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OZET

Deger zinciri (value chain), bir hizmet veya {riiniin, kavramsal
gelisim noktasmmdan baglayarak bircok iiretim siirecinden gegerek
(fiziksel degisim ve bir¢ok degisik iiretici hizmetlerinin katkisimi da
icermek tizere) nihai tliketiciye erisimine ve kullanim sonrasma dek
bir pargasi oldugu tim operasyonlar1 agiklayan', ayni zamanda, bir
isletmede katma degerin nasil ortaya c¢ikarildigina yonelik bir
modeldir. Bu ¢aligma, deger zinciri yontemini detayli bir sekilde
incelemenin yanisira, Tiirk tekstil ve hazirgiyim sanayinde deger
zincirinde yer almasi gereken degiskenleri ortaya ¢ikarmak amacini da
tasimaktadir. Caligma nitel arastirma yontemi ile gerceklestirilmis
olup, veri toplama asamasinda uzman goriisii ve yari-yapili
derinlemesine miilakat teknikleri kullanilmistir. Arastirma sonucunda
sektore yonelik deger zinciri Olgegi ortaya ¢ikarilmistir. Ayrica,
Avrupa Birligi (AB) ve Tirk tekstil ve hazirgiyim sektoriinde
gozlemlenen deger zinciri yapist da Ornek bir yapr olarak
incelenmistir.
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ABSTRACT

The term Value Chain, a well known strategic concept
developed by Porter (1985), enables one to establish how value is
being added across an enterprise. The value chain describes the full
range of activities which are required to bring a product or service
from conception, through the different phases of production (involving
a combination of physical transformation and the input of various
producer services), delivery to final consumers, and final disposal
after use’. This research aims to reveal the value chain activities in
textile and apparel industry. To realize this purpose, qualitative
method was employed and expert opinion and semi-structured in-
depth interview were conducted as data collection method. The
research puts a new scale for Turkish textile and apparel industry.

Key Words: Value Chain, Turkish Textile and Apparel
Industry, European Union.

GIRIS

Deger zinciri analizi, bir organizasyonun sundugu hizmet veya
iiriinlere yonelik olarak belirli bir sirayla uyguladigi operasyonlari, bu
siray1 bir deger zinciri olarak gdren ve isletmenin bu operasyonlara
deger zinciri sayesinde anlam kattigini kabul eden isletme felsefesi
cercevesinde, zincirdeki giiglii ve zayif yonleri ile sistematik olarak
belirlemek, tanimlamak ve degerlendirmek icin kullanilan analiz
yontemidir. Porter’, deger zincirini, bir firmanmn rekabet tstiinligii
kazanmada anahtar etken olarak gordiigli entegrasyon silirecinde
gerceklestirdigi tlim operasyonlar1 sistematik olarak incelemenin en
temel araci olarak tanimlamaktadir. Diger bir deyisle deger zinciri,
firmanin operasyonlarini stratejik oneme sahip operasyonlar olarak

2 R. KAPLINSKY ve M. MORRIS “Spreading the Gains from Globalization: what
can be Learned from  Value Chain  Analysis”, 2000, Almnti,
http://ideas.repec.org/a/mes/prectr/v47y2004i2p74-115.html, s: 4.

* M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior

Performance”’, New York: The Free Press, 1985, ss: 33- 34.

308 Afyon Kocatepe Universitesi, I.LB.F. Dergisi (C.X,SII, 2008)



ayristirma ve bu operasyonlarin maliyet ve deger tizerindeki etkilerini
anlama yontemidir.

Deger zinciri, esasen rekabet istliinliigiinin (competitive
advantage) gelisimini incelemeye yonelik sistematik bir yontemdir.
Bu itibarla model, bir firmanin ana yetkinlik alanlarmin tanimlanmasi
ve rekabet Ustiinliigli kazanmada etkili olan operasyonlarin tespitinde
yararlt bir analiz arac1 olarak kullanilmaktadir. Rekabet tistiinliigiinii
bir firmaya genel olarak bakarak anlamak miimkiin degildir. Nitekim,
rekabet istlinliigli firmanin tasarim, lretim, pazarlama, teslimat ve
irin destek hizmetleri gibi gergeklestirmekte oldugu birgok farkli
operasyondan kaynaklanmaktadir. Rekabet {stiinliigiinii kazandiran
operasyonlar1 daha iyi anlayabilmek i¢in, dncelikle genel kapsami ile
deger zincirinden baslamak ve daha sonra o firmaya 6zgli uygun
operasyonlart tespit etmek gerekmektedir™.

Yoneticiler agisindan bakildiginda deger zinciri analizi, firma
icerisindeki deger zincirini olusturan ana operasyonlarin tespit
edilebilmesinde ve firmanin siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigi
potansiyelinin sahip olunabilmesinde kullanilan giiclii bir ara¢ olarak
nitelendirilmektedir. Bir 6rgiitlin (isletmenin) rekabet tistiinliigii, deger
zincirinde yer alan 6nemli operasyonlar1 rakiplerinden daha i1yi yapma
becerisinden kaynaklanmaktadir. Bircok sanayide goriilen, firmalarin
irlin tasarimindan, yedek parga iiretimine, son montajdan nihai

* C.B. STABELL ve @.D. FIELDSTAD “Configuring Value for Competitive
Advantage: On Chains, Shops, and Networks”, Strategic Management Journal, 19,
413-437, 1998.
> M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”, New York: The Free Press, 1985, ss: 33- 34.
% Deger zinciri, fonksiyonel diizeyde yiiriitiilen analizlere destek olmak amaciyla, i¢
siireclerin  genel olarak miisteri degerine yapmakta oldugu katkinin
degerlendirilmesine yonelik bir ¢ergeve sunmak iizere tasarlanmigtir. Bu nedenle i¢
siire¢ tasarimi veya uygulanmasinda etkili olmadig siirece dis gevre bu yontemde
incelenmemektedir. Ote yandan, i¢ cevrenin daha o6znel olan yanlar1 olarak
nitelendirilebilecek orgiitsel degerler ve kiiltiir, bu aracin uygulanmasinda
irdelenmemektedir. Bu itibarla yontem, orgiitsel giiclii ve zayif noktalarin, orgiit
icerisindeki 0zel operasyonlarm, sistematik ve yapilandirilmig bir analiz igin
gelistirilmis bir g¢er¢eve igerisinde genel olarak degerlendirilmesinde yararli bir
tamamlayici ¢alisma olarak konumlandirilmalidir.
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kullaniciya teslime kadar tiim operasyonlar1 tek baslarina
gerceklestirmedikleridir. Genellikle orgiitler, deger sisteminin veya
arz zincirinin bir pargasi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bununla
birlikte deger zinciri analizinin Orgiitiin operasyonlarimin yer aldigi
tim deger sistemini de icermesi gerekmektedir. Deger zinciri,
firmalarin birlesme sonucunu dogurmayan ancak uzun doénemli
ortakliklart 6ngéren isbirliklerini de igerebilmektedir. Ancak bu tip
koalisyonlarin, deger zincirinin isbirligi ortaklar1 tarafindan
koordinasyonunu veya paylasimimi igermesi gerekmektedir’.

Deger zinciri gergevesinin amact maliyetleri en az diizeye
indirirken deger sunumunu en yiiksek diizeye yiikseltebilmekdir. Deger
zinciri bir Uriiniin veya hizmetin kavramsal tasarimmdan nihai
tiikketiciye teslimine kadar gerekli olan tiim operasyonlari (iiretim,
satin alma, dagitim ve tiiketim gibi) tanimlamaktadir®.

Deger zinciri analizindeki ana diisiince, miisteriye yonelik
olarak daha fazla deger sunulduk¢a, daha yiiksek rekabet giicii
kazanildigidir. Bir  isin  ortaya ¢ikardigi  degerin, deger
operasyonlarinin  gerceklestirilmesine yonelik maliyeti gegmesi
durumunda bu is karli olarak nitelendirilebilecektir. Firma, degeri bir
grup operasyonu gergeklestirerek ortaya ¢ikarmaktadir (firmanin kendi
deger sunan opersyonlarimin yanmisira, yukari dogru tedarikgilerinin
ve asagrya dogru kanal iiyelerinin yer aldigi dikey operasyonlardan
meydana gelen bir deger sistemi icerisinde de faaliyet gosterdigi
unutulmamalidir).

I. DEGER ZiNCiRi MODELI

IIk defa Harvard Universitesi Profesérlerinden Michael Porter
tarafindan literatiire kazandirilan Deger Zinciri Modeli simdiye kadar
hem teoride hem de pratik caligmalarda kendisine uygulama alani
bulmustur. Iki ana kisimdan olusan modelin birincil faaliyetlerini
giren lojistik, operasyon (islem), ¢ikan lojistik, pazarlama ve satis ve

" M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”, New York: The Free Press, 1985, s: 34.

8 M.E. PORTER “Competitive Strategy”, New York: The Free Press, 1980; R.
KAPLINSKY ve M. MORRIS “Spreading the Gains from Globalization: what can
be Learned from Value Chain Analysis”, 2000, Alinti,
http://ideas.repec.org/a/mes/prectr/v47y2004i2p74-115.html, s: 4.
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hizmetler olustururken, destekleyici faaliyetlerini ise, firma altyapisi,
insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme ve satinalma (tedarik)
halkalar1 meydana getirmektedir.

FIRMA ALTYAPISI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
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Sekil 1: Deger Zinciri Modeli’

Porter’in  c¢alismasindan sonra bircok arastirmaci ve
akademisyen bu modelin ¢ercevesini, bir is kolunun veya sanayinin
essiz teknolojik ve ekonomik operasyonlarmin tespit edilmesinde ve
her operasyon arasindaki kritik baglantilarin belirlenmesinde
kullanmis ve yaklasik yirmi yildir orgiitlerin stratejik planlamasinda
giicli  bir analiz aract olarak modele bagvurmustur'®. Bu

® M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior

Performance”, New York: The Free Press, 1985.
" R. KAPLINSKY ve M. MORRIS “Spreading the Gains from Globalization: what
can be Learned from  Value Chain  Analysis”, 2000, Almnti,
http://ideas.repec.org/a/mes/prectr/v47y2004i2p74-115.html, s: 4; M. HERGERT ve
D. MORRIS “Accounting Data for Value Chain Analysis”, Strategic Management
Journal, 10, 1989, ss: 175- 188; G. DESS, A.M. RASHEED, K.J.R. McLAUGHLIN
ve R.L. PRIEM “The new Corporate Architecture”, The Academy of Management
Executive, 19 (3), 1995, ss: 7- 20, C.B. STABELL ve @.D. FJELDSTAD
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operasyonlarin tespit edilmesinden sonra, yoneticiler ana rekabet
giliclerine odaklanabilmekte ve sanayi igerisindeki konumlarini
belirleyebilmektedirler.

Yukaridaki Sekil’de de goriildiigii gibi, deger zinciri
analizlerini yiiriitebilmek icin, firmanm opeerasyonlarinin birincil ve
destekleyici faaliyetler bashklar altinda incelenmesi gerekmektedir''.
Temel operasyonlar iiretim ile iliskili olan; destekleyici operasyonlar
ise bir firrmanin, 6rnegin insan kaynaklar1 yonetimi gibi, etkinligi ve
etkisi i¢in gerekli olan altyapiya yonelik operasyonlardir.

II. DEGER ZINCiRi MODELP’NIN BIRINCIL

FAALIYETLERI (PRIMARY ACTIVITIES)

Birincil faaliyetler (primary activities), bir hizmet veya iirltiniin
fiziki sunumu veya teslimati ile dogrudan ilgili olup, kendi etkinliklik
ve etkilerini artiran destekleyici operasyonlar ile baglantilidir. Birincil
faaliyetler girdilere dogrudan katma deger kazandirma ve onlari
miisteriler tarafindan istenilen {iriin ve hizmetlere doniistiirme ile
iligkili olup bes ana bashk altinda toplanmaktadlrlar]2 [(1) giren
lojistik islemleri (2) operasyonlar, (3) cikan lojistik islemleri (4)
pazarlama ve satis, ve (5) hizmetler].

Giren lojistik islemleri (inbound logistics) tedarikgilerden mal
teslim alma, depolama, disardan temin edilen bu {iriinleri saklama ve
girdi maddelerinin envanterini ¢ikarma islemlerini icermektedir.
Burada firmanmn tedarik¢ileriden gelen mallar teslim alinarak,
iretimde veya montaj hattinda ihtiyag¢  duyulana  dek
saklanmaktadirlar.

Operasyonlar (operations), ham maddeleri ve mamiilleri imalat
siireci sonucunda nihai {irlinlere doniistiiren ve boylece deger
kazandiran islemlerdir. Bu satha imalat ve montaji igermektedir.

“Configuring Value for Competitive Advantage: On Chains, Shops, and Networks”,
Strategic Management Journal, 19, 413—437, 1998.

'" M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”, New York: The Free Press, 1985, ss: 33- 34.

'2 M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior

Performance”’, New York: The Free Press, 1985.

312 Afyon Kocatepe Universitesi, I.LB.F. Dergisi (C.X,SII, 2008)



Uriiniin {iretim hattinda ilerlemeye baslamasi ile deger kazanilmaya
baslanmaktadir.

Cikan lojistik islemleri (outbound logistics), iiriinler imalatin
ardindan  dagitim  merkezlerine, toptan satis  noktalarina,
perakendecilere ~ ve  miisterilere = gonderilmeye  hazir  hale
gelmektedirler. Cikan lojistik islemleri nihai iirliniin depolama da
dahil olmak {izere, siparis islemlerinin tamamlanmasi, teslimat
araclarinin yonetimi, siparis alma ve diizenleme gibi iiriiniin nihail
tiikketiciye ulastirilmasina yonelik bir operasyon alanidir.

Pazarlama ve satis (marketing and sales), fonksiyonel alan
miisterilerin ihtiyaglarini ve taleplerini analiz etmekte ve firmanin
hedef kitlesinin firmanin sundugu hizmet ve iriinler hakkinda bilgili
olmasini1 saglamaktadir. Pazarlama ve satig alicilarin {irtinleri satin
almalarini saglamak ile iliskilidir. Bu baglamda kanal se¢imi, reklam
verme, fiyatlandirma, promosyon, satis giicli, kotalar ve kanal iligkileri
de bu baslik altinda incelenmektedir.

Hizmetler (services), bir iirliniin degerinin miisteri destek ve
bakim hizmetleri ile yiikseltilmesini igermektedir. Tamir, satig sonrasi
destek hizmetleri, sikayetlerin toplanmasi ve degerlendirilerek
cevaplanmasi, satis sonrasi egitimler, garantiler ve yedek parca temini
bu kapsamda yer almaktadir.

III. DEGER ZIiNCiRi MODELI’NIN DESTEKLEYICi
FAALIYETLERI (SUPPORTING ACTIVITIES)

Birincil faaliyetlerin gerceklestirilmesi destekleyici
faaliyetlerin (supporting activities) varhigi ile kolaylagsmakta ve
destekleyici faaliyetler temel faaliyetlerin etkinligini yiikseltmektedir.
Porter, destekleyici operasyonlar1 dort ana baglik altina toplanmaktadir
[(1) firma altyapisi, (2) insan kaynaklari yonetimi, (3) teknoloji
gelistirme ve (4) satin alma (tedarik)].”

Firma altyapist (firm infrastructure) fonksiyonunun alani
kurumsal veya stratejik planlamayi icermektedir. Kalite yOnetimi,
genel yonetim, planlama, finans, muhasebe ve yasal ve idari igler bu

' M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”’, New York: The Free Press, 1985.
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kapsamda degerlendirilmektedir. Ancak, firmalarin mali durumlarina
yonelik katkilar firmanin faliyet gosterdigi sektore bagli olarak
degiskenlik gdstermektedir. Ornegin, teknoloji firmalarinda ydnetim
bilgi sistemleri rekabetcilik iizerinde etkili olurken geleneksel
firmalarda iist diizey yonetimi, miisteri ile iligskilerinde hayati role
sahip oldugu goriilmektedir'*.

Insan kaynaklar1 yonetimi (Human Resource Management);
operasyonlar1 ise alma, ¢alisanlarin gelisimi ve c¢alisanlara yapilan
odemeler ile iliskilidir. Calisanlar firmalarin genellikle maliyeti
yiiksek hayati kaynaklar1 olarak goriilmektedir. Orgiit; ¢alisanlarin
secimi, ise alinmasi, egitimleri, kariyer gelisimleri, ddiillendirilmeleri
ve Odemelerinin yapilmasin1 yonetmekle yiikiimliidiir. Porter, bu
fonksiyonun bir firmanin rekabet giiciinii dogrudan etkiledigini zira bu
alanin c¢alisanlarin yetenek ve motivasyonlarmi gosterdigini ve ise
alma ve egitim maliyetlerinin de bu asamada belirlendigini
belirtmistir.

Teknoloji gelistirme (fechnology development); firmanin
teknoloji altyapisi ve kullanimi ile ilgilidir. Teknolojinin etkin ve
veriml kullanimi deger zincirinin rekabet tizerindeki etkisine olumlu
katkida bulunmaktadir. Teknoloji oryantasyonu, deger zincirinde
teknoloji kullanan ve alian girdiler ile insan kaynaklarmni birlestirerek
cikt1 lreten operasyonlarin degistirilmesini miimkiin kilmaktadir.
Alman girdide bulunan ve diger alt-teknolojiler ile iligkilendirilen
teknolojinin, operasyon performansini yiikselttigi gozlemlenmektedir.
Teknoloji gelistirme bir {iriiniin gelistirilmesine yonelik olarak
tasarlanmis islemleri, Ar-Ge calismalarmin tiimiini, islem
otomasyonunu ve deger zincirini destekleyen diger teknolojileri
icermektedir. Teknoloji, rekabet iistiinliigiiniin en 6nemli kaynagi
olup, giinlimiizde maliyet indirimi saglamakta, yeni {iriin iiretiminde
katma degeri artirmaktadr. Firmalarin siirdiiriilebilir rekabet
ustlinligli (sustainable competitive advantage) elde etmelerinde ve
maliyetlerinde indirim yapabilmelerinde yenilik¢i teknolojileri
uygulayabilme ve uyarlayabilme yetenekleri biiylik Onem
tasimaktadir. Uretim teknolojileri, internetle pazarlama islemleri (e-

'Y M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”’, New York: The Free Press, 1985, s: 43.
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pazarlama), 1malat silirecinde kullanilan teknolojiler ve Miisteri
Iligkileri Yonetimi (MIY) gibi teknikler de bu baslik altinda
degerlendirilmektedir (egitimde kullanilan teknolojiler, bilgisayar
destekli tasarim ve yazilimda elde edilen gelismeler destekleyici
faaliyetler altinda yer almaktadir zira bu faaliyetler dogrudan veya
dolayli olarak tiim zinciri desteklemektedirler). Sonug olarak,
teknoloji tiim sanayilerde rekabet giicii agisindan belirleyici bir rol
oynamaktadir.

Satin alma (procurement); yeni ham madde ve bir¢cok deger
ortaya c¢ikaran operasyonda kullanilan girdileri satin alma
fonksiyonudur. Porter, satm alnan girdilerin'> kendilerine degil,
firmanin deger zincirinde kullanilan girdileri satin alma fonskiyonuna
isaret etmektedir. Bu fonksiyon tiim mal, hizmet ve materyallerin satin
almmasmi kapsamaktadir. Burada amaglanan en yiiksek kalite i¢in en
diisiik fiyat1 garanti edebilmektir. Hammadde alimi giren lojistik ve
iretimi etkileyerek en rekabetc¢i fiyatlar1 elde etmede belirleyici
olmaktadir.

IV. KAR MARJI

Porter marj (margin) kelimesini, foplam deger ile deger
operasyonlarimin maliyeti arasindaki fark i¢in kullanmaktadir. Burada
deger bir hizmet veya mal i¢cin miisterinin 6demek isteyecegi fiyat
olarak nitelendirilmektedir'®. Diger arastirmacilar, marj yerine katma
deger kavramuni  kullanmaktadirlar'’.  Kar marji  kavranu
organizasyonlarin deger zincirindeki tiim operasyonlarin birbirleri ile
olan iligkilerini ve baglarmi1 yonetme kabiliyetlerinden dogan kari
ifade etmektedir. Diger bir deyisle, bir organizasyonun deger
zincirindeki  tiim  operasyonlarinin  maliyetlerinin  toplamindan

' Satin alman girdiler ham maddeleri, tedarik ve tiiketim mallarmi ve makine,
laboratuar ekipmani, ofis ekipmanlart ve binalar gibi mal varliklarini igermektedir.
M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”, New York: The Free Press, 1985.

' H. McMILLAN ve M. TAMPOE “Strategic Management”, Oxford University
Press, 2000.

'"R. LYNCH “Corporate Strategy”, (3" Ed.), Prentice Hall Financial Times, 2003.
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miisterinin 6demek isteyecegi fiyatin daha yiiksek olmasi kéra isaret
etmektedir.

V. QE(‘;ER ZINCiRi OPERASYONLARI ARASINDAKI
BAGLANTILAR VE ILIiSKIiLER

Deger zincirindeki operasyonlarin tam olarak belirlenmesinin
ardindan ihtiya¢ duyulan bu operasyonlar arasindaki baglantilarin ve
iligkilerin tanimlanmasidir. Baglantinin varligi, bir operasyonun
performansinin veya maliyetinin bir digerini etkilemesi durumunda
ortaya c¢ikmaktadir. Birincil ve destekleyici faaliyetler arasinda
baglantilarin olmas1 da miimkiindiir. Buna gore rekabet {stiinligi,
baglantili operasyonlar1 koordine etme ve en iyi (optimum) diizeyde
yonetme yeteneginden kaynaklanmaktadir.

Deger zinciri operasyonlar1 tek baslarma rekabet tistiinligii
saglamakla birlikte, deger zincirindeki baglantilarm da rekabet
istlinliigli lizerinde etkileri oldugu bilinmektedir. Ancak bu etkiler
cogu zaman gozardi edilmektedir. Baglantilarin kullanilmasi en
tyileme (optimization) ve koordinasyona imkan saglayan bilgi akisi ile
miimkiin olabilmektedir. Baglantilar sadece bir firmanin deger zinciri
icerisinde yer almamakta, tedaricilerin ve kanallarin (dikey
baglantilar) deger zincirleri ile firmanin deger zinciri arasinda da
ortaya cikabilmekte ve boylece rekabet giiclinli destekleyi ek firsatlar
sunabilmektedir'®.

Deger zinciri yaklagimi s6z konusu dikey baglantilarin
rollerine dikkat cekerek, bir firmanin entegrasyonunun dogurdugu
potansiyel faydalar1 daha net olarak tespit edebilmesine imkan
tanimaktadir. Deger operasyonlar1 arasindaki baglantilar dort ana
nedenden kaynaklanmaktadir: (1) aym1 fonksiyonun baska sekillerde
uygulanmasi, (2) dolayli operasyonlarda ¢aba gosterilerek gelistirilen
dogrudan operasyonlarmin maliyetleri ve performanslary, (3) firma
icerisindeki operasyonlarin sahada servise bir {irlinii tanitma ve
anlatma ihtiyacin1 ortadan kaldrmasi, ve (4) farkhi sekillerde
uygulanan kalite fonksiyonlari. Baglantilarin tanimlanmasi ise, her
deger operasyonunun bagkalar1 iizerindeki etkilerini ve kendisini

'8 M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”’, New York: The Free Press, 1985, ss: 33- 34.
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etkileyen diger og)erasyonlar arasindaki iliskiyi detayli bir sekilde
inceleme siirecidir'’.

VI. REKABET STRATEJILERI TERCIHLERI VE

DEGER ZINCIRi OPERASYONLARI ARASINDAKI

ILISKI

Porter (1985) bir sanayide kullanilan iki temel genel rekabet
stratejisi oldugunu belirtmektedir [(maliyet liderligi (cost leadership)
ve sanayi igerisinde dar bir rekabet¢i kapsamla farklilagsma
(differantiation)]. Bir firmanin bu iki genel stratejiden birini ne kadar
etkin uyguladigi o firmanin rekabet giicli ilizerinde belirleyici
olmaktadir. Rekabet {istiinliigli firmanin toplam performansindan
kaynaklanmakla birlikte, Porter’a gore rekabet {istiinliiglinii bir
firmaya genel olarak bakarak anlamak miimkiin degildir. Rekabet,
firmanm tasarim, iiretim, pazarlama, teslimat ve destek gibi
yiiriitmekte oldugu bir¢ok operasyondan dogmaktadir. Porter, deger
zincirinin  bu anlayis1 kazanmada en temel arag oldugunu
belirtmektedir. Deger zinciri, firmanin operasyonlarmi maliyet
liderligi ve farklilasma g¢ergevesinde ayristirmaktadir. Firmanin
rekabet giicli elde etmesi stratejik olarak onemli olan operasyonlari
rakiplerinden daha diisik maliyetle ve daha etkin olarak
gerceklestirmesine baghdir. Bu nedenle deger zinciri analizleri bir
orgiitiin  gerceklestirdigi operasyonlar1 tanimlamakta ve Orgiitiin
rekabet giiciinii maliyet ve farklilasma faktorlerine baglamaktadir.
Zira, maliyet ve farklilasma c¢ercevesinde bir firmanin
gerceklestirdikleri rekabet Ustlinligii ile dogrudan baglantili
olmaktadir. Ornegin, yiiksek kalite ile rakiplerinden farklilasmak
isteyen bir firmanin, deger zinciri operasyonlarmi rakiplerinden daha
iyi gerceklestirmesi gerekmektedir. Ote yandan, maliyet liderligi
stratejisi deger zinciri operasyonlarinda maliyet indirimi veya
kullamlan toplam kaynaklarda azaltma anlamma gelmektedir™.
Farklilagsmanin etkinligi ve diisiik maliyet stratejileri farkli yetenekler,

' M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”’, New York: The Free Press, 1985, ss: 33- 34.

2 M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”’, New York: The Free Press, 1985.
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kaynaklar ve yetkinlikler 6ngdrmektedir. Ozellikle, pazarlama ve
miisteri iligkileri konusundaki beceriler pazarlama farklilastirma
stratejileri i¢in Oonemli iken Ar-Ge ve iirlin mithendisligi yetenekleri
iriin farklilastrma stratejileri ve siire¢ etkinligi ve miihendisligi ise
disik maliyet stratejilerinde 6ne ¢ikmaktadwr. Bu strateji, hedef
miisterilere yonelik essiz bir hizmet veya {iriine veya bu {iriin veya
hizmetlerin benzersiz veya benzerlerinden ¢ok 1iyi bir sekilde
sunulmasina  yoOneliktir. Bu noktada miisterilerin  algilarmi
farklilasmaya uygun olarak degistirme, markalasma ile miimkiin
olabilmektedir. Firmanin kar marj1i veya potansiyel kar1 bu
operasyonlar1 etkin bir sekilde gerceklestirebilmesine baghdir. Burada
hedeflenen miisterinin deger zincirindeki toplam maliyetlerin {izerinde
bir miktar1 6demeyi kabul etmesi olacaktir®'. Deger zincirinde maliyet
analizi, var olan deger =zinciri operasyonlarindan kaynaklanan
maliyetler lizerinden gerceklestirilmektedir. Operasyonel maliyetlerin
veya mallarin belirgin bir oranini olusturan operasyonlar maliyet
analizi icin ayristirilmahidir. Benzer maliyet etkenleri bulunan
operasyonlar ~ve  Onemli  baglantilar  bir  biitiin  olarak
degerlendirilmelidir. Deger zincirinde maliyet analizini etkileyen bir
diger faktor de rakip firmalarin davranislaridir. Porter, rakiplerin farkl:
sekilde uyguladiklar1 operasyonlarin ayr1 bir sekilde degerlendirilmesi
gerektigini ifade etmektedir. Maliyet analizinin baslangi¢ noktasini,
firmanm deger zincirini tanimlamak ve deger operasyonlarina ait
operasyonel  maliyetleri ve  mal  varlklarin1  belirlemek
olusturmaktadir. Maliyet liderligi mantiga dayali bir strateji olup
firmanm  {iriin  fiyatim  diisiik lretim maliyeti sayesinde
diisiirebilmesine dayanmaktadir. Deger zinciri operasyonlarina
yonelik olarak, operasyonlarin bireysel olarak maliyet davranislarini
saptayan 10 temel etken [(1) olcek ekonomisi veya ol¢ekdist ekonomi,
(2) 6grenme ve etkileme, (3) kapasite kullanmimi, (4) performanslar
arast baglantilar, (5) is iiniteleri arasindaki iliskiler, (6) dikey
entegrasyonun derecesi, (7) pazara giris zamanlamasi, (8) firmanin
maliyet veya farklilasma politikasi, (9) cografi konum ve (10)
kurumsal faktorler (yasal diizenlemeler, sendikalar, vergiler gibi)]
tanimlanmistir. Her deger operasyonunun maliyet etkenlerinin

2l MLE. PORTER “Competitive Strategy”, New York: The Free Press, 1980.
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belirlenmesi, firmanin maliyet pozisyonlarini daha sofistike bir sekilde
anlamasini saglamaktadir. Rekabet iistiinliigii bu etkenlerin etkin
kontrolii ile ve firmanin rakiplerinden daha iyi bir maliyet avantaj
kazanmas1 ile elde edilmektedir. Bu nedenle tiim orgiitler sanayi
icerisinde en diisiik maliyetli tliretici olmaya ¢alismakta ve daha
yiiksek performansa imkan sagalayacak maliyet liderligini kazanmak
ve siirdiirmek istemektedirler®”. Farklilasma ise rekabet tistiinligiiniin
iki temel tipinden biri olarak nitelendirilmektedir ve bir firmanin
kendisini  rakiplerinden farklilagtirabilme yetenegine baghdir.
Miisterilerine degerli benzersiz bir {iriin sunabilme yetenegi bu
noktada onem kazanmaktadir. Farklilasma miisterilere daha yiiksek
performans sunmak ve iiriniin fiyatindan ¢ok daha fazlasmi sunmak
ile ilgilidir™, Farkhlasma benzersizlikten kaynaklanmaktadir.
Farklilasma avantaji deger zincirinin herhangi bir boliimiinden
dogabilmekte veya bir deger zinciri operasyonunu degistirerek ya da
deger zincirini yeniden tanimlayarak ortaya c¢ikabilmektedir.
Farklilasma, nihal bir {riiniin benzersizligini gelistirmeye bagli
olmaktadir. Porter benzersizligin temel etkenlerini, politikalar ve
kararlar, operasyonlar arasindaki baglantilar, zamanlama, mekan,
iligkiler, 6grenme ve etkilesim, Olcek ve kurumsal faktorler olarak
aciklamaktadir. Farklilasma genel olarak daha yliksek maliyete neden
olmakta ve maliyet ile farklilagma arasinda bir se¢im yapilmasmi
ongormektedir.

VII. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calisma, hem Porter’n (1985) deger zinciri modelinde yer
alan tiim faaliyetlerin (birincil ve destekleyici) alt degiskenlerini
belirlemek, hem de Tirk tekstil ve hazirgiyim sektoriine ait deger
zincirinde yer alan alt degigskenleri ortaya ¢ikarmak amaci ile
gerceklestirilmistir. Bu baglamda calisma gerek uluslararasi gerekse
ulusal literatiirde ilk yapilan arastirma niteligi tasimakta olup sektore
yonelik bir ol¢ek (deger zinciri 6lgegi) ¢ikarilmistir. Sektoriin deger

22 M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”’, New York: The Free Press, 1985, ss: 64-65 ve 70.

2 M.E. PORTER “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”’, New York: The Free Press, 1985, s: 120.
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zincirinde yer alan alt degiskenlerini belirlemek i¢in iki asamali bir
yol izlenmis, veri toplama yontemi olarak hem ikincil hem de birincil
arastirma yontemlerine miiracaat edilmis ve yari-yapili miilakat (semi-
structured in-depth interview) ve uzman goriisii (expert opinion)
yontemleri istimal edilmistir. Oncelikle, asagidaki Tablo’da da isaret
edildigi gibi, deger zinciri alt degiskenlerini belirlerken izlenen birinci
asamada, genis bir literatiir taramasina bagl olarak bazi yaklasim ve
varsayimlarda da bulunulmus ve alt degiskenler belirlenmistir.

Deger zinciri diigiincesi, Orgiitii, bir herbiri kendi girdisine,
degisim siireglerine ve c¢iktilarma sahip alt sistemlerden olusan bir
sistem olarak gormektedir. Bu diisiince ile baglantili olarak literatiirde
deger zincirinin bazi boliimlerini 6l¢en 6lgekler bulunmakla birlikte,
ozellikle Tirk tekstil ve hazirgiyim sektoriine yonelik olarak deger
zincirinin tiim operasyonlarmin alt degiskenlerini 6lgen bir Olgek
bulunmamaktadir. Bu noktadan hareketle, yukarida tespit edilen
stratejik yonetim literatiirlinde yer alan degiskenlerden yol c¢ikarak
sektore yonelik 0zel bir dlgek gelistirilmistir.

Deger zincirinin fonksiyonlarinin alt degiskenlerini Tiirk
tekstil ve hazirgiyim sektorii agisindan belirlemek icin derinlemesine
miilakat yontemi ile birlikte uzman goriisii yontemi kullanilmustir.
Oncelikle, ikincil verilerden elde edilen deger zinciri fonksiyonlarinin
alt degiskenleri (Tablo 1), Tiirk tekstil ve hazirgiyim sektoriinde
faaliyet gosteren firmalarin iist diizey yoneticileri ve sektore yonelik
egitim veren iiniversitelerin ilgili bolimlerinde ¢aligan akademisyenler
ile yari-yapili derinlemesine miilakatlar ile degerlendirilmistir.
Miilakatlar sonucunda her bir alt degiskenin 6nemi sorgulanmis ve
tekstil sektorii i¢in ne derece anlam tasidigi ortaya ¢ikarilmaya
calisiimastir.

Uzman goriisii yontemi kapsaminda, sektorde dogrudan ¢alisan
ve uzun donemli tecriibesi olan {ist diizey yonetici ve firma sahiplerine
elektronik posta ile mesaj gonderilmis ve deger zincirinin alt
degiskenlerini sektor acisindan degerlendirmeleri talep edilmistir.
Yaklasik bir aylik bir siire zarfinda miilakatlar yapilmis ve uzman
goriisleri gerceklestirilmistir. Temel ve alt-basliklarin incelenmesinin
ardindan bazi alt-bagliklar deger zincirinden ¢ikarilmis ve daha dnceki
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Olcekte bulunmayan bazi yeni degiskenler eklenmis ve sektdre mahsus
bir 6lcek Tablo 2’de de belirtildigi gibi ortaya ¢ikarilmistir.

Tablo 1. Deger Zinciri Operasyonlarinin Alt Degiskenleri

Faaliyetler

Alt-operasyonlar

Alt Degiskenler

Kaynaklar

e Orgiitsel yapt
. Kontrol sistemi
. Firma kiiltiiri Hergert and Morris, 1989;
. Planlama yonetimi .Dess ctal, 19?5;
. . Genel yonetim Kaplinsky anq Morris, 2000;
Firma . Yasal gerceve Stabell and Fjeldstad, 1998;
Altyapisi . Finans McLarty, 2003;
Evans and Smith, 2004;
*  Muhascbe MacLarty, 2005;
. Hiiktimetle iliskiler IS0, 2006
. Halkla iliskiler
. Garanti
Destekleyici | . o Isealma Roduner, 2005;
Faaliyetler nsan Raynaxian | o Egitim Roduner, 2007;
Y('jr:/:timi *  Egitim gelistirme IS0, 2006;
e  Isten ¢ikarma ve tazminat Porter, 1985
. Girdilerin satin alinmasi McLarty, 2003;
Satin Alma (materyaller, ekipmanlar ve diger Pitta and Laric, 2004;
tedarikler) 1S0, 2006
. Operasyonlara yonelik teknolojik
Teknoloji . dAerSt(‘;t Stabell and Fieldstad, 1998;
ve . Siire¢ otomasyonu IS0, 20(.)6;
Gelisim Evans and Smith, 2004
. Tasarim
. Yeniden tasarim
. Tagima planlama
. Hammadde teslim alimi
Giren lojistik e  Depolama 150, 2006;
McLarty, 2003
. Transfer
e Uretime yénelik dagitim
. Makina
Operasyonlar . Montaj McLarty, 2003;
e  Ekipman destegi IS0, 2006
. Operasyonlarin test edilmesi
S - . Depolama McLarty, 2003;
Fglril;lectlller Gikan lojistik | [ 5 m 1S0, 2006
. Kanal segimi
. Uretim Tzokas and Saren, 1997;
. Fiyat McLarty., 2003;
Pazarlama . Yer Laric and Pitta, 2004;
e Promosyon 150, 2006;
o Porter, 1985
e  Perakende yonetimi
. Miisteri destek Mc Larty, 2003;
Satis Sonrast . Tamir hizmetleri Pitta and Laric, 2004;
Hizmetler . Kurulum 1S0, 2006;
. Egitim Porter, 1985
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e Yedek par¢a yonetimi
. Giincelleme

Tablo 2. Deger Zincirinin Ana Boyutlar: ve Alt Degiskenleri

Ana Operasyonlar Alt-Operasyonlar Alt Degiskenler
. Firma kiiltiirit
. Yeniden mithendislik
. Stratejik planlama ve kontrol
. Stratejik yonetim
. Cevre yonetimi
Firma Altyapist . Kurumsal sosyal sorumluluk
. Bilgi yonetimi
. Finans yonetimi
. Muhasebe yonetimi
. Halkla iligkiler/kamu kurumlart ile iiliskiler
. Kalite
. Genel firma altyapisi operasyonlari
. Insan kaynalari planlamas
. Ise alma
. Calisanlarin egitim
. Maas politikast
Destekleyici Operasyonlar insan Kaynaklari Yénetimi ° Performans degerlendirme
. Kariyer planlama ve yonetim
. Calisan sayist
. Cahisanlarin katilimi
. Saglik ve giivenlik
. Genel IKY operasyonlari
. Hammadde satin alma
. Makine satin ve ekipman satin alma
Satin Alioa . Hizmet satin alma
. Enerji satin alma
. Tedarikgi iliskileri yonetimi
. Genel satin alma operasyonlari
. Teknoloji transferi
. Ar-Ge Tasarim
Teknoloji ve Gelistirme . Bilgi tireten kurumlarla iliskiler
. imalat otomasyonu siireci
. Ofis islerinin otomasyonu
. Genel teknoloji ve gelistirme operasyonlari
. Tagimacilik girdileri
. Girdiler igin satin alma politikalart
Giren Lojistik . Depolama girdileri
. Dagitim girdileri ve firmanmn farkli fonksiyonlari
. Genel giren lojistik operasyonlari
. Siireg girdileri
. Uretim planlama
. Gerekli materyaller planlamas
. Uretimde istatistiki kayit
. imalat operasyonlarinda etkinlik
Operasyonlar . Imalat operasyonlarnda yenilikgilik
. imalat operasyonlarinda is siireci ve tanimi
. Imalat operasyonlarinda siireg kontrolii
. Arag kullanim etkinligi
. Bakim
. Kalite kontrol operasyonlart
Birincil Op . Genel operasyon islemleri
. Nihai iiriinlerin depolanmas

R . Nihai iiriinlerin dagitim
Cikan Lojistik . Stok kontrolii
. Genel gkan lojistik operasyonlari
. Fiyatlama politikalari
. Uriin gelistirme politikalari
. Pazarlama segimi
. Pazarlama kanali
Pazarlama ve Satis . Promosyon
. Halkla iligkiler
. Satis gelistirme operasyonlari
. Markalagma
. Genel pazarlama operasyonlari
. Miisteri sikayetlerinin kayntlari
Satis Sonrasi Hizmetler ° Garantiler _—
. Satis sonrasi miisteri memnuniyeti
. Genel servis operasyonlari
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VIII. TEKSTIL VE HAZIRGIYIM SEKTORUNDE

DEGER ZINCIRI UYGULAMALARI

Deger zinciri is stratejileri gelistirmede fonksiyonel oOrgiit
destegi ile iligkilidir. Ancak deger zincirinin belirli bir pazara yonelik
uygun bir grup operasyonun bulundugu bir seviyede uygulanmasi
ongoriilmektedir. Her sanayi kendi i¢ dinamikleri ve ekonomik
iligkileri ¢ergevesinde ayr1 operasyon siireglerine sahiptir.

Tekstil ve hazirgiyim endiistrisi, birbirleri ile olan etkilesimleri
ve hazirgiyim sanayinin iiretim ve dagitim zincirinden kaynaklanan
yakin iligski nedeniyle cogu zaman birbiri yerine de kullanilan iki terim
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tekstil sadece iplik ve kumas tiretimi
anlammma gelmemekte, halicilik, otomotiv, yangm sondiirme
hortumlar1 gibi birgok farkli alanda da kullanilmaktadir. Ancak, bu iki
sektor alt gruplara boliinmiistiir. Tekstil ve hazirgiyim sektorleri dikey
olarak yapilandirilmislardir. Iplik ve kumas iiretimi farklidir. Uriin
akis1 hammaddenin iplige doniismesi ile baglamakta daha sonra kumasg
dokuma, 6rme islemleri gelmektedir (sanayide polimerzasyon, egirme,
doku verme, orme, baski, boyama ve apreleme ve diger onemli
ekstriizyon islemleri yer almaktadir). Gliniimiiz tekstil ve hazirgiyim
sektorii devamli bir gelisme ihtiyact igerisindedir. Gegmiste firmalar
kendilerini  deSer  zinciri  igerisinde = konumlandirmis  ve
operasyonlarinin  biiyilkk c¢ogunlugunu kendi firmalar1 igerisinde
gerceklestirmistir. Ancak giiniimiizde, tekstil endiistrisinde oyuncular
deger zinciri modeli ile tanimlanan genel ve birbirini takip eden basit
bir sistemden ¢ok daha karmasik bir iligki igerisindedirler. Ekonomik
oyuncular degeri, es-iiretimli aglardan kazanmaktadirlar®®. Tekstil ve
hazirgiyim endiistrisi, genel olarak ihracatgi tilkeler olarak algilanan
kalkinmakta olan iilkelerdeki yerel iiretim aglarim1 kurmada en etkin
rolii iistlenen biiyilik toptancilar, pazarlamacilar ve markali tiretcilerin
yer aldigi alici odakh deger zinciri altinda smiflandirilmaktadir®.
Modiiler tipteki firmalar hayati olmayan fonksiyonlarmi disaridan

** 0. JACOBSON “From Value Chain to Value Network”, Alinti,
http://www.handels.gu.se/epc/archive/00003645/01/inlaga 2003 15.pdf, 2003.
» G. GEREFFI ve O MEMEDOVIC “The Global Apparel Value Chain: What
Prospects for Upgrading by Developing Countries”, Almti,
http://www.inti.gov.ar/cadenasdevalor/ Apparel UNIDOnew2Feb03.pdf, 2003.
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temin etmekte ve deger zinciri igerisinde yer alan stratejik
operasyonlar1 firma igerisinde tutmaktadirlar. Bu bakis agisiyla
hazirgiyim sanayi modiiler 6zellikler gostermektedir. Dess ve digerleri
(1995) bu tip firmalara 6rnek olarak Nike ve Reebok firmalarni
vermektedirler. Bu  firmalar, moda, yiiksek-teknoloji  spor
ayakkabilarin neredeyse sadece tasarim ve pazarlamasi {izerinde
yogunlagsmaktadirlar. Nike firmasmin ¢ok smirli iiretim faaliyeti
bulunmakla birlikte Reebok firmasinin hig¢ {iretim tesisi
bulunmamaktadir. Bu 6rgiitlerin deger zinciri o firmanin kendisine has
orgiitsel ve stratejik tarihinin essiz bir {irtinii olarak karsimiza
cikmaktadir.

Tekstil ve hazirgiyim sektoriinde deger zinciri hammadde veya
iretimden (pamugun toplanmasi veya yeni sentetik iplik gelistirilmesi
gibi) baglamakta ve birincil imalattan sonra iplik veya kumasin ortaya
ciktig1 standart mamiil iiretimine ge¢mektedir. Bu noktada yeni {iriin
gelistirme, patentler ve teknoloji deger sunmada etkili olmaktadir. Bir
sonraki asamay1 ise Uriliniin pazarlanmasi, dagitim aglar1 ile nihai
tikketiciye sunulmasi olusturmaktadir. Bu siire¢ igerisinde firmanin
strateji  gelistirerek, rekabet giiciini yiikselttigi asama deger
zincirindeki en 6nemli operasyon alanini olusturmaktadir.

Giliniimiizde, tekstil ve hazirgiyim sektoriinde deger zincirini
etkileyen iki temel faktor (kiiresellesme ve artan ticaret akislart)
bulunmaktadir. Bu faktorler sadece Tiirkiye’yi degil kiiresel olarak
tim oyuncularin satmalma kanallarini etkilemektedir. Cin’de diisiik
maliyetli iiretimden Ozellikle insan kaynaklarma yonelik maliyet
diisiikliigiinden kaynaklanan diisiik fiyatlar, kiiresel pazara baski
yapmakta ve pazarin rekabetcilik diizeyini artrmaktadir. Bu yeni
diizende Avrupa’nin deger zinciri yOnetimine yonelik stratejisi,
lojistik operasyonlarin1 en iyilemek ve arz zinciri agmin kalitesini
yiikseltmek seklinde tezahiir etmektedir

% GS1 Germany & WP7 Partners “Supply Chain Management in the European
Textile Industry Problem Analysis and Expected EPC/RFID Benefits”, GS1
Germany and WP7 Partners Reports, Alinti,
http://64.233.183.104/search?q=cache:MXfl HDjlazMJ:www.bridge-
project.eu/data/File/BRIDGE%2520WP07%2520Textile%2520Industry%2520-
%2520Problem%2520analysis%2520and%2520expected%2520benefits.pdf+%E2%
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IX. AVRUPA BIRLIGI’NDE (AB) TEKSTIL VE

HAZIRGIYIM SEKTORU DEGER ZINCIRi DURUMU

Avrupa Birligi’'nde (AB) tekstil ve hazirgiyim sanayinde deger
zinciri olusumunu ve gelisimini genel olarak kiiresel pazarlarda
yasasan makro ekonomik gelismeler etkilemektedir. Avrupa Tekstil ve
Hazirgiyim Orgiiti (EURATEX) tarafindan 2004 yilinda hazirlanan
Avrupa Tekstil ve Konfeksiyon Sanayinin Gelecegi i¢cin Avrupa
Teknoloji  Platformu 2020 igin Vizyon isimli c¢alismada deger
zincirinde 6zellikle Ar- Ge, egitim, nitelikli eleman yetistirme gibi
katma deger sunan alanlarda isbirligi 6ngoriiliirken, gliniimiizde tekstil
ve hazirgiyim sektoriinde deger zincirine yonelik stratejilerin artan
kiiresel rekabet nedeniyle diisiik maliyet ve etkin ve esnek iiretim,
pazarlama ve markalasma ekseninde gelistigi goriilmektedir. Bu
degisimde AB ve diinya piyasalarinda goriilen yavaglama ve
ekonomik durgunlugun reel sektore olan yansimasmin tekstil ve
hazirgiyim sektoriinde de etkilerinin goriilmesi rol oynamaktadir.
AB’de deger zincirini etkileyen diger faktorler ise tiiketicilerin fiyat
odakli diisiinmeleri sonucunda tiiketim aligkanliklarinda goriilen
degisim (outletlerden ve mevsimsel indirim donemlerinde alisveris
yvapma tercihi), tekstil ve hazirgiyimde uluslararasi ticaretin
serbestlesmesi ile diisiik maliyetli Asya menseli ticaretin AB’li
ireticiler lizerinde olusturdugu baski, Cin’in AB tekstil ve hazirgiyim
ithalatinda artan payi, Avro’nun deger kazanmasi, hipermarketlerin ve
zincirlerin sayisinin artmasi (4B pazarinda geleneksel kiigiik butikler
hala onem tasimaktadir), bityiik hipermarketlerin gida dis1 alanlara ve
ozellikle konfeksiyona yonelmeleri (¢cocuk giyim, i¢ giyim, ¢orap vb.)
ve biiylik hacimli alimlarla fiyatlar iizerinde etkili olmalari, Zara ve
H&M gibi uluslararast konfeksiyon zincirlerinin kiigiik yerel satis
noktalarinin rekabet giiclinii olumsuz etkilemesi, sinir-Gtesi rekabetin
i¢c pazara yansimasi (7esco, Carrefour, Metro, Benetton, Zara ve
H&M gibi biiyiik ¢ok uluslu firmalarin i¢c pazarda birbirleri ile
rekabet etmeleri) olarak sayilmaktadir. Tiim bu faktorlerin 15181inda
AB’de tekstil ve hazirgiyim sektoriiniin dikey sistem iizerinde

80%A2+GS1+Germany+%26+WP7+Partners,+(2007),+Supply+Chain+Manageme
nt+in+tthet+European&hl=tr&ct=clnk&cd=3 &gl=tr, Haziran, 2007.
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gelistirilmis is modellerini benimsemesi gerekmektedir. Bu sistemde
perakendecilerin tekstil satin alma, iirlin tasarim ve lojistik gibi farkli
deger zinciri operasyonlarindaki sorumluluklarinin artirilmasi ve
ireticilerin  markalagsmaya  yOnelik  stratejileri  benimsemeleri
ongoriilmektedir. Bu noktada maliyeti diisiirecek satin alma kanallari
ozellikle e-ticaret 5Gnem kazanmaktadir®’.

Kiiresel deger zinciri iiretimin cografi dagilimini miimkiin
kilmaktadir. Bu gerek maliyetin diisiiriilmesi gerekse en kaliteli ve en
etkin tiretimin elde edilmesine yonelik stratejilerin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmustir™. Tekstil ve hazirgiyim sektorii, AB’de deger
zincirinin en fazla kiiresellesme gosterdigi sanayiler arasinda yer
almaktadir. Sanayi, diisiik maliyetli Cin menseli ithalat karsisinda
rekabet giiclinli  yiikseltmek ve deger zincirinde esneklik
saglayabilmek amaciyla kiiresel 6lgekli bir deger zinciri olusturmak ve
gerektiginde en diisiik fiyath ihalat veya en diisiik maliyetli yerel
tiretim avantajin1 kullanmak istemektedir®’.

X. T"I"JR"KIYE’DEV TEI.(STiL. VE HAZIRGIiYIM
SEKTORUNDE DEGER ZINCIiRi DURUMU
Tirkiye’de tekstil ve hazirgiyim sektoriinde deger zincirine

yonelik ¢aligmalar Tiirk tekstil ve konfeksiyon sanayinin rekabet giicii
odaklidir ve c¢alismalarda deger zincirinin analizi ile birlikte

7 Bocconi University, ESSEC Business School ve Baker & McKenzie “Business
Relations in the EU Clothing Chain: From Industry to Retail and Distribution”,
Final report, Alnti,
http://ec.europa.eu/enterprise/textile/documents/clothing_study oct 2007.pdf, 2007.
 OECD “Moving Up the Value Chain: Staying Competitive in the Global
Economy, Main Findings”, Almnti,
http://www.oecd.org/dataoecd/24/35/38558080.pdf, 2007.

? Bocconi University, ESSEC Business School ve Baker & McKenzie, “Business

Relations in the EU Clothing Chain: From Industry to Retail and Distribution”,
Final report, Alnti,
http://ec.europa.eu/enterprise/textile/documents/clothing_study oct 2007.pdf, 2007;
F. PALPACUER, P. GIBBON, ve L. THOMSEN “New Challenges for Developing
Country Suppliers in Global Clothing Value Chains: A Comparative European
Perspective”, World Development, 33 (3), 2005, ss: 409- 430; N. BILALIS, L.N.
VAN WASSENHOVE, E. MARAVELAKIS, A. ENDERS, V. MOUSTAKIS, ve
A. ANTONIADIS “An Analysis of European Textile Sector Competitiveness,
Measuring Business Excellence”, Volume: 10, Issue: 1, 2006, ss: 27- 35.
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uluslararasi rekabet giiciinii yilikseltecek sekilde gelistirilmesi lizerinde
de durulmaktadir”.

Artan kiiresel rekabet ve Asya kokenli diisiik fiyath ithalat
akisi ile kiiresel ekonomide meydana gelen dalgalanmalar ve krizler,
tekstil ve hazirgiyim sanayi iizerindeki baskiyr artrmakta ve deger
zincirine yonelik stratejik kararlara hayati 6nem kazandirmaktadir. Bu
dogrultuda, Tiirkiye’de deger zincirinde rekabet giicli lizerinde etki
olusturan operasyonlar imalat asamasindan perakendeye dogru
kaymakta ve hizmet operasyonlarmnin stratejik Oonemi artmaktadir.
Uretim siirecinde  teknoloji ~ kullanimin1  dngéren ve Ar-Ge
yatrimlarinda bulunarak invasyonu hedefleyen firmalarin rekabet
giiclerinin yiikseldigi goriilmektedir. Ayn1 sekilde 6zellikle hazirgiyim
sektoriinde tasarim ve markalasma deger zincirinde One ¢ikan
operasyonlar olmaktadir. Perakendenin stratejik karar alma siirecinde
katki ve etkisinin artmas1 lojistik, pazarlama, miisteri iliskileri gibi
hizmetleri rekabet agisindan daha da 6nemli kilmaktadir.

Tirkiye’de tekstil ve hazirgiyim sektoriine yonelik stratejilerin
basinda deger zincirinde markalagsma siirecine yonelik operasyonlarin
gelistirilmesi gelmektedir. Imalatta artan kiiresel baskilar nedeniyle
ozellikle, katma degeri diisiik mallarin rekabet giicii diismektedir.
Bununla birlikte katma degeri yiiksek olan, tasarim ve yenilik¢i
iirtinlerin kiiresel rekabet sanslar1 ylikselmektedir.

3 T. ATILGAN “Tekstil ve Hazir Giyim Sektériinde Deger Zinciri ve Ekonomik
Etkileri”, Tekstil ve Konfeksiyon Dergisi, Ocak-Mart, 2006; R. AKTAS “Patentin
Inovasyon Siirecine Katkis1 ve Kiiresel Uretim Deger Zinciri”, V. KOBI Zirvesi:
Biiyiime ve Kalkinma i¢in KOBI Stratejileri, V. KOBI Zirvesi Sunumlari, 13-14
Aralik, Istanbul, 2007; R. AKTAS ve E. AKCAOGLU “Istersen Markalas (Ma):
Kiiresel Deger Zincirinde Tirk Firmalarinin Konumu”, TMMOB Makina
Miihendisleri Odast MYS'2005 — Marka Ydnetimi Sempozyumu, 14-15 Nisan,
Gaziantep, 2005; E. ONGUT “Tiirk Tekstil ve Hazir Giyim Sanayinin Degisen
Diinya Rekabet Sartlarma Uyumu”, Yayin No. DPT 2703,Uzmanhk Tezi, Iktisadi
Sektorler ve Koordinasyon Genel Miidiirliigii, Ankara, 2007; 1.H. ERASLAN, 1.
BAKAN ve A.D.H KUYUCU “Tiirk Tekstil ve Hazirgiyim Sektoriiniin
Uluslararas1 Rekabetcilik Diizeyinin Analizi”, Istanbul Ticaret Universitesi, Sosyal
Bilimler Dergisi, Yil: 7 Say1:13 2008/1 Bahar, 2008.
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SONUC VE ONERILER

Deger zinciri analizi, bir organizasyonun sundugu hizmet veya
iriinlere yonelik olarak belirli bir sirayla uyguladigi operasyonlari
incelemektedir. Bu noktada rekabet agisindan belirleyici olan
zincirdeki gilicli ve zayif yoOnleri sistematik olarak belirlemek,
tanimlamak ve degerlendirmek olacaktir. Deger Zinciri terimi Michael
Porter tarafindan gelistirilmis olan stratejik bir kavramdir ve bir
isletmede katma degerin nasil ortaya cikarildigina yonelik olan bir
modeldir. Bu noktada deger zinciri, bir hizmet veya {riiniin,
kavramsal gelisim noktasidan nihai {iriin veya hizmet siirecine kadar
gectigi tiim Uretim ve hizmet operasyonlarmi kapsamaktadir. Deger
zinciri analizi, ekonomik Oneme sahip sanayilerin kiiresel rekabet
karsisindaki konumlarmi gorebilme ve rekabet iistlinliigiinti saglamak
icin hangi operasyonlarin gelistirilmesi veya hangi operasyonlarin
firma disma yOnlendirilmesi gibi stratejik kararlar1 alabilmede, karar
vericilere 6nemli destek vermektedir.

Bu calismada, deger zinciri yontemi detayli bir sekilde
incelenmis ve Tiirk ekonomisi i¢in biiylik 6nem tasiyan tekstil ve
hazirgiyim sanayine yonelik deger zincirinde yer almasi gereken
degiskenler belirlenmistir. Bununla birlikte ¢alismada, ayrica, AB
tekstil ve hazirgiyim sektoriinde gozlemlenen deger zinciri yapist da
ornek bir yap1 olarak incelenmistir. Arastrma sonucunda sektore
yonelik deger zinciri 6l¢egi ortaya ¢ikarilmstir.

Calisma sonucunda kiiresel dinamikler ekseninde tekstil ve
hazirgiyim sanayinde deger zincirinde bazi1 hususlar {izerinde
durulmustur. Oncelikle stratejik karar alma siireglerinin imalatgidan
perakendecilere  gectigi  goriilmektedir. Imalat ve iiretim
operasyonlarinda katma degerli iirin ve hizmetlerin deger kazandig,
tasarim, markalasma, pazarlama, lojistik gibi operasyonlarin kiiresel
rekabet agisindan belirleyici oldugu tespit edilmistir. Uretim ve hizmet
operasyonlarinda teknoloji kullanimmnin artmasi ve teknoloji
altyapisinin  kullanilmasi rekabet giiciinii dogrudan etkilemektedir.
Bununla birlikte inovasyon ve yenilik¢i iirlinlerin pazar igerisindeki
paylari, sahip olduklar1 benzersiz yapilar1 nedeniyle, diisiik maliyetli
Asya kokenli tiretim karsisinda rekabet tistlinliigii tasimaktadir.
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