyim Sanayicileri Dernegi tarafindan hazirlanan raporda diinya hazir giyim tiketim
trendlerinin yani sira pazarlama trendleri de asagidaki sekilde belirlenmistir.

Tablo 11.43. Dunya Hazir Giyim Pazarlama Trendleri

1. Katma deger yaratmada pazarlamanin islevi artacaktir

. Kotalarin kalkmasi ile uygulanan gtimriik vergisi oranlari tedarik kanallarinda degisikler yaratacaktir.

2
3. Toptanci ve perakendeciler gimrlk vergisi diisik veya olmayan Ulkeleri tercihe edeceklerdir
4

. Rekabet nedeni ile toptanci ve perakendeciler ayni ve daha yuksek kalitede Urtnler icin daha
dusuk fiyatlar talep edeceklerdir. Perakendecilerden Ureticilere fiyat baskisi artacaktir.

5. Uretim marjlari gerilerken perakende marjlari ayni kalmakta veya artmaktadir. Perakendecilik
hizla gelismektedir, perakendenin ve magazalarin toplam satislar icindeki payi artacaktir.

6. Perakendecilikte uluslararasi isbirlikleri artmakta, dagitim kanallarinin karsilikh kullanilmaktadir.

7. Perakendecilik “global tedarik” zincirleri kurmaktadir; tedarik kaynaklari ¢esitlenmektedir.

8. Yilicinde sezon sayisi 6-8'e yiikselirken, sezon icin koleksiyon sayisi artmaktadir. Uriinlerin vitrinde
kalma sUresi 4-6 haftaya gerilemektedir

9. Pazarlar parcalanmaktadir. Farkli pazar parcalari farkl ve hizla degisen Grlnler talep etmektedir.

10. Siparisler de parcalanmakta, tim sezon siparisleri bir Glke/firma yerine ¢ok Ulke/firmaya dagitilacaktir.

11. Tedarikte daha sik, daha klcuk adetli siparislere dontlmektedir.

12. Erken Uretim-teslimat pazarlamada en 6nemli talep olmaktadir. Yakin pazar 6nem kazanmaktadir.

13. Daha karmasik ve guglu lojistik ve dagitim talepleri artacaktir

14. Toptanci ve perakendeciler bilisim teknolojileri kullanimi ile tedarik zincirleri kurmaktadirlar.
Tedarikgilerden de ayni alta yapiyi talep edeceklerdir. Alt yapisi olmayan Uretici zincir disinda
kalacaktir.

15. E-ticaret hizla genisleyecektir. Ureticiden alimlarda ve tiiketiciye satislarda e-ticaretin payi
artmaktadir.

Kaynak: TGSD, “Ufuk 2010”, 2003
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Son yillarda tiketici ve pazarlama trendlerindeki degisim hizli moda kavramiyla kendisini
ortaya koymustur. Hizli moda, perakendecilerin kendi is stratejilerini, Grinlerin magazalara
varis sresini azaltmaya, sezon icerisinde sunulan koleksiyonlari stirekli yenilemeye yénelten
bir kavramdir. Hizli moda ayrica Uretici/tasarimci tarafindan yonlendirilen “itme” sistemindeki
tedarik zinciri yapisini musteri tarafindan yonetilen “¢cekme” sistemine cevirmektedir [137],
[138]. Hizli moda kavraminin ortaya ¢ikmasiyla Griin yasam déngusiunde (tasarim -magazaya
ulasma slresi) gecen slrelerde ¢ok biylUk distsler olusmustur. Burada daha 6nceleri aylar
sUren siparis teslim streleri artik glnlerle ifade edilir duruma gelmistir [139].

11.6.4. Yasal ve Politik Cevre Faktorleri

Dunya Hazir giyim sektériinde Gretim ve ticaretin sekillenmesinde en dnemli unsurlardan birisi
yasal ve politik etmenlerdir. Bunlarin basinda hic kuskusuz Diinya Ticaret Orgitii (DTO) GATT
anlasmasi gelmektedir.

Uluslararasi Ticaretin Serbestlesmesi

ikinci Diinya Savasi sonrasinda ekonomik bir bunalimin yasanmamasi icin 30 Ekim 1947 tarihinde
ABD baskanhginda ve diger 6nde gelen 22 tlkenin katildigi bir anlasma imzalanmistir. 10 Ocak
1948 tarihinde yiararlige giren ve ginimuzde kisacasi GATT (General Agreement on Trade
and Tariffs- Ticaret ve Tarifeler Genel Anlasmasi) olarak da bilinen bu anlasmayla dis ticaret
Uzerindeki engelleri kaldirarak serbest uluslararasi ticarete dayal bir diinya ekonomik sisteminin
olusturulmasi kararlastirilmistir [8].

Her ne kadar GATT, igerdigi kurallar itibariyle ticaretin serbestlesmesini 6ngérmus olsa da, bu
anlasmayi imzalayan bir Glke dis ticaretini dizenleme hakkindan buytk 6lctide feragat ederek
uluslararasi kurallara uymayi kabul etmektedir. Bu anlasmaya gore Ulkeler gimrik tarifelerini
yerli Gretim dallarini korumanin tek araci olarak kabul etmekte ve korumaci uygulamalara
actkca sinir koymaktadirlar. Ancak 1960'lardan itibaren uzun yillar boyunca, GATT'In en 6nemli
ilkelerinden -tye Ulkelerin ticari parametreleri arasinda ayrim yapilmasini zorunlu kilan- “En
Cok Kayrilan Ulke” ilkesinin tekstil sektéri icin gecerli olmadigi ve miktar kisitlamalarinin
uygulandigi goérilmektedir. 1961 yilindan beri tekstil ve hazir giyim ticareti GATT temel
ilkelerinin disinda tutulmakta ve ayirimcai sinirlamalara tabi tutulmaktadir [140]. Bununla birlikte
dis ticaret Gzerindeki engellerin kaldirilarak uluslararasi ticaretin serbestlestirilmesinin Ttrkiye'nin
lehine olmadigi agiktir. Tarkiye, AB pazarina kotasiz ticaret yaparak ayricalikli konumunu
kaybederken, ABD pazarinda da cografi uzaklik ve distik maliyetli Uzakdogu Ulkelerine
nispeten yiksek fiyatlariyla rekabette zor giinler gegirmistir [7].

Sanayilesmis Avrupa Ekonomik Topluluguna Gye Ulkelerin, gelismekte olan Ulkeler kaynakli
ithalattan i¢ pazarlarini koruma girisimleri sonucunda, dokuz gelismis Glke ile birlikte aralarinda
Turkiye'nin de yer aldigi gelismekte olan Ulkeler arasinda 1974 yilinda Cok Elyaflilar Anlasmasi
(MFA) imzalanmistir. MFA, GATT icinde yapilmis tekstil sektdriine 6zgl bir anlasmadir ve sistem
esas itibariyle bir gonalll ihracat kisitlamasidir. S6z konusu mallari ihrag eden énemli tGlkeler
ile 6nemli alicilar arasinda kotalar belirlenmekte ve mallari ihrac eden Ulkeler kendi arzulari
ile bu kotalara uymak zorunda kalmaktadirlar [7].

Cok Elyaflilar Anlagmasi (MFA), her ne kadar tekstil ve hazir giyim sektériinde giimrik vergilerinin
azalmasina, miktar kisitlamalarinin géreceli olarak kaldirilmasina, uluslararasi ticarete hakim
durumda olan ulkelere getirilen kisitlamalari ile pazara yeni girecek tlkelerin islerinin
kolaylastiriilmasina imkan saglayarak diinya tekstil ve hazir giyim ticaretinin liberallesmesine
katki saglamissa da, genel olarak bakildiginda Gretimlerini son yirmi yilda dnemli oranda
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arttirmayi basarmis tlkelerin diinya tekstil ve hazir giyim ticaretinden aldiklari payi sinirlayan
bir dizenleme olmustur. Bes yillik bir ddnem icin uygulamaya konulan s6z konusu diizenlemeler,
gelismekte olan Ulkelerin itirazlarina ragmen uygulanmaya devam edilmis ve tekstil ve hazir
giyim ticaretinin GATT kurallarina uyumlastirilmasi stirekli olarak ertelenmistir [141].

Uruguay Round Ticaret Mzakereleri sonucunda imzalanan ve 1 Ocak 1995'de yururlige giren
Dunya Ticaret Orgiti Anlasmasi kapsaminda bulunan Tekstil ve Giyim Anlasmasi (Agreement
on Textiles and Clothing - ATC) ile tekstil ve hazir giyim ticareti, GATT kapsamina alinmistir.
ATC, gonullt ihracat kisitlamalari anlasmalari ile kotalar dahilinde yiraGtilen uluslararasi
ticaretin, kademeli olarak serbestlestirilmesini ve miktar kisitlamalarinin 1 Ocak 2005 tarihine
kadar kaldirilmasini 6ngérmekteydi [142].

2005 yilinda kotalarin kalkmasiyla pazara girisin serbestlestirilmesinin esas alindigi ticaret
kosullari, sektérdeki yogun rekabetin korumacilik egilimlerini de beraberinde getirmesiyle
birlikte pek ¢ok sorunu ortaya ¢ikarmistir. En fazla kayrilan Ulke statlstine sahip az gelismis
Ulkelerin bazilarina ge¢miste verilmis olan giimrikstz ihracat yapma ayricaligi da tarifeler
asagi cekilirken etkisini kaybetmistir. Suni olarak cografi sinirlardan arindirilmis bir diinyada
rekabet, ticaret arenasina adim atan yeni Uyelerle birlikte yogunlasmis, bu da tGretim yerlerinin
yer degistirmesine ve dolayisiyla da daha karmasik pazar yapilarina yol acmistir [143], [7].

Kotalarin kaldirilmasinin ardindan en buyuk etkinin ucuz isglctine sahip Asya Ulkelerinden
gelecegi distinilmekteydi. Cin, 2001 yilinda Diinya Ticaret Orgitiine lye olana kadar, tekstil
ve hazir giyim alaninda yapilan kota indirimlerinden, bu alanda yapilan anlasmalardan yarar
saglayamamustir. Uyeligiyle birlikte 2005'te tekstil ve hazir giyim alaninda kotalarin kalkmasi
da dahil olmak Gzere bir¢ok avantaj saglamistir. Diinya Bankasi'nin Cin'in DTO'ye girmesi ile
ilgili arastirmalarina gore, Cin'in dinya tekstil ve hazir giyim pazarinin %45'ine sahip olmasi
beklenmektedir. DTO'ye tyeligin Cin'e olumlu etkileri olmus ve diinya pazarlarindaki payi
tahmin edilen kadar artmis olmasa da 6nemli hacimlere ulasmistir. Bunun yaninda Uyeligin,
gelismis Ulkelerdeki is glicti piyasasina uzun vadede olumsuz etkilerinin olacagi da beklenmektedir
[144].

Cin'in Tark tekstil ve hazir giyim sanayine etkileri icin bu Glke ile yapilan ticaretteki degisim
incelendiginde, bu sektérde Cin'e karsi giderek artan dis ticaret acigi verdigimiz anlasilmaktadir.
Oyle ki ihracat degerlerinin cok diistik olmasi nedeniyle, ithalat ile ihracat biy(klikleri neredeyse
esdeger ¢ikmaktadir [7].

Cin, Turkiye'nin Tekstil ve Hazir Giyim sektori ithalatinin dnemli bir kismini karsilamaktadir.
Bu durum Cin'e karsi dis ticaret acigi vermekten daha énemlidir. Ayrica Cin'den ithal edilen
Urtnlerin cogunlugunun ara mal niteliginde olmasi da ihracati, bagimli degisken konumuna
getirmektedir. Miktar kisitlamalarinin kaldirilmasi ile birlikte Cin'in, Tarkiye'nin diger tlkelerle
olan dis ticaretini degil direkt tGlkenin kendisini etkiledigi gortlmektedir [7].
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Tablo 11.44. 1990-2009 Yillari Arasi Turkiye-Cin Tekstil Sektért Dis Ticaret Hacmi
(ISIC Revize 3 Siniflamasina Gére- ABD Dolari)

Yillar ihracat ithalat Net ihracat
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

Kaynak: Yucel, Y.: “Uluslararasi Ticaretin Serbestlesmesi Strecinde Turk Tekstil ve Hazir Giyim Sektoriintin Rekabet Giicu ve
Cin Tehdidi”, Marmara Universitesi lIBF Dergisi, Cilt 29 Sayi 2, (2010) 238

Uruguay Round sonrasi, MFA ile getirilen kisitlamalarin kaldiriimasinin Ttrk Tekstil ve Hazir

Giyim sektoértiinde ¢ok biyuk yikicr etkileri olmamistir. Bunu 1990 ve 2009 mali kriz sonrasinda
elde edilen verilere gére hazirlanan asagidaki tablo sonuclarina gore rahatlikla séyleyebilmekteyiz.
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Tablo 11.45. 1990-2009 Yillari Arasi Tekstil ve Hazir Giyim Sektoéri Dis Ticaret Hacmi

(ISIC Revize 3 Siniflamasina Gore- Milyon Dolar)

Yillar ihracat ithalat Net ihracat
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

Kaynak: Yucel, Y.: “Uluslararasi Ticaretin Serbestlesmesi Stirecinde Turk Tekstil ve Hazir Giyim Sektoriinlin Rekabet Giict ve
Cin Tehdidi”, Marmara Universitesi lIBF Dergisi, Cilt 29 Sayi 2, (2010) 236

Kotalarin kalkmasi sonrasi Ulkelerin dis ticaretlerinde en 6nemli koruma araci gimrik vergileri
olacaktir. Tekstil ve hazir giyim Urlnlerinde gimrik vergisi oranlari diger imalat sanayi
sektorlerine goére daha ylUksektir. Gimrik vergileri nihai Grtin olan hazir giyimde tekstil
dranlerine gore, gelismekte olan tlkelerde gelismis tlkelere gére daha ytksektir. Ayrica, Grin
bazinda tarife farkliliklari da sik goértlmektedir. Bu baglamda Turkiye de Bakanlar Kurulu'nun
011/1476 sayil “ithalat Rejimi Kararina Ek Karar'1”, 24 Mart 2011 tarihinde Resmi Gazetede
yayinlanarak yururlage girmistir. Yerli tekstil ve hazir giyim Ureticilerinin ithal Grlinlere karsi
ugradigi haksiz rekabetin 6niine gecmek icin getirilen vergi, dokuma kumasta ytzde 11-20,
o6rme-dokuma hazir giyim Urtnlerinde ise yizde 17-30 araligina ¢ekilmistir. Bu kararla AB ve
serbest ticaret anlasmasi yapilan Ulkeler harig belirtilen kategorilerdeki trilinlerin ithalatina
getirilen ek vergilerle kotalarin kaldirilmasi sonrasi olumsuz yénde etkilenen yerli treticilerin
korunmasi amaclanmaktadir [145].
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Hazir Giyim Sanayinde Yatirim Tegsvikleri

Ulkemizde tesvikler ekonomi politikasinin énemli bir araci olarak kullanilmakta ve bircok tesvik
programi uygulanmaktadir. Ancak gemi insa disinda herhangi bir sektére 6zgi olarak uygulanan
tesvik tedbiri bulunmamaktadir. Dolayisiyla Glkemizde sanayinin tesviki icin sektorel alanlar
yerine, yatirimlar, AR-GE, ihracat, KOBI, bélgesel gelisme gibi yatay alanlarda cesitli tesvik
programlari uygulanmaktadir.

e Yatirim tegvikleri kapsaminda; Hazine Mustesarlhidi tarafindan yatirim tesvik belgesi
verilmek suretiyle uygulanan programdaki tesvik unsurlaridir. Gimrik vergisi ve toplu
konut fonu istisnasi, katma deger vergisi istisnasi, faiz destegi vb. tekstil ve hazir giyim
sektoriine verilen tesvik belgeleri yillar icinde dalgali bir seyir izlemistir [114]. Tablo
I1.46'da yatirim tesvik belgelerinin yillar bazindaki degisimi gortlmektedir.

¢ ihracatta devlet yardimlari; Dis Ticaret Eximbank tarafindan uygulanmaktadir.

¢ Kobi tesvikleri; Gilkemizde KOBI'ler cesitli kurumlarca uygulanmakta olan genel amacli
devlet yardimlarindan faydalanabilmektedir. Ayrica sadece KOBI'lere yénelik olmak
Uzere KOSGEB, Dis Ticaret Mustesarhdi, Hazine MUstesarligi ve Halk Bankasi‘nca farkli
mevzuatlar kapsaminda degisik yatirim ve isletme dénemi devlet yardimlari sunulmaktadir.

* Ar-Ge tesvikleri; yukarida sayilan Dis Ticaret Mistesarligi (TUBITAK ve TTGV aracihgi ile)
ve KOSGEB tarafindan kullandirilan Ar-Ge tesvikleri bulunmaktadir [114].

Tablo 11.46. Yatirim Tesvikleri

Yili Sektor Toplam Sektor icin Sabit ithal Makine istihdam

Belge Belge Tahsis Edilen Yatirim  ve Techizat

Adedi Adedi Belgelerin (Milyon TL) (10009)
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

Kaynak: T. C. Hazine Bakanligi 2011
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 Bolgesel tesvikler; 5084 ve 5350 sayili Yatirimlarin ve istihdamin Tesviki ile Bazi Kanunlarda
Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanunlar ile kisi basi GSYiH 1500 ABD dolari veya daha
az olan 49 ildeki yatirimlara ¢alisanlar icin gelir vergisi, stopaj tesviki, sigorta primi,
isveren paylarinda tesvik ve enerji destegi saglanmaktadir. Bélgesel-Sektorel Tesvik
Sisteminde bélgeler, istatistiki Bélge Birimleri Siniflandiriimasi-Diizey 2 esas alinarak
sosyo-ekonomik gelismislik seviyesine gore 26 il grubundan olusan doért bolgeye ayrilmistir.

[ 1. DERECE GELiSMIiS DUZEY 2 BOLGELERI
2. DERECE GELISMi$ DUZEY 2 BOLGELERI
3. DERECE GELiSMi$ DUZEY 2 BOLGELERI
[ 4. DERECE GELISMIiS DUZEY 2 BOLGELERI

Sekil 11.16. istatistiki Bélge Birimleri Siniflandirmasi - Diizey 2 Bazinda Bélgeler
Kaynak: http://www.ekonomi.gov.tr/upload/FO2C8DF0-D8D3-8566-4520B8CDEE898449/birinci_yil_uygulama_sonuclari.pdf
(22 Haziran 2011)

11.6.5. Tiirk Hazir Giyim Sanayinin Rekabet Giiciiniin Degerlendirilmesi

Bir 6nceki boliimde Turk hazir giyim sanayinin ¢evre analizini yaparak sektorin icinde bulundugu
ortam incelenmistir. Bu bilgilere ek olarak bu bélimde 6ncelikle sektoriin SWOT analizi
yapilacak daha sonra da EImas modeli ile rekabet glicii degerlendirmesi sunulacaktir.
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Tablo 11.47. Turk Tekstil ve Hazir Giyim Sektérii SWOT Analizi

Giicli Yanlar Zayif Yanlar

e Cografi Konum e Blrokrasi, 6zel sektoér arasindaki isbirliginin,

« Teknik, sosyal, iktisadi know-how koordinasyonun kurumsallastirilamamasi
« Orgiitli ve etkin yapi e Tekstil sektériinlin envanterinin ve yol haritasinin
¢ikartilamamis olmasi

e Tam entegrasyon, Uretim zinciri/paket servisi Lo .
e Sektor icerisinde alt sektorler arasinda

* Geng nufus/nitelikli is gucu koordinasyonun ve isbirliginin yeterli sekilde
e insan ve cevre sagligina uygun Uretim ve saglanamamasi

standardizasyon (hazir giyim) e Uretim suirecinin maliyetlerinin yiiksekligi,
« AB Gumrik Birligi, rekabetsizligi, (enerji, SSK primleri, finansman

o . maliyetleri, istihdam vergileri, KDV)
e STA tercihli ticaret anlasmalari pazara giris
) e Teknoloji+AR-GE+ egitim politikasinin eksikligi
e Hizli teslimat

] ve kalitesinin yetersizligi
e Esnek Uretim

. e Tekstil makinelerinde ve kimyasallarinda disa
* Lojistik bagimlihk
e Gelismis bir tekstil terbiye sektortiniin olmasi « AB pazarina bagimlilik

* Makine parkinin yeni olmasi o Markalasma faaliyetlerinin yetersizligi

* Organize perakendeciligin gelisiyor olmasi e Tanitim ve pazarlama faaliyetlerinin yetersizligi

* Organik pamukta dinya liderligi e Pamuk Gretiminin desteklenmemesi

Firsatlar Tehditler

e Sektorel konsolidasyon, stratejik isbirlikleri, e Ticaretin serbestlesmesine karsi tarife disi
birlikte hareket etme ve kiimelesmelerin engellerin artarak pazara girisin engellenmesi
arttiriimasi

e Cin ve Uzakdogu

e Moda, marka ve perakendeyi icerecek sekilde
Urin ve hizmetlerde farklilasan yUksek rekabet
avantaji saglayacak tedarik zinciri yonetimi
modellerinin gelistirilmesi

e GUmrik Birligi Anlasmasinin neden oldugu AB
kaynakli tehditler ve AB komisyonlarindaki karar
mekanizmalarinda yer alamamaktan
kaynaklanan sorunlar

e Cografi ve lojistik avantaj, tecribe ve know-how
kullanarak Pan-Avrupa, Akdeniz tlkeleri ve Turk
Cumbhuriyetleri ve Ortadogu Ulkelerinin bolgesel
organizatér liderligine soyunmak

o ithal ara mali (iplik, kumas) kullanilarak yapilan
Uretimin artmasi sonucunda Ulke icerisinde
yaratilan katma degerin dismesi

o ) i e ic pazarda ithal Grinlerin artmasi
e Farklilasma bilincinin gelismesi

e Bolgesel ekonomik entegrasyonlar sonucunda

e Tedarik zinciri ydnetim etkinligi (sektorel pazara giris imkanlarinin daralmasi

konsolidasyon, hizli teslimat, kargo ticareti)

global perakende sektérii degisim ve trendlerine | ¢ Basel Il kriterlerinin 2009 yilinda uygulanmaya
uyum kabiliyeti girecek olmasi sonucunda tekstil sektériinin

ulusal ve uluslararasi kredi kullanabilme

e Kisa v | k ekonomik/siyasi istikrarin .
sa vadede olusacak ekonomik/siyasi istikra imkaninin zorlasacak olmasi

avantaji ile, komsu ve cevre Ulkelerle (komsu
ulkeler, islam tilkeleri, Tirk Cumhuriyetleri...) | ® Dunya tekstil hazir giyim ticaretinde kotalarin
ticaretin arttirilma potansiyeli kalkmasi

e AB mevzuatindan kaynaklanan cevre ile ilgili
yaptirimlar

Kaynak: T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanligi: “Tekstil, Hazir Giyim, Deri ve Deri Urinleri Sektérleri Raporu”, (2010) 16
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Asagidaki bolimde M. Porter'in ElImas Modeline goére Turk tekstil ve hazir giyim sanayinin
rekabet gliciiniin incelemesine yer verilmistir. Elmas modelinin temel bilesenleri girdi kosullari,
talep kosullari, firma stratejisi, yapisi ve rekabet, ilgili ve destekleyici sanayiler ve devlet'ten
olusmaktadir. Bu ¢alismada elmas modeliyle yapilana analize gére Turk hazir giyim sanayinin
rekabet glci orta dizeyde bulunmustur [6].

Firma Stratejisi, Yapisi ve Rekabet (0-Orta)
(-1) Buyuk Dunya Markalarina Taseronluk
(-1) Sektorde firma sahipligi

(0) Isletmelerin buyuklGaga

(0) Ar-ge ve tasarim

Devlet (1) Teknoloji ve kullanimi

(1) Tedarik zinciri sahipligi ve yonetimi

(-1) Firma Stratejileri

Devlet (1-Diisiik) N .
(1) Sosyal gtivenlik demeleri Firma Stratejisi
(-1) Tesvikler Yapisi ve
Rekabet
A
Girdi Kenerji Kosullar (0-Orta) Talep Kosullari (0-Orta)
(1) Geng ve yetismis isgUcl L. (1) Avrupali Perakendecilerin
(-1) isguict rr):aliyeti 9 Girdi Kosullari < Talep Kosullari Satmalmpa Stratejileri
(1) Hammadde Ureteminde (-1) AB Pazarina asiri bagimhlik
goreceli kendine yeterlik (1) ic talep
(-1) Makine Kullanimi
(-1) Enerji Maliyeti v
(1) Lojistik Alt Yapi ilgi ve
(-1) Finansman Destekleyici
Faktorler

iIgiIi ve Destekleyici Faktorler (0-Orta)
(0) Kiimelenme yapilan

(0) Perakendecilik yapisi

(1) Makine ithalati bagimlihg:

(1) Sektordeki sivil toplum 6rgutlerinin
faaliyetleri

Sekil 11.117. Turk Hazir Giyim Sanayinin Rekabet Glci
Kaynak: Eraslan, I.H.; Bakan I.; Kuyucu A.D.: “Turk Tekstil ve Hazir Giyim Sektérintin Uluslararasi Rekabetcilik Diizeyinin
Analizi”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil 7 Sayi13, (2008) 265-300

Girdi Kosullari: Girdi kosullari 7 alt degiskene baglidir ve rekabet glicl orta seviyededir.

e Geng ve yetismis isglicl: Geng ve artan nifusu ile Turkiye'de i¢ pazar gittikce daha
sofistike bir yapiya kavusmaktadir. Uriin farklili§i artmakta, mavi yaka isgiic sayisi
ylkselmekte ve iyi egitimli, beyaz yaka insan kaynaklari gelismektedir.

* isguct maliyetleri: Turkiye'deki isgicii maliyeti Almanya, italya, ABD, Tayvan ve Hong
Kong'dan dustktir. Ancak Cin ve Hindistan ile karsilastirildiginda isglicii maliyeti onlardan
dort kat daha fazladir. Tarkiye'nin isglcl maliyeti AB'ye benzer yakinlk dinamiklerine
sahip olan Tunus ve Fas'tan daha yUksektir.

e Hammadde: Pamuk, ipek, yin tekstil sanayinin temel hammaddeleridir. Pamuk
hammaddeler arasinda en 6nemlisidir. Tekstil ve hazir giyim sanayinde hammadde
fiyatlari rekabet Gzerinde dogrudan etkiye sahiptir. Hommadde maliyetleri Gretim
maliyetlerinin yarisina tekabll etmektedir. Bu nedenle pazarlarda rekabet hammadde
fiyatlari ile dogrudan iliskilidir. Turkiye ¢ok dnemli bir pamuk Ureticisidir. Hazir giyim
sanayinde bu hammadde avantaji agik¢a goérilmektedir. Ancak Tarkiye ic talep tretim
miktarini astigindan bu yana Tlrkiye pamukta net ithalat¢i konumuna déntsmustar.
Pamuk Uretimine ek olarak Turkiye'nin sentetik iplik, yin ve tiftik Gretiminde de 6nemli
yeri vardir.
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e Makine kullanimi: Tekstil ve hazir giyim sanayi yogun olarak makine kullanimina
dayanmaktadir. TUrkiye'nin net ithalatg olmasi nedeniyle bu noktada Turkiye'nin yabanci
Ureticilere bagimlihgr s6z konusudur. 1980'lerin basindaki sanayilesme atagindan bu
yana Turkiye'nin tekstil ve hazir giyim sanayi makine parki degerinin yaklasik 80 milyar
dolar seviyesine ulastigi tahmin edilmektedir.

e Enerji maliyeti: Tekstil ve hazir giyim sanayi, uzun yillardir diger sektorlerde de oldugu
gibi yuksek enerji fiyatlari ile karsi karsiyadir. Enerji maliyetleri OECD Ulkeleri ile
karsilastirildiginda U¢ kat daha fazladir ve Meksika ve Dogu Avrupa Ulkelerine gére
Turkiye'de enerji oldukca pahahdir.

e Lojistik altyapi: Turkiye ve Avrupa arasindaki ticarette kamyon tasimaciligi etkindir.
Demiryollarinin yeterince iyi gelismis olmamasi ve havayollarinin yiksek maliyetleri
nedeniyle karayolu tagimacihidi tercih edilmektedir. tasimacilik firmalari oldukca gelismistir
ve tatmin edici lojistik hizmetleri sunmaktadirlar. Bir kamyonun istanbul'dan Almanya'ya
gitmesi 4 guin almaktadir. Bazi yetkili ve gelismis limanlara denizyolu ile tasimacilik da
mUmkUndar. Ancak etkinligi, esnekligi, kolay ayarlanabilir olmasi ve disik maliyeti
nedeniyle Avrupa'ya yapilan teslimatlarda karayolu tercih edilmektedir. ABD'de ise deniz
tasimacihigi en fazla tercih edilen teslimat yontemidir.

¢ Firmalarin finansman altyapisi: Tekstil sektort son yillarda yasamis oldugu yogun rekabet
karsisinda blUyUk oranda kar kayiplarina ugramis, hatta uzun zamandir zarar eden
firmalar kapanmis bir kismi ise kapanmaya ylz tutmustur. Bu durum firmalarin 6z
sermayelerinin azalmasina yol agmis, faizlerin ytksek olusu ise kredi kullanim imkanlarini
ve maliyetlerini arttirmistir.

Firma Stratejisi, Yapisi ve Rekabet: Firma yapisi ve rekabet 7 alt degiskene sahiptir. Rekabet
glcl bu baslkta orta dizeydedir.

e BiylUk diinya markalarina taseronluk: Tlrkiye diinya tekstil ve hazir giyim sanayinde
bldylUk marka ve firmalarin taseronu konumundadir. Tekstil ve hazir giyim sanayinde
ihracatin % 90'i bu yolla diinyanin blyk alicilari i¢in gerceklesmektedir. Perakendecilere
yonelik tedarikte rekabet cok fazladir. Rekabetin sektore yenilikgilik getirmesi beklense
de genel olarak rekabet fiyatlar Gzerinde sekillenmekte ve bu Tirk tiketicilerine zarar
vermektedir.

e Sektorde firma sahipligi: Turkiye'deki firmalarin cogu aile sirketidir ve aile tyeleri
tarafindan yonetilmektedirler. Yetismis yonetici ve profesyonel yonetim eksikligi
yasanmaktadir. Bu firmalarda yetki devri cok zor olmaktadir. Makine alimi, yatirimlar,
musterilere verilecek fiyatlar gibi kararlar firma sahipleri tarafindan verilmektedir. Kisa
vade kazanimlari uzun dénemli planlamanin énlindedir ve bu nedenle firmalar Ar-Ge
yatirimi gibi uzun soluklu stratejiler gelistirememektedirler.

e Markalasma: Marka ile ihracat daha zor olmaktadir. Bu noktada Colins ve Mavi Jeans
ornek teskil etmektedir. Bu firmalar Rusya ve ABD'de de kendi magazalarini agmigslardir.
Turkiye'nin Tark markalarini gelistirme, destekleme ve uluslararasi pazarlarda rekabet
glcuni yukseltmeye yonelik ilk ve tek projesi olan Turquality programi kapsaminda
firmalar uluslararasi marka gelistirmeleri amaciyla farkl destekler verilmektedir.
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e isletmelerin bayuklugu: Sektér, kiiciik ve orta élcekli firmalarin hakimiyeti altindadir.
Sanayide yaklasik 50.000 orta 6lcekli isletme faaliyet gostermektedir. Bu isletmelerin
arasinda klcglk 6lgekli pamuk, bez ve havlu Uretim atélyeleri de bulunmaktadir.

e Ar-Ge kullanimi ve tasarim yetenegi: Turkiye'de imalatcilarin degisen moda egilimlerine
uyum saglama esneklikleri ve yetenekleri Tirkiye'nin rekabet giicti Gizerinde dnemli bir
etkendir. Cin'in aksine, Turkiye gicli bir kumas pazarina sahiptir ve zaman icerisinde
AB firmalarinin kisa surreli Griin taleplerine karsilayacak kapasite ve yetenege erismistir.
Tekstilde gorilen rekabet glici hazir giyime ayni dlctide yansimamaktadir. Hazir giyimde
tasarim ve marka rekabeti cok yiiksektir. Sanayideki son egilim istanbul'u bir tasarim ve
moda merkezi haline getirmektir. Buna yonelik tanitim ve promosyon calismalari
sirmektedir.

e Teknoloji kullanimi: tekstil sektérinde teknoloji kullanimi etkinlik ve etkililik agisindan
buylk 6nem tasimaktadir. Teknoloji kullanimi islem maliyetlerini distirmektedir.

e Tedarik zinciri sahipligi ve yonetimi: Turkiye, tekstil ve hazir giyim sanayinde farkh
Grtnlerde tedarik zincirinde gtcli bir Glke olarak kabul edilmektedir. Turk firmalari tGim
tedarik zincirinde cevrim strelerini kisaltmak durumundadir. Mevut durumda tim Uretim
sUreglerindeki ¢evrim sireleri oldukca yUksektir.

e Firma stratejileri: Tekstil ve hazir giyim sekt6riinde faaliyet gdsteren bircogunun (6zellikle
KOBI) hicbir stratejik planlamasinin olmadigi gérilmektedir.

Talep Kosullari: Talep kosullari 3 alt degiskeni bulunmaktadir. Toplam rekabet glicli orta
seviyededir.

e Avrupali perakendecilerin satin alma stratejileri: AB pazari Turk tekstil ve hazir giyim
sektérintn 6nemli bir ihracat kalemini olusturmaktadir. AB pazarinda yakinlhk énemli
bir kavramdir ve Tirkiye'nin AB pazarina olan yakinhgi Uzakdogu'daki rakipleri karsisinda
o6nemli bir avantaj saglamaktadir. AB'de yakinlk kavrami farkl boyutlarda
degerlendirilmektedir. En 6nemli yakinlk etkenleri vasifli isglict, ortak Griin Gretim
kabiliyeti ve pazara mali stirme stresidir. Bu yakinhk faktorlerinin isiginda Tarkiye AB
tarafindan orta maliyetli tedarikgi olarak tanimlanmakta ve Tlrkiye'nin temin edilen
tekstil ve hazir giyim Gretiminin % 90'1 hizli geri dénUslU Griin olarak siniflandiriimaktadir.
Sonug olarak Tuarkiye tekstil ve hazir giyim sanayi AB'deki Pazar payini yukseltmekte ve
yakinlk faktérini rekabet glicti Gizerinde olumlu bir etken olarak gérmektedir.

e AB pazarina asirt bagimhlik: AB Gye Ulkeleri ve ABD hazir giyim tuketicileri olarak
anlasiimaktadir ve toplam hazir giyim ttketiminin % 55'i bu bélgelerde gergeklemektedir.
Diger bir deyisle AB hazir giyim pazarindaki en 6nemli musteri konumundadir.

e ¢ talep: Turkiye % 23'G 23-40 yaslari arasinda bulunan genc niifusu ile diinyanin en
cazip pazarlarindan biridir. Artan kisi basina gelir pazarin harcama glcini ytkseltmektedir.
Ulkenin en biyik 6 sehrinde yasayanlar tlke nifusunun 1/3'Gni olusturmaktadirlar.



Genel Bilgiler

Destekleyici ve ilgili Sanayiler: Destekleyici ve ilgili sanayiler olarak tanimlanabilen kiimelenme
4 alt bashktan olusmaktadir. Bu basliktaki kosullar orta seviyede rekabet gliciine isaret
etmektedir.

e Kumelenme yapisi: Cografi yogunlasma mutlaka olmasi gereken bir kosul olmamakla
birlikte kimelenmeyi kolaylastiran bir etkendir. italya cografi kiimelenme acisindan
énemli bir érnek teskil etmektedir. italya'daki farkli bir Griin Gretimi konusunda
uzmanlasmis sehirler bulunmaktadir. Tirkiye'deki cografi kimelenmeler henliz tam
olarak gelismis degillerdir ancak Marmara, Ege ve Glneydogu bolgelerinde tekstil ve
hazir giyim sanayinde bazi kiimelenme 6rnekleri bulunmaktadir. Tekstil ve hazir giyim
sanayinde uzmanlasmis sehirler; Bursa, Adana ve Denizli'dir. Gineydogu'da ise Gaziantep
ve Kahramanmaras 6zellikle tesvik ve desteklerin de etkisiyle tekstil ve hazir giyim
sanayinde gelisme gostermektedirler.

e Perakendecilik yapisi: Perakendecilik blyik sehirlerde ilerleme kaydetmistir ve bazi Trk
firmalarin uluslararasi basarilari bulunmaktadir. LCW, Mavi, Colins gibi markalar uluslararasi
platformlarda taninirliklari artmaktadir.

e Makine ithalati: Turkiye tekstil ve hazir giyim sanayinde makine ekipman ithalatina
bagimh durumdadir. Bununla birlikte Turkiye'deki tekstil ve hazir giyim sanayine yénelik
makine ekipman Uretimi artmaktadir. Tlrkiye'de Uretilen makine ve ekipmanlarda
musterilerin glUvenilirlik sorunu yasadiklari ve satis sonrasi hizmetleri yetersiz bulduklari
bilinmektedir.

e STK yapilanmasi: Turk tekstil ve hazir giyim sanayinde bulunan dretici birlikleri ve sivil
toplum érgutleri basta ITKiB ve TGSD olmak lizere etkin ve gucludurler.

Devlet: Devlet boyutu iki alt bashk altinda incelenmektedir; vergiler ve tesvikler. Bu noktada
hikUmetin sanayiye yonelik olarak sundugu sartlarin ve is ortaminin disik bir rekabet gtict
sagladigi gortlmektedir.

e Sagladigi givenlik 6demeleri: Sosyal gtivenlik vergi 6demeleri Tirkiye'nin rakip Glkeleri
ile karsilastirildiginda oldukga yiksektir. Kayit disi istihdam hazir giyim sektériinde
ozellikle yUksektir.

e Tesvik sistemi: TUrkiye'de 49 sehri kapsayan bir tesvik Bu sistem kalkinmada 6ncelikli
bolgelerin ekonomik gelisimlerinin saglanmasina hizmet etmektedir ve segilen sehirler
en dusuk GSYiH'ya sahip olanlardir. Adiyaman ve Duzce gibi sehirler bu fonlardan
yararlanmiglardir. Ozellikle hazir giyim alanindaki girisimciler istanbul, Gaziantep gibi
tesvik imkani olmayan sehirlerden Diizce ve Adiyaman'a tasinmislardir. Tesviklerin yeni
yatirimlari motive ettigi goérilmektedir.
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I1.1. ARASTIRMA VERi TOPLAMA YONTEMi VE ARACI

Hazir giyim sanayinin uluslararasi pazarlarda rekabet tstlinligu saglamasina yonelik rekabet
stratejisi &nerisi gelistirmeyi amaclayan bu doktora calismasinda istanbul Sanayi Odasinin her
yil yapmis oldugu “Turkiye'nin 500 BiylUk Sanayi Kurulusu” 2009 yili siralamasinda bulunan
hazir giyim firmalari tespit edilmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket uygulamasindan yararlaniimistir. Arastirmada
kullanilan anket formu ¢ bolimden olusmaktadir.

Birinci béliimde, 5'li Likert Olcegi esas alinarak firmalarin izledikleri rekabet stratejilerini
belirlemeye yonelik ifadelere katilimcilarin ne derecede katilip katilmadiklari (1 Kesinlikle
Katilmiyorum, 5 Kesinlikle Katiliyorum) saptanmaya calisiimistir. Bu bélimde toplam 26 ifade
bulunmaktadir. Arastirmada rekabet stratejilerini 6lgmek igin kullanilan ifadeler, Yamin ve
dig. (1999), Beal (2000), Spanos ve Lioukas (2001), Panayides (2003), Powers ve Hahn (2004)
ve M.Porter(2008) isimli yazarlarin arastirmalarindan yararlanilarak ve hazir giyim sanayinin
dinamikleri de g6z 6niline alinarak gelistirilmistir.

ikinci bélimde, 5'li Likert Olcedi esas alinarak sektériin yapisal analizini (is cevresi) yapmaya
yonelik ifadelere katilimcilarin ne derecede katilip katilmadiklari (1 Kesinlikle Katilmiyorum,
5 Kesinlikle Katiliyorum) saptanmaya calisilmistir. Bu bolimde 26 ifade bulunmaktadir. Ankette
sektdrin yapisini analiz etmek igin kullanilan bes glic modeli analizine yonelik sorular Eren
(2010), M. Porter (2008), Dinger (2007), Dess ve Miller (1996), Grant (2002) isimli yazarlarin
kitaplarindan yararlanilarak gelistirilmistir. Anketteki 27 ve 33. ifadeler arasi yeni giris tehdidiyle,
34-38. sorular alicilarla, 39-44 sorular arasi tedarikgcilerle, 45-46. Sorular arasi ikame tehdidiyle,
47-52.sorular arasi mevcut rakipler arasi rekabet ile ilgilidir.

Uclincti bélum ise, arastirmaya katilan firma ve yoénetici karakteristikleri hakkindaki ifadeleri
icermektedir.

l11.2. ANA KUTLE VE ORNEKLEM

Hazir giyim sanayi icin rekabet stratejisi gelistirmeyi amaclayan bu doktora calismasinda Turkiye
de bulunan hazir giyim firmalari ana kutleyi olusturmaktadir. Bunun icerisinde arastirmanin
amacina uygun olarak istanbul Sanayi Odasinin (iSO) her yil yapmis oldugu “Tirkiye'nin ilk
500 Biiyik Sanayi Kurulusu” ve “Turkiye'nin ikinci 500 Buyik Sanayi Kurulusu” 2009 yih
siralamasi baz alinarak arastirmaya katilacak hazir giyim firmalari tespit edilmistir. Hazirlanan
anket iSO ilk 500'de bulunan 13, ikinci 500'de bulunan 48 hazir giyim firmasina génderilmistir.
Anketler hem kagida basili hem de elektronik ortamda cevaplanacak sekilde hazirlanmistir.
Anketlerin firmalara ulastirilmasinda yUz ytze goérismelerin yaninda internet tizerinden
elektronik posta yolu da kullaniimistir.

ilk 500'de bulunan 13 hazir giyim firmasinin 11'inden cevap alinabilmistir. ikinci 500'deki 48
hazir giyim firmasinin 24'Gnden cevap alinabilmistir. Boylece ilk 500'deki firmalarin % 84,6'sindan
cevap alinirken, ikinci 500'deki firmalarin % 50'sinden cevap alinabilmistir. ilk 500'de
59, ikinci 500'de 113 gegerli anket elde edilmistir. Toplamda 172 anket elde edilmistir. Anket
61 hazir giyim firmasina génderilmis olup 35 firmadan cevap alinabilmistir. Sonug olarak
firmalarin % 57,4'G anketi cevaplamistir.
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111.3. KULLANILAN iSTATIiSTiK ANALIZLER

Gelistirilen anket formu ile toplanan verilerin diizenlenmesi, bazi tanimlayici ve yorumlayici
analizlerin yapilmasinda SPSS 18.0 istatistik paket programi kullaniimistir. Arastirmada katilimci
firma ve calisan 6zelliklerini belirlemek ve bes rekabet glictine iliskin ifadelerin yorumlanmasinda
frekans dagilimlari, ortalama ve standart sapma degerlerinden faydalaniimistir. Rekabet
stratejilerine ait ifadelerin yorumlanmasinda 6ncelikle ortalama ve standart sapma degerlerinden
faydalanilmistir. ilk 500 ve ikinci 500 Biiylik Sanayi Kurulusu Siralamasindaki firmalar arasindaki
farklliklari belirlemek amaciyla bagimsiz 6rneklem t-testi ve arastirmadaki bagimli degiskenleri,
bagimsiz degiskenlerin ne diizeyde agikladigini saptamak amaciyla Regresyon analizi yapilmistir.
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IV. ARASTIRMA SONUCUNDA ELDE EDIiLEN BULGULAR VE DEGERLENDIRILMESi
IV.1. TANIMLAYICI iSTATiSTIKSEL ANALIZLER

Tablo IV.1. Ankete Katilan Firmalarin Karakteristik Ozellikleri

Firma Sayisi Yiizde
Firma Siralama (iSO)
ilk bes yuz 59 34,3
ikinci bes yuz 113 65,7
Calisan Sayisi
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
Sektorde Bulundugu Toplam Siire
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
Yabanci Ortaklik Durumu
Var 13 7,6
Yok 156 90,7
Ihracat Yapilan Bélge
Amerika 78 45
Avrupa 172 100
Asya 56 33
Diger(Ortadogu,Afrika) 50 29

Arastirmaya katilan kisilerin is hayatindaki toplam calisma sireleri incelendiginde (Tablo IV.5)
ortalama 15,08 yildir calisma hayatinda bulunduklari gérialmastir. Bu incelemeye ek olarak
ayni katiimcilarin su an calistiklari sirketlerinde kac yildir calistiklari incelendiginde (Tablo 1V.6)
ortalama 7,67 yildir su anda bulunduklari sirkette calistiklari tespit edilmistir.
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Tablo IV.2. Katilimailarin is Hayatindaki Toplam Calisma Siresi

is Hayatinda Calisma Siiresi
Gegerli 165
Gecgersiz 7
Ortalama 15,08
Standart Sapma 7,365
Minimum 2
Maksimum 35

Tablo IV.3. Katiimcilarin Mevcut Sirketlerindeki Toplam Calisma Saresi

is Hayatinda Calisma Siiresi

Gegerli 165
Gecersiz 7
Ortalama 7,67
Standart Sapma 5,466
Minimum 1
Maksimum 30

Arastirmaya katilan kisilerin ¢ahistiklar sirketteki pozisyonlari incelendiginde (Tablo 1V.7)
katilimcilarin % 84,3'Gnln ydnetici pozisyonunda oldugu tespit edilmistir.

Tablo IV.4. Katilimcilarin Sirketteki Pozisyonu

Frekans Yiizde Gecgerli Yiizde Kimilatif Yiizde
Gecgerli Yonetici 145 84,3 84,3 84,3
Yonetici Olmayan 27 15,7 15,7 100,0

172 100 100

Arastirmaya katilan kisilerin calistiklari sirketteki bolimleri incelendiginde (Tablo IV.8)
katilimcilarin % 17,4'Gnun Uretim, %21,5'unun pazarlama, % 11,6'sinin insan kaynaklari, %
9,3'inlin finans ve % 23'Unin kalite glivence bélimlerinde calistiklart gériimusttr. Katilimalarin
% 4,1'i Genel MudUr olarak calismaktadir.
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Tablo IV.5. Katilimcilarin Sirketteki Boltmleri

Bolim Frekans Yiizde
Uretim Yénetimi 30 17,4
Pazarlama 37 21,5
insan kaynaklari 20 11,6
Gecgerli Finans 16 9,3
Kalite Glvence 23 13,4
Genel Madar 7 41
Ar-Ge 11 6,4
Diger 27 15,7
Eksik 1 ,6
Toplam 172 100

Arastirmaya katilanlarin egitim durumu incelendiginde (Tablo 1V.9) % 73,8'inin Gniversite
mezunu oldugu gérialmustir. % 11'inin ise lisanststl egitime sahip oldugu gdérialmustar.
Arastirmaya katilan basarili hazir giyim firmalarindaki yoneticilerin blytk bir cogunlugunun
Universite mezunu olmasi bu firmalarin egitime verdikleri Gnemi acik¢a géstermektedir. Ayrica
isletme basarisi ile Universite mezunu yénetici arasinda dogrudan bir iliski oldugu da séylenebilir.

Tablo IV.6. Katilimcilarin Egitim Durumu

Bolim Frekans Yiizde
Ortaokul 1 0,6
Lise 19 11,0
Universite 127 73,8
Gecerli LisansUstu 19 11,0
(YUksek Lisans/Doktora)
Eksik 6 3,5
Toplam 172 100
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IV.2. YORUMLAYICI iSTATISTIKSEL ANALIZLER
Yorumlayici istatistiksel analizlerde ilk olarak bes rekabet gicu ile ilgili sorularin
degerlendirilmesinde ortalamalar Gzerinden bir degerlendirme yapilmistir.

IV.2.1. Ortalama Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Tablo IV.7. Sektére Yeni Giris Tehdidi

: Standart
ifade N Ortalama Sapma
Sektoériimuze yeni girecek firmanin buytk miktarda 172 2,51 1,057
Uretim yaparak ise baslamasi gerekmektedir.

Turk Hazir Giyim Sanayinde yeni bir firma kurmak igin 172 3,40 0,977
ylksek sermaye gerekmektedir.

Sektdrimuzde dagitim kanallarinin kurulmasi 172 3,97 0,875
(magaza, lojistik, perakende, vs.) kolay degildir.

Musterilerimizin markamiza bagimhligi cok kuvvetlidir. 172 3,66 0,880
Sektoériimuze yeni girecek bir firmanin 6nemli 6lctide 172 4,28 0,703
teknik bilgiye ihtiyaci vardir.

Sektérimuize yeni girecek bir firmanin basarili olabilmesi 172 4,15 0,773
alaninda deneyimli olmasina baglidir.

Sektoériimuze yeni girecek bir firma hammaddelere 172 3,80 0,799
rahatlikla erisebilmektedir.

Toplam Ortalama 172 3,68 0,458

Bir sektore girisin yarattigi tehdit, sektére yeni girecek firmanin mevcut rakiplerden
bekleyebilecegi tepkiye ve mevcut giris engellerine baghdir. Giris engellerini, 6lcek ekonomisi,
sermaye gereksinimi, dagitim kanallarina erisim, 6grenme ve deneyim egrisi, hammaddelere
erisim gibi faktorler olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin sektére yeni giris tehdidiyle ilgili
sorulara verdigi yanitlara bakildiginda, hazir giyim sektoriine yeni girecek bir firmanin blyik
miktarda Uretim yaparak ise baslamasi gerekmedigi ve hammaddelere kolaylikla erisebildigi
gorulmektedir. Yeni bir firma kurmak igin ¢ok ytksek sermaye gereksiniminin olmadigi
gorulmektedir. Buna karsilik sektore yeni girecek bir firmanin dagitim kanallarina erisiminin
kolay olmadigi, 6nemli dlctide teknik bilgiye sahip olmasi ve alaninda deneyimli olmasi gerektigi
gorilmektedir.
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Tablo IV.8. Alicilarin Pazarhk GucU

; Standart
Ifade N Ortalama Sapma
Alicilarimiz Urettigimiz Grtnlerin alternatiflerini ek bir 172 2,99 1,032
maliyete katlanmadan baska firmalardan alabilirler.

Alicilarimiz piyasadaki Grtn fiyatlari hakkinda detayli 172 4,12 0,811
bilgiye sahiptir.

Firmamizin Grdnlerinin blytk bir bélima belli bash 172 3,45 1,156
birka¢ musteri tarafindan alinmaktadir.

BUyUk musterilerimizin firmamizdan aldigi tGrtnleri 172 2,56 1,166
Uretebilme kabiliyeti vardir.

Musterilerimiz Grn fiyatlarini distirmek igin siparis 172 2,78 1,167
adetlerinin azaltilmasini pazarlik unsuru olarak

kullanmaktadir.

Toplam ortalama 172 3,18 0,610

Porter (1980)'a gore musteriler, sektérin karhhigini distrecek sekilde, fiyatlari asagiya cekmeye
zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet icin pazarlik ederek ve rakipleri birbirine
distrerek sektorle rekabet ederler. Ancak tedarikgilere benzer sekilde, sektériin 6nemli
musterilerinin her birinin glicQ, sektortn belirli 6zelliklerine ve toplam is hacmi ile
karsilastinildiginda, sektorden yaptiklari alisverislerin géreli 5nemine baghdir. Alicilarin pazarhk
gUclnu etkileyen faktorler, alicilarin bayUkltkleri, piyasadaki Grin fiyatlari hakkindaki bilgileri,
firma degistirme maliyetleri, geriye entegrasyon kabiliyetleri, kar ve cikarlari gibi faktorler
soylenebilir. Arastirmaya katilanlarin alicilarin pazarlik gtictine yénelik sorulara verdigi yanitlar
incelendiginde alicilarin firmadan aldigr Grlnleri Gretebilme kabiliyetinin distk oldugu
(ort=2,56) ve Uretim siparis adetlerini pazarlik unsuru olarak kullanmadigi (ort=2,78), buna
karsihk alici sayillarinin disik oldugu (ort=3,45) ve alicilarin piyasadaki fiyatlar hakkinda detayli
bilgiye sahip oldugu(ort=4,12) gortlmektedir. Alicilarin pazarlik giicline 6l¢en ifadelere verilen
cevaplar incelendigignde (ort=3,18) Turk hazir giyim sanayi icin alicilarin pazarhk glctnin
yUksek olmadigi séylenebilir.
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Tablo IV.9. Tedarikgcilerin Pazarlik Gacu

: Standart
Ifade N Ortalama Sapma
isletmemizde kullanacagimiz hammaddeleri tedarik 172 2,84 1,084
edebilecedimiz belli bash birkag¢ firma bulunmaktadir.

Tedarik ettigimiz Grtnlerin kalitesi firmamiz Grnlerinin 172 4,38 0,695
kalitesini direkt olarak etkilemektedir.

Tedarikcilerin termin streleri firmamiz termin strelerinde 172 4,41 0,708
dogrudan etkiye sahiptir.

Hammaddelerimizi aldigimiz tedarikgilerimizi 172 3,52 0,868
isletmemize ek bir maliyeti olmadan kolaylikla degistirebiliriz.

Tedarikgilerimiz firmamizin faaliyet gosterdigi alana 172 2,34 0,867
girmeye calismaktadirlar. (ileriye entegrasyon)

isletmemiz tedarikcilerimizden yiksek miktarlarda 172 4,12 0,740
hammadde almaktadir.

Toplam ortalama 172 3,60 0,346

Bircok alici tedarikgcilerine karsi pazarlik avantaji elde etme yollari aramaktadir. Tedarikgilere
pazarlik glcl olusturan etmenler alicilara pazarlik glict saglayan etmenlere benzemektedir.
Tedarikgcilerin pazarlik glictiint etkileyen etmenler, pazardaki tedarikgci sayisi, tedarikgi Griindin
isletme acisinda 6nemi, entegrasyon yetenedi, tedarikciden alinan triiniin hacmi. Arastirmaya
katilanlarin tedarikgilerin pazarlik gliiciine yénelik sorulara verdigi yanitlar incelendiginde,
isletmelerin Grln tedariki yapabilecedi firma sayisinin az sayida olmadigi (ort=2,84), tedarikgilerini
ek bir maliyete katlanmadan degistirebildikleri (ort=3,52), tedarikcilerinden ylksek miktarda
hammadde aldiklari (ort=4,12) gortilmektedir. Buna karsilik tedarikgilerin trtnlerini isletme
acisindan hem termin (ort=4,41) hem de kalite agisindan (ort=4,38) 6nem derecesinin ylksek
oldugu goérilmektedir. Tedarikgilerin pazarlik glicini 6lgen ifadelere verilen yanitlar
incelendiginde (ort=3,60) Tirk hazir giyim sanayi icin tedarikgilerin pazarlik gliciniin oldugu
soylenebilir.

Tablo 1V.10. ikame Urtin Tehdidi

ifade N Ortalama S;andart
apma

Sektérimuzde firmamizin Urlnlerinin yerine gegebilecek 172 3,52 0,834

(ikame) Grtnler vardir.

Teknolojideki gelismeler (nano teknoloji, teknik tekstiller) 172 2,62 0,854

sektoriimuiz icin ikame Griin tehdidini olusturmaktadir.

Toplam Ortalama 172 3,06 0,633

Arastirmaya katilanlarin ikame Grin tehdidine iliskin verdigi cevaplar incelendiginde Tark
hazir giyim sanayi icin ikame Grln tehdidinin (ort=3,06) olmadigi séylenebilir.
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Tablo IV.11. Mevcut Rakipler Arasi Rekabet

: Standart
Ifade N Ortalama Sapma
Sektoériimuzde irili ufakli cok sayida isletme 172 4,37 0,659
bulunmaktadir.

Sektdrimuzan buydme hizi dasuktar. 172 3,30 1,048
Faaliyet gosterdigimiz sektorde arz fazlasi 172 3,20 1,012
bulunmaktadir.

Firmamizin Urettigi Grtnlerin depoda bekletmesinin 172 4,35 0,747
firmamiza herhangi bir maliyeti yoktur. (T)

Rakiplerimizle rekabet etmek icin farkli stratejiler 172 3,77 0,819
izlemekteyiz.

Sektdérumuzde bulunan bir firmanin sektérimuizden 172 3,33 0,884
¢ikisi cok maliyetlidir.

Toplam Ortalama 172 3,71 0,392

Mevcut rakipler arasi rekabeti belirleyen unsurlar, sayica birbirine denk ¢ok sayida firma
bulunmasi, artan kapasite, yiksek depolama maliyeti, yiksek ¢ikis engeli gibi sirlanabilmektedir.
Arastirmaya katilan orta ve Ust dlizey yoneticilerin mevcut rakipler arasi rekabet ile ilgili
sorulara verdikleri yanitlar dikkate alindiginda hazir giyim sektora icin mevcut rakipler arasi
rekabetin yogun oldugu soylenebilmektedir. Sektorde ¢ok sayida irili ufakli isletmenin bulunmasi
(ort=4,37) bu rekabeti en ¢ok arttiran etmenlerden biri olarak sdylenebilir. Sektérin blyime
hizinin dtstik olmasi (ort=3,30) ve arz fazlasi rekabeti arttiran diger etmenlerdir. Mevcut
rakipler arasi rekabeti Olcen ifadelere verilen yanitlar incelendiginde (ort=3,71) Turk hazir
giyim sanayi icin firmalar arasi rekabetin ytksek oldugu séylenebilir.

IV.2.2. t-Testi Analizi Sonuclari

Arastirmaya katilan firmalari bir batln olarak ele aldigimizda Tirkiye'deki hazir giyim
firmalarinin izledigi rekabet stratejilerinde ilk sirada maliyet liderligi stratejisinin (ort= 4,02
3,50) yer aldigi gortlmektedir. Bu stratejinin sonrasinda firmalarin farkllastirma stratejisini
izlemeye calistiklari (ort= 3,67) gorilmektedir. Buna karsilik Tarkiye'deki hazir giyim firmalarinin
odaklanma stratejisini ise kullanmadiklari (ort= 2,25) gértlmektedir.

Tablo IV.12. Turk Hazir Giyim Firmalarinin izledigi Rekabet Stratejileri

Rekabet Stratejileri Ortalama Standart Sapma
Farkhlastirma Farkllastirma 3.67 0.66
Maliyet Liderligi Genel Maliyet Liderligi 4.02 0.59
Uretim Maliyet Liderligi 3.50 0.64
Odaklanma Odaklanma 2.25 0.81

iSO tarafindan yapilan siralamaya gére, ilk 500 ve ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu siralamasinda
bulunan firmalarin izledikleri stratejiler arasinda farkliligin olup olmadi§i bagimsiz 6rneklem
t testi yoluyla incelenmistir



Arastirma Sonucunda Elde Edilen Bulgular ve Degerlendirilmesi

Tablo IV.13. ilk 500 ve ikinci 500'de Bulunan Firmalarinin izledigi Rekabet Stratejileri

Firma N Ortalama Standart Standart

Siralama Sapma Hata Sapma

FARKLILASTIRMA ilk Besyuz 59 3,9322 0,58053 0,07558
ikinci Begyiiz 113 3,5251 0,66633 0,06442

GENEL MALIYET LiDERLIGI ilk Besyuz 59 4,0508 0,47806 0,06224
ikinci Begyiiz 113 4,0174 0,64598 0,06245

URETIM MALIYET LiDERLIGI ilk Besyuz 59 3,4407 0,65873 0,08576
ikinci Begyiiz 113 3,5514 0,62640 0,06056

ODAKLANMA ilk Besyuz 59 2,09034 0,75514 0,09831
ikinci Begyiiz 113 2,2866 0,77763 0,07518

Yapilan analizin sonucuna gore Tablo IV.43'te goruldugi gibi farklilastirma stratejisi agisindan
ilk 500 ve ikinci 500'deki firmalar arasinda anlamli bir farkhlik bulunmustur ( t(164)=0,394,
p<.001). Buna gore bu ifadeye ilk 500'deki firmalarin katildiklari (ort=3,93) ikinci 500'deki
firmalarin kararsiz olduklari (ort=3,52) gorilmustir. Maliyet liderligi stratejisi acisindan ilk 500
ve ikinci 500'deki firmalar arasinda anlamli bir fark bulunmamistir (t(164)=0,349,p>0.05),
(t(164)=1,070, p>0.05). ilk 500'deki firmalar maliyet liderligi stratejisi ifadelerine (genel maliyet
liderligi ort=4,05, Gretim maliyet liderligi ort=3,44) ve ikinci 500'deki firmalarin (genel
maliyet liderligi ort= 4,02, Gretim maliyet liderligi ort=3,55) ile katildiklari gérGlmusttr. Bununla
birlikte ilk 500 ve ikinci 500'deki firmalarin odaklanma stratejisi agisindan aralarinda anlamli
bir fark bulunmamistir (t(164)=1,572, p>0.05)

Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, aralik ve rasyo seviyesinde 6lctlmus iki degisken arasindaki iliskinin veya

bagimhhgin siddetini belirlemeye yénelik bir analiz teknigidir. iki degisken arasindaki iliskiyi
aciklar. Korelasyon neden sonucg iliskisi agiklamaz. Korelasyon analizi neticesinde hesaplanan
korelasyon katsayisi r ile gosterilir ve -1 ile +1 arasi degerler alabilir. Katsayinin +1 olmasi iki

degisken arasinda mikemmel bir dogrusal iliskinin (x degeri 1 birim artarken y degeri bir birim
artmaktadir.) oldugunu gosterirken, katsayinin -1 olmasi ise degiskenler arasinda mikemmel
bir iliski oldugu fakat iliskinin ydninun ters oldugu (x degeri artarken y degeri azalmaktadir)
anlamina gelmektedir. Katsayinin sifir olmasi durumunda ise iki degisken arasinda herhangi

bir degisken olmadigi anlamina gelmektedir [146].

Degisik istatistikciler 6rneklem korelasyon katsayisinin degerlerini daha ayrintili olarak
aciklamaktadirlar. Asagida ¢ok sayida gézleme dayali degerlendirmelerde korelasyon
katsayilarinin yorumlari bulunmaktadir.

Korelasyon Negatif Pozitif

Dusuk -0,29 ile -0,10 0,10 ile 0,29
Orta -0,49 ile -0,30 0,30 ile 0,49
YUksek -0,50 ile -1,00 0,50 ile 1,00
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Tablo IV.14. Rekabet Stratejileri ve Bes Rekabet Guicline iliskin Korelasyon Katsayilari

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Farkhlastirma 1 0,553** -277** -159* 056 ,233** - 255%* ,048  -,037
2. Genel Maliyet Liderligi 1 -043  -,139 ,157* ,248** - 116 ,132 -,053
3. Uretim Maliyet Liderligi 1 ,154* 138 ,143  ,206** ,136  ,056
4. Odaklanma 1,000 ,073  ,321** ,057  ,056
5. Mevcut Firmalar Arasi Rekabet 1 ,191%* ,100 ,066  ,107
6. Yeni Giris Tehdidi 1 -007 ,156* ,094
7. Ahcallarin Pazarlik Guca 1 ,254** 257**
8. Tedarikcilerin Pazarlik Gucu 1 ,114
9. ikame Uriin Tehdidi 1
* p<0,05
** p<0,01

Degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarina bakildiginda farklilastirma ile genel maliyet
liderligi arasinda orta dizeyli pozitif iliski saptanirken (r=0,553,p<0,001), farklilastirma ile
Uretim maliyet liderligi arasinda negatif yonlu iliski saptanmistir (r=-0,277, p<0,001). Farklilastirma
ile odaklama arasinda zayif diizeyli negatif bir iliski saptanmustir (r=-,159, p<0,05). Farklilastirma
stratejisi ile yeni giris tehdidi arasinda pozitif yonlu zayif bir iliski saptanirken (r=0,233, p<0,001),
farklilastirma ile alicilarin pazarlk gict arasinda zayif dtizeyli negatif bir iliski saptanmistir
(r="- 0,255, p<0,05). Genel maliyet liderligi stratejisi ile mevcut firmalar arasi rekabet (r=0,157,
p<0,05) ile yeni giris tehdidi arasinda (r=0,206, p<0,001) zayif diizeyli pozitif bir iliski saptanmistir.
Buna karsilik Gretim maliyet liderligi ile odaklanma (r=0,154, p<0,05) ve alicilarin pazarhk gtci
(r=0,206, p<0,001) arasinda zayif dizeyli pozitif bir iliski saptanmistir. Mevcut firmalar arasi
rekabet ile yeni giris tehdidi arasinda zayif dlizeyli pozitif yonla iliski saptanmistir (r=0,191,
p<0,05). Yeni giris tehdidi ile tedarikgilerin pazarlik glici arasinda zayif dizeyli pozitif yonla
iliski saptanmistir (r=0,254, p<0,001). Alicilarin pazarlik glict ile tedarikgilerin pazarlik gtict
(r=0,254, p<0.001) ve ikame Urun tehdidi (r=0,257, p<0,001) arasinda zayif dtizeyli pozitif bir
iliski saptanmustir.

IV.3. ARASTIRMA SONUCUNDA ELDE EDILEN BULGULARIN DEGERLENDIRILMESi
Belirlenen kritere uyan hazir giyim firmalarindaki orta ve st kademe yoneticilerine uygulanan
anketlerden elde edilen bilgilerin istatistiksel analizinden asagidaki sonuglar elde edilmistir.

e Arastirmaya katilan firmalarin % 48,9'unun 1200'den az calisana sahip oldugu
gorilmektedir.

e Arastirmaya katilan firmalarin % 24,2 si 35 yil ve Uzeri yildan beri hazir giyim sektériinde
faaliyet gostermektedir.

e Arastirmaya katilan firmalarin %90,7'sinin yabanci ortagi olmadigi gortlmaustar.

e Arastirmaya katilan firmalarin % 100'G Avrupa'ya ihracat yaparken % 45'i Amerika'ya
ihracat yapmaktadir.
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e Arastirmaya katilan kisilerin ortalama 7,6 yildir ayni sirkette calistiklari géraimastar.
e Ankete katilan firmalardaki yoneticilerin cogunlugu (%73,8) Universite mezunudur.

e Arastirmaya katilanlarin yeni giris tehdidine iliskin ifadelere verdikleri yanitlara gore
Turk hazir giyim sanayinde yeni giris tehdidi bulundugu soylenebilmektedir. (ort=3,68)

e Arastirmaya katilanlarin alicilarin pazarlik glcine iliskin ifadelere verdikleri yanitlara
gore Turk hazir giyim sanayinde alicilarin pazarhk gictnin ytksek olmadigi
soylenebilmektedir. (ort=3,18)

e Arastirmaya katilanlarin tedarikgilerin pazarlik gictne iliskin ifadelere verdigi yanitlara
gore Turk hazir giyim sanayinde tedarikgilerin pazarlik gliciniin ortalamanin Ustiinde
oldugu soylenebilmektedir. (ort=3,60)

e Arastirmaya katilanlarin ikame trin tehdidine iliskin ifadelere verdigi yanitlara gore
Turk hazir giyim sanayinde ikame Grin tehdidinin bulunmadigi séylenebilir. (ort=3,06)

e Arastirmaya katilanlarin mevcut rakipler arasi rekabete iliskin ifadelere verdigi yanitlar
incelendiginde Tark hazir giyim sanayinde mevcut rakipler arasi rekabetin yiksek oldugu
soylenebilmektedir.

e Turk hazir giyim sanayindeki firmalarin en yaygin olarak izledikleri rekabet stratejisi
genel maliyet liderligi stratejisidir.

iSO ilk 500 ve ikinci 500 siralamasina girmis firmalarin izledikleri rekabet stratejisi acisindan
farkhliklar gortlmustar ve en buytk farklihgin farklilastirma stratejisinin izlenmesinde
oldugu soylenebilmektedir.

e iSO ilk 500'deki firmalarin genel maliyet liderligi stratejisinden sonra en yaygin olarak
izledikleri rekabet stratejisi farklilastirma stratejisidir.

e iSO ilk 500 ve ikinci 500'deki firmalar odaklanma stratejisini izlememektedirler.

e SO ilk 500'de bulunan ve bir Griin markasi olan firmalarin en cok izledikleri rekabet
stratejisi farklilastirma stratejisidir.
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V. SONUC VE DEGERLENDIRMELER

V.1. TURK HAZIR GiYiM SANAYI iCIN MODEL ONERISi

Strateji gelistirmek her firma icin glinimUz rekabet sartlarinda Ustlinltik saglamada anahtar
role sahiptir. Ekonomik, teknolojik, politik ve tiketim cevrelerindeki degisimler sanayi
sektorlerinde yapisal degisimlere sebep olabilmektedir. Bu gelismelere gore her firma kendi
yapisini gbzeterek ve uygun bir strateji belirleyerek rekabet etmelidir.

GUnUmUzde Turk hazir giyim sanayindeki firmalarin rekabetgi yapilarini devam ettirebilmeleri
icin genel olarak ortaya sadece markalasma ¢6zimi konmaktadir. Ancak sektérde bulunan
firma sayisi (yaklasik 40,000) ve bu firmalarin cogunlukla KOBi'lerden olustugu dustnildiginde,
sektorde bulunan firmalarin tamami i¢in marka olusturma ¢6zUmuni sunmak ¢ok dogru
olmamaktadir. Bu nedenle firmalarin temelde izleyecekleri stratejiyi, hazir giyimin temel
sUrecleri genel olarak dusanuldtginde agirlikh olarak calistiklari/calismayi hedefledikleri
alanda odaklanarak belirlemeleri gerektigi sdylenebilir.

Tasarim ve
Koleksiyon
Gelistirme

Hammadde

Tedarik Uretim Dagitim Magaza

Sekil V.1. Hazir Giyim Sanayinde Uriin Sireci

Yapilan anket arastirmasi sonucunda elde edilen bulgular ve literatir arastirmalari dogrultusunda
Tark Hazir Giyim Sanayinin uluslararasi alanda rekabet edebilmesi icin iki farkl rekabet stratejisi
Onerilebilir.

1. Pazarlama Alaninda Farklilastirma Stratejisi

2. Uretim Alaninda Maliyet Liderligi Stratejisi

V.1.1. Pazarlama Alaninda Farkhlastirma Stratejisi

Farkhlastirma stratejisi genel anlamiyla, firmanin sundugu Urin veya hizmeti farklilastirarak,
tim sektorde essiz veya ayricalikh kilmasidir. Boylece isletme mal veya hizmetini; tasarim veya
marka ismi, teknoloji, mal veya hizmetin 6zellikleri, misteri hizmetleri, dagitim, satici agi veya
diger boyutlarda, rakiplerininkinden daha farkli hale getirmeye calisir.

Farkhlastirma stratejisi dinamik ve belirsiz ¢evreler i¢in daha uygundur. Organizasyonlarin bu
cevrelerde ylksek seviyede yenilik ve Urin gelistirme yapmasi gerekmektedir.

Turk hazir giyim sanayi icin dnerdigimiz pazarlamada farkllastirma stratejisi icin asagidaki
alanlarda farkhlastirma stratejisi uygulanmahdir.

Tasarim ve Koleksiyon Gelistirme Yoluyla Farklilastirma (Yeni Uriin Gelistirme)

Hazir giyim sanayinde slirecin baslangicini tasarim siireci olusturmaktadir. Tasarim ile baslanan
slirecin sonunda yeni bir Grlin ortaya ¢cikmakta ve bu Grian/Urtnler firmanin o sezondaki
basarisinda cok 6nemli rol oynamaktadir. Dolayisiyla tasarim ve koleksiyon gelistirme sireci
(yeni Urtin gelistirme) pazarlama alaninda farklilasma saglayacak firmalar icin en 6nemli
bolumlerden birini olusturmaktadir. Yapilan anket calismasinda da firmalarin tasarim ve
koleksiyon gelistirme streclerinde calismalar yaparak farklilasmaya calistiklari gérilmustar
(Tablo IV.44). Burada elde edilen uygulamalar yoluyla tasarim ve koleksiyon gelistirmede
farklilastirma, hizh Grin gelistirme, gelistirilen GrUnlerin nitelikli olmasi, GrGn sayisi ve sikhgi
ile saglanabilir.



Sonug ve Degerlendirmeler

Hizli moda kavrami son yillarda ulusal ve uluslararasi pazarlarda 6ne ¢ikan en 6nemli rekabet
unsurlarindan birisi haline gelmistir. Hizli Griin gelistiren ve bunu musteriye sunabilen firmalar
rekabette bir adim 6ne ¢ikmaktadirlar. Hizli modanin temelini tGrlinin tasarimdan masteriye
ulastirilmasina kadar gegen siresinin (lead time) kisaltilmasi olusturmaktadir. Hizli moda,
perakendecilerin is stratejilerini magazaya trin ulastirma siresinin kisaltilmasi esasina gore
belirledikleri bir kavramdir. Sezon boyunca urin yelpazesi siklikla degistirilerek musterilere
strekli yeni Grtnler sunulabilmektedir. Ayrica hizli moda yaklasimi Gretimden baslayan itme
sistemini misteriden baslayan ¢ekme sistemine donustirmektedir. Bu nedenle hizli moda
kavraminin temelini hiz (lead time) ve mUsteri talebi olusturmaktadir [147].

Hizli yeni Grln gelistirme, hizli moda uygulamasinin ilk ve en énemli adimini olusturmaktadir.
Cunku pazara hizli Griin sunmak firmalar igin avantaj saglamaktadir. Bunu soéyle aciklamak
mUmkdndir: Yeni bir Grin/koleksiyon belirlenirken olmasi gereken 6zellikler belirlenir ve
Urtin/koleksiyon buna gore gelistirilir. Ancak pazardaki degisim sonucunda belirlenen 6zellikler
onemini yitirebilir. Bu nedenle daha kisa triin gelistirme streleri ile pazara Urtin/koleksiyon
sunularak pazardaki degisim hizina cevap verilebilir. Bu bolimdeki gelistirme; buradaki verimlilik
artisl, Urin gelistirme kayiplarinin azaltilmasi ve kisa déngi zamanlari ile saglanabilir. Sekil
V.2 de isletmelerin pazarlama boltimlerine yonelik 6rnek bir organizasyon semasi gosterilmektedir.

Pazarlama Yonetimi

Tasarim ve Koleksiyon
Yénetimi Pazarlama
——{ Tasarim Ekibi — Marka Yonetimi
Koleksiyon || Reklam ve Halkla
| Planlama lliskiler
. Miisteri iliskileri
——{ Model Uretimi ] sYBnetifni
L Ar-Ge — s Gelistirme
|| Yurt ici/ Dist
Franchising

Sekil V.2. Pazarlama Yénetimi Ornek Organizasyon Semasi
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Bunlara ek olarak tasarim ve koleksiyon gelistirmede gelistirilen Grn sayisi ve sikligi ¢ok
onemlidir. Yaklasik on yil éncesine kadar firmalar yilda sadece 4 sezon trln gelistirirken
glinimuzde bu 6-8 sezona ¢ikmistir. Pazarlama ve magazacilik alaninda farkhlastirma gelistirilen
yeni Urln sayisi arttirilarak saglanabilir. Hizli moda 6nciisii olan Zara firmasi magazalarindaki
arnlerini sirekli yenileyerek magazalarini siklikla ziyaret eden musterilerine strekli yeni
Urtnler sunarak musteri sayisini arttirmaktadir.

Tasarim ve koleksiyon gelistirmede diger bir dnemli farkhlastirma kriteri de Grinlerin nitelikli
olmasidir. Hazir giyim sanayinde moda kavramiyla aciklanabilecek trend olabilmek yeni Grin
gelistirmede en 6nemli faktorlerden biridir. Nitelikli olan Grtnler firmaya en yitksek kazanci
saglayan urinler olabilir ve olusturacagi etki ile firmalarin Gntna arttiracaktir.

Hizmet Farklilastirmasi

Farkhlastirma kaynaklarindan biri de Grtine ait hizmetlerde farklilik yaratmaktir. Bu farklilastirma
hizmet UrUnlerini artirma ve sunulan hizmetlerin dizeylerinin yUkseltme biciminde uygulanir.
Hizmet tirlerini artirma ve dizeylerini yikseltme, Grline gbre degisik bicimlerde gergeklestirilir

[1].

Yapilan anket calismasinda da basarili firmalarin gigli mUsteri hizmetleri kurarak musterilerini
kendilerine baglamaya calistiklari gértlmustar (Tablo IV. 44). Ana hedefi pazarlama ve
magazacilik alaninda farklilasmak olan firmalarin odaklanacagi bir diger nokta da musterinin
sesi olmalidir. Bu asamada farklilastirma, Grlnlerin hem satisi sirasinda hem de satis sonrasi
musterilere sunulan hizmetin farklilastiriimasi ile saglanabilir. Hizmet yoluyla farklilastirma
soyut bir 6zelliktir ve firmaya kopyalanmasi zor bir Ustlinltk yolu saglamaktadir. Kopyalanmasi
zor bir kaynak sarduralebilir bir GstGnltk icin imkan saglar. Hazir giyim sanayinde hizmet
yoluyla farklilastirma; temelde firma icerisinde kurulacak musteri iliskileri ydnetimi ile baslatilabilir.
Bu bolumin firma icerisinde kurulmasiyla firmanin masterilerin hem satis 6ncesi hem de satis
sonrasi beklentilerini strekli arastirmasi gerekir.

Marka Olusturma Yoluyla Farklilagtirma

GUnUmuz kosullarinda rekabet markalar arasinda stirdiginden, markalasma bir isletmenin
en stratejik yatirimlarindan biri konumundadir. Markalasma bir isletme icin kisa vadeli taktik
bir girisim olmaktan cok, stratejik bir konu niteliginde ele alinmak durumundadir. Urtinler
arasindaki acik ve somut farklar azalmaya baslamistir. isletmeler blytk farklar yaratabilen
klcUk ayrintilar sayesinde farkh bir imaja sahip olmaktadir. Bu farklari yaratan unsurlardan
biri olan marka, Grinln islevsel amacinin 6tesinde o Urldnin degerini arttiran bir isim, sembol
ya da isaret olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yine Griin 6zelliklerinden dolayi kolayca ayirt
edilemeyen Urunler icin marka ayirt edici bir 6zellik olarak bulunmakta ve tGriin hakkinda
musteriye bilgi vermektedir. Bundan dolayi gliniimUzde de butin mal ve hizmetler
markalasmaktadir. Bu sayede de musteriler farkli treticilerin Grlnlerini marka sayesinde ayirt
edebilmektedir [148].

Marka, Grinin benzer Uriinlerden daha rahat taninmasina ve ayirt edilmesine, Grin veya
hizmetin tanitilmasina, farklilik yaratilmasina, begendirilmesine, piyasada firma ve trin imajinin
yerlestirilip tutundurulmasina son noktada ise Griine bagimlilik yaratilmasina yardimci olur.
Bir markanin glict satin alma kararlarini etkilemesine baghdir. Marka en genel olarak tuketici
icin bir imaj ve garanti saglayarak satin alma kararlarinda belirleyici olabilirken, Uretici icin
hem bir maliyet ve sorumluluk, hem de uzun dénemde strdurulebilir bir satis garantisi ve bir
varliktir [12].



Sonug ve Degerlendirmeler

Yapilan anket calismasinda da bir markasi olan isletmelerin farklilastirma stratejisini daha fazla
kullandiklari gérilmektedir (Tablo 48). Markanin tim bu 6zellikleri g6z 6niine alindiginda
firmalar agisindan hig kuskusuz en kazanch farklilastirma marka olusturma yoluyla elde edilen
olacaktir. Hazir giyim sanayinde su anda markalasma stirecinde hem ulusal hem de uluslararasi
alanda kendini ispatlamis firmalar bulunmaktadir. Mavi Jeans, Colins, Sarar, Damat Tween,
LcWaikiki bunlarin basinda gelen markalardir.

Sekil V.3'te pazarlama alaninda farklilastirma unsurlari birlikte gérilmektedir.

TASARIM VE KOLEKSIYON HIZMET
GELISTIRME FARKLILASTIRMASI
PAZARLAMA
FARKLILASTIRMASI
A
MARKA YOLUYLA
FARKLILASTIRMA

Sekil V.3. Pazarlama Alaninda Farklilastirma Stratejisi

V.1.2. Uretim Alaninda Maliyet Liderligi Stratejisi

Hazir giyim sanayinde uluslararasi pazarlar incelendiginde rekabeti etkileyen faktoérler olarak
karsimiza kalite, zamaninda teslimat ve maliyet faktorleri ¢glkmaktadir. Hazir giyim sanayindeki
bu rekabet alanlari agisindan Tirk hazir giyim sanayi; kalite-maliyet rekabet alanina bakildiginda
kalite alaninda rekabet Ustlinligine sahip iken, maliyet alaninda ise daha dusik rekabet
glcine sahiptir. Maliyet-teslimat alanina bakildiginda ise teslimat alaninda daha yiksek
rekabet glciine sahipken maliyet alaninda daha distk rekabet glcilne sahiptir.

Bugln Turkiye'nin tretim yaparak hitap ettigi pazarlarda (AB Pazari) basit Grlinlere olan talep
azalmakta, moda 6zelligi tasiyan Urlnlere olan talep artmaktadir. Buna ek olarak siparis
adetleri dusmekte, calisilan model sayisi artmaktadir. Turkiye'nin bu pazardaki en buyuk
rekabet glcind, yetismis is glicl, sahip oldugu altyapi, hammadde ve malzemeye ¢abuk
ulasabilme ve pazara yakinlik olusturmaktadir. Bu faktorler Turk hazir giyim firmalarinin
musterilerinin beklentileri dogrultusunda rakiplerine gore daha kaliteli Grliin Gretmesini ve
zamaninda teslimat yapmasini saglamaktadir. Dolayisiyla Turk hazir giyim firmalari basit
Grtnleri Gretmede rekabet etmemeli, moda-marka 6zelligi tasiyan GrUnleri Gretmede rekabet
stratejileri gelistirmelidir. Ttrk hazir giyim sanayindeki firmalarin moda-marka 6zelligi ytuksek
Urtinleri daha uygun maliyete Gretme konusunda rekabet stratejisi gelistirmeleri gerekmektedir.
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Toplam maliyet liderligi stratejisi kavrami bir firmanin rakiplerine gére daha disik maliyetli
pozisyonuna bagli olarak pazar payini arttirmasiyla ilgilidir [85], [83]. Bu nedenle, bir firmanin
rekabet GstinlGgu rakiplerine kiyasla mal ve hizmetleri birim basina daha dustk fiyatla
Uretmesinin sonucudur [86]. Maliyet GstinltGgu bir firmanin sistematik bir sekilde operasyonlardaki
verimliligini arttirma cabalarini ve birim basina Uretim maliyeti, satilan Grindn disik maliyeti
ve ihracat pazarlarinda nihai misteriye satis maliyeti sonuclarini ifade eder [87], [88].

Maliyet liderligi konumu musterinin fiyat hassasiyetinin oldugu yerlerde rekabet Gstinltgu
saglar. Turk hazir giyim sanayindeki firmalarin alicilari da fiyat hassasiyeti olan masteri
konumundadirlar. Yapilan anket ¢alismasinda da basarili sirketlerin maliyet liderligi stratejisini
izlemeye calistiklari gérilmustar. Bu stratejiyi izlerken firmalarin verimlilik, teknoloji kullanimi,
streclerdeki maliyetlerin azaltiimasi icin siki maliyet ve genel gider kontroll vb. uygulamalari

kullandiklari tespit edilmistir (Tablo IV. 46-47).

Maliyet liderliginin stratejisinin uygulanmasi icin temelde isletmenin deger zincirindeki alanlarda

maliyetlerinin en aza indirilmesi gerekmektedir.

Firma Altyapisi

(Genel Yonetim, Finansman, Planlama)

\

insa}w Kaynaklari Ya}-:etimi

\
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eknoloji Geligtillme

\
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Tedarik
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ic Lojistik
(Hammadde
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depolama)

TEMEL FONSiYONLAR

Uretim

Dis Lojistik
(Mamul
Stok ve
dagitim)

Pazarlama
ve
Satis

Servis

Marji

Sekil V.4. isletmelerde Deger Zinciri

Kaynak: Micheal E. Porter, Competitive Advantage, New York, The Free Press, 1985, s:37

Hazir giyim sanayi emek yogun bir sanayi dali olmasi dolayisiyla Gretim maliyetleri igerisindeki
en buyik maliyeti hammadde maliyetlerinden sonra is glici maliyeti olusturmaktadir. isgtici
maliyetleri acisindan Turkiye diger Glkelerle karsilastirildiginda yiksek maliyetlere sahiptir.

isgticii maliyetlerini dusiirmek icin isletmelerin verimli bir yapiya kavusmalari gerekmektedir.
Verimlilik yolu ile birim calisan basina ciktr arttirilarak isglict maliyeti distrilebilir. Verimlilik
artirma teknikleri cogunlukla bilgi toplama ve is etkinligini artirma amacina yoneliktir. Kullanilan
teknikler ikiye ayrilir [149]:

e Teknik yaklasim: MUhendislik ve ekonomik analizler ( is etiidl, metot etidd, is 6l¢im,
is basitlestirme, pareto analizi, tam zamaninda Uretim yontemi, deder analizi yéntemi,

fayda-maliyet analizi ydontemi, maliyet-verimlilik tahsisi)
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e insan acisindan yaklasim: Davranissal ydntemler (6rgit gelistirme, beyin firtinasi, gic
kaynagi analizi, nominal gruplama teknigi).

Verimliligin saglanabilmesi icin yukaridaki verimlilik artirma tekniklerinin kullaniimasina ek
olarak verimli bir is ortaminin olusturulmasi gerekmektedir. Bunun icin kurum kalttrt temelinde,
isletme yonetim sistemi, Gretim ve bilgi teknolojileri sistemleri ve insan kaynaklari sistemlerinin
6nemi buyuktar. Sekil V.5'te ylksek performansli is ortami bilesenleri gortilmektedir.

TEKNOLOJiSI
ISIFOTONMIL

INSAN
KAYNAKLARI
YONETIMI

Sekil V.5. Yiksek Performansli is Ortami

Maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasi icin teknolojiye yatirim yapilmasi gerekir. Teknoloji;
bir endUstri dalyla ilgili yapim yontemlerinin, yollarinin ve araglarinin incelenmesinden olusan
bilgi dali olarak tanimlanabilir [56]. Teknoloji glinimuizde Uretim ve iletisim dahil bir¢ok strecin
ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir. Hazir giyim sanayi acisindan 6zellikle bilisim teknolojilerinin
kullanimi biytk 6nem kazanmaktadir. Firmalarin hem Uretim teknolojisi hem de
organizasyonlarini ydnetmesi igin bilisim teknolojisini kullanmalari gerekmektedir. Bilisim
teknolojisindeki aracglar (Kurumsal Kaynak Planlama programlari) ile hem streg verimliliklerini
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arttirma hem de surekli iyilestirme imkanlari olmaktadir. Teknoloji kullanimina ek olarak,
teknoloji Greten bir sanayi dalina déntsmesi de énemlidir. Hazir giyim sanayi Gretim alaninda
kullanilan makinelerin cogunlugu ithal yoluyla temin edilmektedir. Kullanilan makinelerin
yurticinde Uretilmesi ve gelistirilmesi hazir giyim sanayinin rekabet glclini arttiracaktir. Buna
ek olarak hazir giyim sanayindeki teknolojik gelismeleri diger sanayi dallariyla karsilastirdigimizda
heniiz hazir giyim Gretiminde ¢ok buyuk degisimler yasanmamistir.

Asagidaki Sekil V. 6'da tretim alaninda maliyet liderligi stratejisi uygulanmasi icin firmalara
ornek bir organizasyon semasi sunulmaktadir.

Uretim Yonetimi
Uretim Planlama Uretim Hammadde Tedarik

——{ Modelhane — ic Uretim —— Kumas Satinalma
——  Kesimhane — Dis Uretim —— Kumas Depo

: e : Aksesuar
—— Is Zaman Etudii ——  Son Islemler ] Satinalma
— Uretim ~— Mamul Depo - Aksesuar Depo

Miihendisligi

Sekil V.6. Uretim Yénetimi Ornek Organizasyon Semasi

V.2. SONUC VE DEGERLENDIRME

Hizla artan kiresel rekabet isletmeleri stratejik yonetim alaninda calismalar yapmaya
yoneltmektedir. GinUumiuzde isletmelerin varliklarini sirdirebilmesi, artan rekabet sartlari
altinda, cevresel degisimlerin hizli bir sekilde algilanmasina ve bu degisimlere uygun ¢ézimler
olusturan stratejiler gelistirmelerine bagldir. Misterilerin degisen talepleri, dedisen ekonomik
ve politik yapi isletmeleri yapilarini yenilemeye zorlamaktadir.

Turk hazir giyim sanayi 1980'lerden itibaren Ulkemiz ekonomisi icerisinde énemli bir rol
oynamaya baslamistir. Temel olarak sektérin buyimesindeki sebepleri, Avrupa Birligi gibi
blUyUk bir pazara yakinlik, ucuz isgiict ve sektériin girdilerini olusturan hammaddelerin
kolaylikla yurticinden temin edilebilmesi olusturmaktadir. Tirk hazir giyim sanayi 1990'li ve
2000'li yillarda da ekonomi icerisindeki Gnemini korumaya devam etmistir. 2005 yili bu sektor
icin bir donim noktasini olusturmaktadir. Kotalarin kalkmasi ve Cin Halk Cumhuriyeti'nin
Dunya Ticaret Orglti'ne Uye olmasi ile birlikte az gelismis tlkelerde en fazla istihdam saglayan
sektor olan hazir giyim sektortindeki rekabet artmistir. Dinyadaki kiresellesme ve ticaret
sinirlarinin kalkmasi, yogun rekabeti beraberinde getirirken isletmeleri, dolayisiyla da sektorleri
bu degisime ayak uydurmaya zorlamaktadir. Bu degisim ve donlUsim slrecinde hazir giyim
sanayinin rekabet glclni arttiracak rekabet stratejilerini gelistirmesi gerekmektedir.
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Bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil rekabet edecegi, hedeflerinin neler
olmasi gerektigi ve bu hedefleri gergeklestirmek icin hangi politikalarin gerektigi konularinda
genel bir formal gelistirmek demektir.

Porter (1980, 1985) rekabetin yogun oldugu bir endistride Gstlin performansin genel rekabet
stratejilerinin izlenmesi ile basarilabilecegini savunur. Porter (1980,1985) bu stratejileri maliyet
liderligi, farkhlastirma ya da odaklama yaklasimi olarak tanimlamaktadir [3].

Bu doktora ¢alismasinda hazir giyim sanayinin uluslararasi pazarlarda rekabet gticiinG arttirmaya
yonelik oneriler gelistirilmesi amacglanmistir. Calismanin ilk bélimande stratejik yonetim,
rekabet konularinda teorik bilgilerin aktarilmasindan sonra hazir giyim sanayinin ekonomik,
teknolojik, yasal-politik ve sosyokulturel cevre faktorleri incelenmistir.

Ekonomik cevre faktoérleri agisindan hazir giyim sanayi degerlendirildiginde cesitli sonuglar
elde edilmistir. Hazir giyim sanayi 2008 yilinda dlinya genelinde ortaya ¢ikan ekonomik kriz
sonrasi blyuk bir daralma yasamasina karsilik diinya mal ticareti icerisinde hala énemli bir
paya sahiptir. 2009 yili DTO verilerine gére diinya hazir giyim ticaret hacmi yaklasik 316 milyar
dolar civarindadir. Tekstil ve hazir giyim sektoru birlikte degerlendirildiginde, gayri safi yurt
ici hasila, imalat sanayi ve toplam sanayi Gretimindeki pay, ihracat, ekonomiye sagladigi net
doéviz girdisi, istihdam, yatirimlar, disa aciklik ve makroekonomik blyutklikler acisindan
Turkiye'nin birinci sektéri konumundadir. Tekstil ve hazir giyim sanayi Glkemiz GSYH'nin
yaklasik % 10'unu saglamaktadir. Hazir giyim sanayinin tGlkemizin en énemli sanayi kollarindan
birisi olmasina karsilik sektoér icin ylksek enerji ve isglicii maliyetleri rakipleriyle rekabet etmede
en 6nemli sorunlari olusturmaktadir.

Yasal ve politik ¢evre faktoérleri agisindan en 6nemli faktéri kuskusuz kotalarin kalkmasi
olusturmaktadir. Cin Halk Cumhuriyeti'nin 2005 yilinda Diinya Ticaret Orgiitii'ne girmesiyle
dlnya hazir giyim sektériinde rekabetin giderek arttigi gorilmektedir. Kotalarin kalkmasi
sonrasinda Ulkemiz hazir giyim sektérinin ¢ok blyuk kigllme yasayacagr distinilse de tlkemiz
hazir giyim sektori ihracatini arttirmaya devam ettirmektedir. Devlet cesitli tesvik programlari
ile yeni dizenlemeler ortaya koymakta, 6zellikle boélgesel tesvik programiyla firmalar igin
6nemli avantajlar saglayacak diizenlemeler yapmaktadir. Ancak mevcut firmalarin bulunduklari
yerden tasinma maliyetlerinin ylksek olmasi ve yeniden calisan yetistirme problemleri firmalarin
bu tesvik programindan yararlanmasina engel olusturmaktadir.

Sosyokdultirel cevre faktorleri incelendiginde, tiiketici talep ve ihtiyaclarindaki degisim firmalar
en cok etkileyen cevresel faktérlerden birisidir. Ozellikle elektronik ticaretin gelismesi sonrasinda
firmalarin satis kanallarinda da degisim olusmaya baslamistir. Giyim esyasi satislarinin internet
Uzerinden yapilma orani gliin gegtikge artmaktadir.

Bu cevresel faktorlerin yani sira hazir giyim sektérindeki firmalarin strateji seciminde, mevcut
rakipler, pazara yeni girebilecek rakipler, tedarikgciler, alicilar (muUsteriler) ve ikame Granlerin
olusturdugu sektor cevresi (is cevresi) de etkilemektedir. Hazir giyim sanayinde bulunan firmalar
icin sektor icerisindeki glclerin de segilecek rekabet stratejisindeki 6nemi buyuktur. Yapilan
arastirma sonuglarina gore Turk hazir giyim sanayindeki firmalar en yaygin olarak maliyet
liderligi stratejisini izlemektedirler. iSO ilk 500'de bulunan firmalar maliyet liderligi stratejisinden
sonra en yaygin olarak farklilastirma stratejisini izlemektedirler. Bu yénuyle ilk 500'de bulunan
firmalar ile ikinci 500'de bulunan firmalar birbirlerinden ayrismaktadirlar. Buna ek olarak iSO
ilk 500'de bulunan ve bir Griin markasi olan firmalarin en fazla izledikleri rekabet stratejisinin
farkhlastirma stratejisi oldugu gortlmusttr. Bulgularda da goéraldaga gibi Turk hazir giyim
sanayindeki firmalar izledikleri stratejilerle birbirinden ayrismaktadirlar. Marka bilinirligi olan
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ve basarili firmalar izledikleri stratejiler ile yogun rekabet ortaminda rakiplerinden énde olmayi
basarmaktadirlar.

TUm bu cevresel faktorler, yapilan analizler ve basarili hazir giyim firmalarinin da izlemeye
cahistiklari rekabet stratejilerinden yola cikilarak Turk hazir giyim sanayinin geneli igin rekabet
stratejisi onerisi gelistirilmistir. Model dnerisi pazarlama alaninda farklilastirma ve Gretim
alaninda maliyet liderligi stratejisi olarak sunulmustur. Pazarlama alaninda farklhlastirma,
tasarim ve koleksiyon yoluyla farklilastirma, hizmet farklilastirmasi ve marka yoluyla farkllastirma
olarak &nerilmistir. Uretim alaninda maliyet liderligi stratejisinin temelini ise, moda 6zelligi
taslyan Grlnlerin, rakiplere goére daha uygun maliyetlerle tretilmesi olusturmaktadir. Bunun
saglanmasi i¢in temelde tim sireglerde maliyetlerin azaltilmasi gerekmektedir. Maliyet
azaltilabilmesi igin verimlilik artisi saglanmasi ve teknolojiye yatirim yapilmasi gerekmektedir.
Teknolojik degisim hem Uretim teknolojisinde hem de bilgi teknolojilerinin kullaniminda
olmalidir. Béylece moda 6zelligi taglyan Urlnler alaninda kalite, zamaninda teslimat faktorlerinde
saglanan rekabet avantaji maliyet alaninda da saglanarak rakiplerle rekabet etme imkani
artacaktir.

isletmelerin, verimlilik odakl calismalarinin yani sira tesvik programlarindan yararlanarak
isglct maliyetlerini distrmeleri gerekmektedir. 06.02.2004 tarihli ve 25365 sayili Resmi Gazete
‘de yayimlanan 5084 sayili Tegvik Kanunu (Yatirimlarin ve istihdamin Tegviki ile Bazi Kanunlarda
Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun) kapsaminda Turkiye dort bélgeye ayrilmistir. Hazir giyim
sektorinde isglct maliyetleri agisindan en avantajli bélgeyi dérdiinct bélge olusturmaktadir.
Bu bolgelerde uygulanan SGK primi destedi ile firmalara avantajlar saglanmaktadir. Ancak
mevcut firmalarin bulunduklari yerler incelendiginde firmalarin buytk bir cogunlugunun isglct
maliyetleri acisindan higbir destegin olmadigi birinci bélgede oldugu gorilmektedir.

Bu tez ¢alismasi kapsaminda yapilan ¢alismalar dnerilen modellerin Turk hazir giyim sanayine
uygulanmasiyla, firmalarin ulusal ve uluslararasi pazarlarda daha rekabetgi olacagi
dastntlmektedir.

Bu alanda gelecekte yapilacak calismalarda; hazir giyim sanayindeki firmalarin rekabet GstUnlGga
elde etmesinde firma kaynaklarinin firma performansina etkisi ve buna ek olarak hangi firma
kaynaklarinin rekabet Ustinligu elde etmede etkili oldugu arastirilabilir.
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