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HAZIR GiYIM PERAKENDE SEKTORUNDEKI GLOBAL MARKALARIN
REKABET AVANTAJLARI: iICERIK ANALIZI CALISMASI

Globallesme stireci ozellikle 1990°li yillardan itibaren iletisim ve ulasim
teknolojilerinin gelismesi, maliyetlerin azalmasi ve finans alaninda meydana gelen
gelismelerle birlikte hizlanmistir. BU  siire¢ uluslararasi dogrudan ve dolayl
yatirimlarin oniinii agmis ve global igletme, global marka, global rekabet kavramiar:
ortaya ¢tknustir. Globallesmeyle birlikte is diinyasini en ¢ok etkileyen faktorlerden biri
artan rekabet ortamidir. Bu ortamda basarili olmak isteyen kuruluslarin global diizene
ayak uydurmasi, ayakta kalmak i¢in uluslar arasi pazarlara ag¢ilmast zorunlu hale
gelmistir. Bu ¢alismada, hazir giyim perakende sektoriindeki global markalarin rekabet
avantajlart analiz edilerek, ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek i¢in
hangi faktorlerde basar: kazanip rekabet avantaji saglamak gerektigi ortaya konulmaya
calisilmigtir. Uygulama kisminda Brand Momentum Index 2009 verilerine gore,
sektorde marka degeri yiiksek 10 global markanin web sayfalari icerik analizi yontemi
ile incelenmis ve bu markalarin rekabet avantajlarimin neler oldugu tespit edilmeye
calisilarak bu avantajlarin web sayfalarinda nasil on plana ¢ikarildigr arastiriimistir.
Buna  gore  rekabet  faktorlerinin,  markalarin  pazarlarda  kendilerini
konumlandirmalarina ve hedef miisteri segmentlerine gore, rekabet avantaji
saglamalart agisindan, degisim gosterdigi goriilmiistiir. Ulusal markalarin global
markalarla rekabet edebilmeleri icin ¢alismada belirtilen faktorlerde kendi pazar
konumlandirmalarina gore bagarili olmalart gerekmektedir. Bu faktorlerle ilgili
calismalar yapilirken global markalarin daha once gecirdikleri siire¢ler iyi incelenmelli,
bir taraftan da global rekabetin sartlarinda olugabilecek degisimler takip edilmelidir.
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ABSTRACT

THE COMPETITIVE ADVANTAGE OF THE GLOBAL BRANDS IN
APPAREL INDUSTRY: CONTENT ANALYSIS

The globalisation process has been faster along with 1990 years by the
development of the communication and transportation technologies, decreasing the
costs and new financial developments. This process had affected direct and indirect
international investment. Global enterprise, global brand and global competition
concepts had accrued during this process. One of the most effecting factors of business
environment is competition together with globalisation process. It is obvious that an
enterprise which wants to be successful and alive in the present conditions, has to be
accommodate to the global conditions and actualize overseas investments. In this study,
it has been tried to introduce which competition advantages are important for a brand
to compete national and international markets by analyzing the competitive advantages
of the global brands in apparel industry. In the application part of the study, the web
pages of the most valuable 10 global brands in apparel sector according to Brand
Momentum Index 2009 had been analyzed by content analysis method to determine how
the competitive advantages of the brands were displayed on the web pages. According
to research, it was seen that the competitive advantage factors were different for the
brands which had different market positioning and target customer segmentation. It is
necessary to be successful about the factors in the study to be able to compete with
global brands. Global brands’ executed processes should be investigated carefully
while it has being studied about the factors. It is necessary to follow the changes of the
global competition conditions.



ONSOZ

Globallegsme siireci ozellikle 1990°li yillardan itibaren iletisim ve ulagim
teknolojilerinin gelismesi, maliyetlerin azalmasi ve finans alaninda meydana gelen
gelismelerle birlikte hizlanmistir. Bu siire¢ baslica 3 alanda etkilerini gostermistir.
Bunlar ekonomik, politik ve kiiltiirel agilardan yaganan degisim ve gelisimlerdir. Politik
acidan uluslar arast olusturulan birliklerin arttigi, kiiltiirel acgidan ise diinyada,
ozellikle her kita iginde kiiltiirel homojenlesmeye dogru gidildigi goriilmektedir.
Ekonomik a¢idan bakildiginda ise diinyada 70°li yillarin ortasinda yasanan ekonomik
darbogazin ardindan sermayenin serbest dolasiminin saglanmasi, istenilen iilkede
tiretim ve pazarlama yapilabilmesi olanaklar: ile birlikte iletisim ve ulasim
teknolojilerindeki gelismelerin uluslararast dogrudan ve dolayli yatrimlarin oniinii
actigt ve global isletme, global marka ve global rekabet kavramlarinin dogmasina
neden oldugu goriilmektedir. Globallesme siireciyle birlikte basarili olmak, gelecekte
var olmak isteyen kuruluglarin global diizene ayak uydurmasi zorunlu hale gelmistir.
Artik basarili olmak ve ayakta kalmak igin sadece kendi ulusal pazarinda rekabet etmek
yetmemektedir. Bu calismada, hazir giyim perakende sektoriindeki global markalarin
rekabet avantajlart analiz edilerek, ulusal ve uluslararasi: pazarlarda rekabet edebilmek
icin hangi faktorlerde bagar: kazanip rekabet avantaji saglamak gerektigi ortaya
konulmaya ¢alisilmistir. Bu ¢alismayr sonu¢landirmamda goriisleri ile katkida bulunan
degerli hocam Dog¢.Dr. Refika Bakoglu Deliorman’a ve destegini esirgemeyen egim
Gorkem’e ¢ok tesekkiir eder, calismanin tiim ilgililere yararli olmasint dilerim.

Istanbul, 2010 Yilmaz KAVUS
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1. GIRIS

Globallesme siireci, Ozellikle 1990’1 yillardan itibaren iletisim ve ulasim
teknolojilerinin gelismesi, maliyetlerin azalmast ve finans alaninda meydana gelen
gelismelerle birlikte hizlanmistir. Ulasim ve iletisim teknolojisindeki bas dondiiriicii
gelismeler maliyetleri diistirmiis; hizli ve glivenli ulasim araglar1 uzagi yakin ederken,
bilgisayar ve internet teknolojisi bilginin ve paranin diinyanin en uzak koselerine aninda
ulagabilmesine olanak saglamistir. Cok uluslu sirketlerin (CUS) maliyet avantajindan
yararlanmak i¢in iiretim slireclerini parcalara ayirarak her bir asamayi kosullarin en
uygun oldugu iilkelere tasimalar1 da globallesme siirecinin gelismesini etkileyen bir
diger onemli faktdrdiir. Internet teknolojisinin sundugu imkanlarla tasarruflarini
diinyanin ¢esitli {lkelerinin Onerdigi alternatif yatirim araglarinda degerlendirmek
isteyen, birbirlerinden habersiz binlerce tasarruf sahibinden olugan elektronik siiriiyle
birlikte milyarlarca dolar adeta 151tk hiziyla diinyanin bir kosesinden digerine
akmaktadir. Bu gelismeler, diinyanin, sinirlardan arinmis kiigiik bir kdye doniistiigi bir

stirece girdigini gostermektedir™.

Ulkeler arasindaki simirlarin agmmasi, duvarlarin  yikilmasi, akiskanligin
artmasi, karsilikli etkilesimin ¢ok boyutlu bir diizlemde ilerlemesi gibi 6zellikleriyle
birlikte, globallesmenin ekonomik, politik ve kiiltiirel globallesme olmak {iizere ii¢
onemli boyutu vardir. Ekonomik globallesme diinyanin iktisadi yonden biitiinlesmis
hale gelmesini, iilke ekonomilerini birbirinden ayiran giimriikk duvarlari, tarifeler,
kotalar ve sermaye kisitlamalar1 gibi engellerin asinmasiyla mallarin, hizmetlerin,
isgliciiniin ve sermayenin iilkeler arasinda daha hizli ve daha rahat dolasabilir hale
gelmesini, uluslararasi direkt yatirimlarin yapilmasini ifade etmektedir. Globallesmenin
iktisadi diizeyde oOne cikardigi sistem, rekabet ve serbest miibadeleye dayali piyasa
ekonomisidir. Politik globallesme uluslararasi birlikteliklerin, 6rgiitlenmelerin olusumu,
soguk savas sonrasi diinyada ilkelerin ¢ogunlugunun c¢ogulcu demokrasi, siyasal
Ozgiirlikler ve insan haklarina dayali siyasi rejimlere dogru yonelmeleri, bu siirece
direnen tlkelerin uluslararasi toplum goziinde itibar kaybetmesi ve yalnizlagmasi

stirecidir. Kiiltiirel globallesme, kiiltiirel agidan halklarin kaynasmasi, kiiltiirlerin birbiri

! Mustafa Acar, “Kiiresellesme mi, Kiiresellestirme mi?”, Piyasa, Cilt.3, Say1.12 (Giiz 2004), s.4.



icine girmesi, hem fiziksel, hem de enformatik ve sanal anlamda iilkeler arasindaki
duvarlar yikilirken birbiriyle temas1 hizlanan kiiltiirler arasindaki etkilesim siirecidir. Bu
stire¢ giyim kusamdan yemek kiiltiiriine, eglence bigiminden sanatsal etkinliklere kadar

birgok unsuru igine alir®.

Isletmelerin iilke sinirlart disindaki faaliyetleri, uluslararasi yatirimlar,
uluslararasi ticaret, siirekli yeni iiriin gelistirme, yeni kaynak bulma ihtiyaglari, global
pazarlama, Orgiit yapilarinda degisim, kapitalizmin fonksiyonlarinda degisim, entegre
olmus wuluslararas1 piyasalar, yeni gelisen ekonomik yapilanmalar, uluslararasi
isletmelerin belirleyiciligi, uyum saglama kapasitesi, sert rekabet, esneklik, diinya
capinda sosyal iligkilerin gliglenmesi, birbirinden uzak yerel birimlerin birbirlerinden
etkilenir hale gelmesi, yerel ve hatta kisisel sosyal tecriibelerin gegiskenligi, kiiltiirlerin

geciskenligi, bilgi teknolojilerinin hizli geligsimi globallesme siirecinin tirtintidiir®.

Globallesme siirecinin etkisi lilkemizde de diinyadaki gelismesine paralel
olarak artmis olup 1996’da imzalanan Giimrikk Birligi Anlagsmasi (GBA) ile ivme
kazanmistir. GBA ile baslayan yeni donemde bir¢ok yabanci firma tilkemizde dogrudan
yatirimlar yapmis; bircok global marka pazarimizda yer bulmustur. Hazir giyim
perakende sektoriinde de global markalarin 90’11 yillardan itibaren distribiitorliiklerle
girdikleri Tirkiye Pazarma, GBA’dan itibaren daha ¢ok kendi marka magazalar ile
ozellikle biiylik sehirlerde girdikleri goriilmektedir. Giiniimiizde, sektdrde diinyadaki
rekabet sartlarinin Tiirkiye’de de, Ozellikle biiyiik sehirlerde, gecerli oldugu
sOylenebilir. Bu durum sektdrdeki Tiirk firmalari triin, fiyat, insan kaynagi, miisteri
hizmetleri, magaza lokasyon se¢imi, operasyonel uygulamalar, satinalma, lojistik ve

pazarlama faaliyetleri gibi birgok agidan etkilemektedir.

Gilinlimiiz is diinyasin1 en ¢ok etkileyen faktorlerden biri artan globallesme ve
rekabet ortamidir. Globallesme siirecinin, basarili olmak, gelecekte var olmak isteyen
kuruluglarin global diizene ayak uydurmasini zorunlu hale getirdigi agiktir. Bir¢ok firma

basarili olmak ve ayakta kalmak i¢in sadece kendi ulusal pazarinda rekabet etmenin

2
Acar, S.2.
3 peter Leisink, Globalization and Labour Relations, UK: Edward Elgar Publishing Limited, 1999, s.2.



yetmedigini anlamistir’. Tiirk hazir giyim perakende firmalarinin mevcut sartlarda
gelecekte var olabilmek i¢in yurtici ve yurtdisi pazarlarda global firmalarla rekabet
edebilmeleri gerekmektedir. Global pazarlarda rekabet edebilmek igin Oncelikle
sektordeki rekabet faktorlerini ve global rakiplerin rekabet avantajlarini bilmek; bu
faktorlerde rekabet avantaji igin basar1 kazanmak gerekmektedir. Bu c¢alismada,
sektordeki global markalarin rekabet avantajlari analiz edilerek, ulusal ve uluslararasi
pazarlarda rekabet edebilmek i¢in hangi faktorlerde basar1 kazanip rekabet avantaji
saglamak gerektiginin ortaya konulmasi amaglanmistir. Tiirkiye Pazari’ndaki mevcut
global markalarin konumunu gii¢clendirmeye calistigi, yeni global markalarin gelmeye
devam ettigi, buna karsin yerli markalarin uluslararasi pazarlarda girisimlerde
bulundugu bu donem sektoérdeki ulusal markalar i¢in ¢alismanin 6nemini daha da

arttirmaktadir.

Calisma {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde global marka ve global
rekabet kavramlar: incelenerek markalar ve rekabetle ilgili yasanan gelismeler ortaya
konulmustur. Ikinci béliimde sektdrdeki global markalarin rekabet avantajlari
incelenerek tezin teorik altyapisi olusturulmustur. Son boliimde ise Brand Momentum
Index 2009 verilerine gore, sektorde marka degeri yiiksek global markalarin web
sayfalar1 igerik analizi yontemi ile incelenmis ve bu markalarin rekabet avantajlarinin
neler oldugu tespit edilmeye c¢alisilarak bu avantajlarin web sayfalarinda nasil 6n plana

cikarildigr arastirilmistir.

* frem Eren Erdogmus, “Tiirk Markalarmin Uluslararas: Pazarlarda Yonetimi”, [Elektronik Versiyon]
Leaders, 2006, 6, (9 Aralik 2009), s.45.



2. KAVRAMLAR

Bu bolimde global marka kavrami, global markalarin gelisimi, rekabet
kavrami, rekabetin globallesmesi, globallesme siireciyle birlikte global rekabetin
degisimi ve gelisimi aktarilacaktir. Bolimiin amaci, tez konusu ile ilgili kavramlar ve
yasanan gelismeler hakkinda genel bilgiler verilerek tezin teorik altyapisina basamak

olusturmaktir.
2.1 GLOBAL MARKALAR
2.1.1 Global Marka Kavram

1990’larin ortalarina kadar, bir iilke sinirlarin1 asan operasyonlara veya
firmalara, uluslararas1 veya ¢okuluslu denilmistir. Ancak, gelisen iletisim ve ulastirma
imkanlariyla birlikte diinya ticaretinin serbestlesmesine yonelik atilan adimlar bu
operasyonlart veya firmalar1 bir iki iilke arasinda cereyan eden iliskiler ag1 olmaktan
cikarip, gercek anlamda sinirlarin anlamini yitirdigi, tiim diinya ¢apinda gelisen olaylar
zincirinin bir parcast haline getirmistir. Artik is siirecleri, ulus siirlarindan bagimsiz
tasarlanmakta ve global dl¢ekte icra edilmektedir®. Diger yandan globallesme siirecinin
hizlanmas1 diinya iizerindeki tercihlerin giderek daha ¢ok birbirine benzer hale
gelmesine sebep olmustur. Bu durum da yerel talepleri etkilemis ve ulusal farklarin
azaldig1 bir global pazar yapisina gidisi hizlandirmisti®. Pazarlama faaliyetlerini, ya da
pazarlarda konumlanma stratejilerini bu global pazar yapisini hedef pazar olarak

gozeterek sekillendiren markalar ise global marka kimligi kazanmistir.
2.1.2 Global Markalarin Gelisimi

1860’tan 1950’ye kadar olan dénem hazir giyim endiistrisinin ilk safhas1 olarak
adlandirilmaktadir. Bu donemde en Oncelikli konu artan hazir giyim talebini
karsilayabilmek icin yiiksek miktarlarda {iretimi gergeklestirebilmek olmustur. Avrupa
ve Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD) ilk hazir giyim fabrikalar1 bu donemde

5> Abdurrahman Bas, “Tirk Hazir Giyim Sektoriiniin Rekabet Analizi ve Global Pazarlama Stratejileri
Onerisi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2005), s.1.

® Theodore Levitt, “The Globalization of Markets”, Harvard Business Review, VVol.61 (May-June 1983),
5.92.



kurulmugtur. Donemin sonlarinda ulusal sinirlarin disinda edinilen pazarlarla birlikte
firmalarin hedef miisterilerine uzakligi artmistir. Bu nedenle moda iiriinlerin
markalasmasi firmalar i¢in hayati onem kazanmis ve ¢ogu firma {iriinlerinin iizerinde
logo ve bandroller uygulamaya baglamistir. Henri Lacoste, 1933°te Lacoste Markasi
icin bugiin hala kullanilan timsah islemesini kullanarak, iiriinler {izerinde markanin

gorselligini saglamak i¢in sembol kullanan ilk modacit olmustur’.

1950 ve 1975 yillar1 aras1t moday1 getiren moda evlerinin gelismesiyle birlikte
markalar gii¢ kazanmustir. 21. ylizyil (yy.) baslarinda da 6ncii rol oynayan ¢ogu moda
evi bu donemde kurulmustur. 1950 sonrasi donemde artan taleple birlikte iiretim
miktarlart ve markalarin satis noktalarinin yogunlugu da artmistir. Bu dénemde hazir

giyim tiretim hatlarinin etkili kullanimi saglanmis ve tiretim verimliligi arttirilmistir®.

Hazir giyim endiistrisi globallesmeyi ilk yasayan endiistrilerden biridir. 1971-
95 yillarim1 kapsayan donemde is¢i maliyetleriyle birlikte {iriin maliyetlerinin artmasi
tizerine karliligin korunmasi ve arttirilmasi beklentisi nedeniyle, hazir giyim enddistrisi,
maliyetleri diisiirmek i¢in, kuruldugu bati ekonomilerinden Avrupa’nin giineydogu ve
dogusundaki {iilkelere ve Asya’ya yonelmistir. Bu donemde globallesme siireciyle
birlikte sektorde perakende olusumlarinin da gelismesi uygun maliyetli iiriin ihtiyacini
arttiran bir diger neden olmus ve iiretimin isglicii maliyeti diisiik olan {ilkelere
kaymasint hizlandirmistir.  Avrupali moda sirketlerinin tiretim birimlerini isgiicli
maliyetleri diisiik olan iilkelere kaydirmasi sektorii global dagitim agina sahip olan ilk
sektorlerden birisi yapmistir®. Bu gelismelerle birlikte iiretim maliyetlerinin diismesi
sonucu perakende satis fiyatlar1 diisse de markalarin kar marjlart artmistir. Bu donemde
tilketim ve moda pazari talebinin artmasi {izerine diinya hazir giyim tiretimi ve ticareti
artmistir. Bu donem, birlesmelerin gerceklestigi bir donem olarak da tanimlanabilir.
Sektordeki ¢ok sayida kiiglik isletmenin birlesmesi sonucu daha az sayida daha biiyiik
isletmeler kurulmus ve globallesmenin hizlanmasiyla birlikte global marka kavrami

ortaya c¢ikmistir. Bu gelismeler hazir giyim sektorii ile perakende yapilanmalar

" Jan Hilger, “The Apparel Industry in West Europe”, 2008, Copenhagen Business School,
http://www.chs.dk/creativeencounters (10 Aralik 2009).

® Hilger, 5.10.

® Nese Kanoglu ve C. Emrah Ongit, “Diinyada ve Tiirkiye’de Tekstil-Hazir Giyim Sektorleri ve
Tiirkiye’nin Rekabet Giicti”, Devlet Planlama Teskilati, Ankara, 2003, s.24.
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arasindaki deger zincirini etkilemistir. 1970’li yillardan sonraki dénemde ii¢ ana trend
gorilmektedir. Birincisi, 6zel miisteri gruplarina yonelik uzmanlagmis markalarin uzun
donemli iliski temeline dayali sadik miisteri portfdyii olusturmasidir. Ikincisi, moda
markalar1 ve perakende kuruluslarina tedarik¢i olarak uzmanlasan, kitle {iretimi yapan
kuruluslarm olusmasidir. Uglinciisii ise 6zel hedef gruplarina veya genel kitle
pazarlarina hizmet verme ya da satis yapma konusunda basarisiz olan sirketlerin ya

daha biiyiik sirketlerle birlesmesi ya da kapanmasidir®.

1990’1 yillardan itibaren ulasim ve iletisim teknolojilerinde yasanan
gelismelerle birlikte globallesmenin hiz kazanmasi ve giiniimiizde 153 iilkenin iiye
oldugu Diinya Ticaret Orgiiti'niin (DTO) 1995°te kurulmasi sonrasi yapilan
anlagmalarla iilkeler arasindaki ticari kotalarin 2005’e kadar asama asama kaldirilmasi
son donemde sektorde zincir marka magazalarin pazar payimni arttirmasina olanak
saglamig; giliclic finansman destegi olan markalar hizla diinyaya yayillmistir.
Gliniimiizde, bircok Avrupa ilkesinde hazir giyim dagitimmin az sayidaki
perakendecinin kontroliinde oldugu goriilmektedir. Sektordeki global markalarin
bir¢ogu, bir taraftan da kendi alim organizasyonlarimi diisiik is¢ilik maliyetli iilkelerde
kurmus olup, kendileri ithalat siirecini gerceklestirmektedir. Bu gelisme, perakendeci
global markalarin yerel toptanci veya ireticileri devre dis1 birakmasin1 ve maliyetlerin

diismesini saglamis, uluslar arasi lojistik faaliyetlerinin 6nemini arttirmigtir™.

Bugiin diinyadaki 6ncii ve yiiksek performansli giyim perakendecilerinden
birisi olan Hennes & Mauritz’in (H&M) 1947 yilinda Isve¢’te Hennes adinda bir kadin
magazasi olarak kurulmustur. Hennes 1968'de av iirlinleri ve erkek kiyafetleri satan
Mauritz adli magazayi satin alinca hem sirketin adi, hem de iiriin yelpazesi degigmistir.
H&M’in biiytime trendi Sekil 1°de gosterilmekte olup 1990’11 yillardan itibaren ulagim

ve iletisim teknolojilerindeki gelismelere paralel olarak biiyiime ivme kazanmustir.

10 i
Hilger, s.3.
! Neslihan Adanal, “Avrupa Birligi Hazirgiyim Sektorii ve Tiirkiye Igin Thracat Imkéanlar”, izmir: izmir
Ticaret Odasi, 20006, s.6.
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Yillara Gore Pazar ve Magaza Sayilan
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Diinyadaki 6ncii giyim perakendecilerinden bir digeri olan Zara’nin iginde
bulundugu Inditex grubunun en biiylik rakibi olan H&M’le Zara arasinda birgok kilit
farklilik vardir. H&M, standartlardan daha iyi satis siliresi elde edebilmek igin
iiretiminin hepsini taserona vermistir. H&M olabildigince hizli uluslararasilagtirilmis
olup 1990’lara kadar, Inditex’ten 10 yil daha erken, satiglarin yarisim1 kendi tlkesi
disindaki yerlerden elde etmistir. Oncelikle Kuzey Avrupa’ya agirlik vermis, birer birer
iilkelerde girisimlerde bulunmus ve her birinde dagitim merkezi kurmustur. Ana vatani
Isvec'te agik ara pazar lideri olan H&M'in en biiyiik pazari ise Almanya’dir. H&M
satiglarinin yaklagik %25'ini Almanya'da gergeklestirmektedir. Avrupa, markanin en
giiclii oldugu kita olma 6zelligini korumaktadir. H&M, Ingiltere, Hollanda gibi kuzey
iilkelerinde ve Ispanya gibi giiney iilkelerinde de oldukga gii¢liidiir. Avrupa'da Zara ve



Mango ile rekabet eden H&M'in Kuzey Amerika'daki giiclii rakiplerinin basinda ise
Gap gelmektedir®,

Bugiin H&M diinyada 35 iilkede 74000 calisan1 ile moda ve kaliteyi en iyi
fiyata sunma felsefesiyle calismaktadir. H&M’in diinya genelinde bulundugu 35
pazarda yaklasik 2000 magazasi bulunmaktadir®.

Diinyanin 6nde gelen hazir giyim markalarindan biri olan Nike 1950’11 yillarda
faaliyetlerine baglamistir. Bugiin, diinya genelinde 160 {ilkede faaliyet gosterdigi, 6
kitadaki toplam calisan sayisinin 33.000'in iizerinde oldugu ve tedarikgiler, dagitim
kanallar1, perakendeciler ve diger servis saglayicilarla birlikte direkt ve indirekt olarak

yaklasik 1 milyon kisiye istihdam sagladigi belirtilmektedir®.

Diinyadaki oncii giyim perakendecilerinden bir digeri olan Zara’nin, 1963’te
Gaona La Coruna’da Confecciones Goa adli kiigiik atdlyenin kurulmasiyla, temelleri
atilmistir. 1975°te Zara isimli ilk magaza La Coruna’da acilmis olup 1979’da Inditex
Grup kurulmustur. 1985 yilinda Ispanya’nin baskenti Madrid’e ulasmis ve on yil
sonunda Ispanya’nin 100.000°den fazla sakini olan tiim sehirlerinde magazalar
kurulmustur. 1988°de Zara’nin ilk yurtdis1 magazasi Portekiz’de agilmistir. Zara 1990’11
yillarda iiriinlerin pazara girigini Ispanya’da tamamlamis ve bu tarihten sonra yoniinii
sistemleri, merkez ve tedarikgiler arasindaki iletisimi saglayan telekomiinikasyon
sistemi, tiretim ve satis departmanlari, Artexio’da bulunan merkez yakinindaki 130.000
metrekarelik deponun kurulumu konularinda biiyiik yatirimlarda bulunulmustur.
1990’1arin  basinda ozellikle i¢ gelisimlerindeki artilar dogrultusunda gruba yeni

perakende zincirleri de eklenmistir.

Markanin 1989°da New York’ta, 1990°da Paris’te ilk magazalar1 agilmistir.
1992 ve 1997 wyillan1 arasinda neredeyse her yil bir iilkeye girilmistir. Boylece bu

dénemin sonunda 7 Avrupa iilkesinde, ABD’de ve Israil’de Zara magazalar1 olmustur.

12 pankaj Ghemawat and Jose Luis Nueno, “Zara: Fast Fashion”, Harward Business School, April 2003,
s.5.

13 http://www.hm.com/us/abouthm/factsabouthm/organization__organisation.nhtml (30 Ocak 2010)

 http://www.nike.com (5 Subat 2010)

15 Ghemawat and Nueno, s.7.
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Bundan sonra Zara magazalarinin oldugu iilkeler daha hizli bir sekilde artmis; 1998-
1999 yillarinda 16 iilke, 2000-2001 yillarinda 8 iilke eklenmistir. Bugiin gelinen
noktada grubun 9 marka magaza zinciri ve 90.000’in iizerinde ¢alisan1 vardir. Bu
zincirlerden en biiyiigii Zara olup 73 iilkede 1372 magazaya ulasmis, diinyanin 6nde
gelen global hazir giyim perakende devlerinden birisi olmustur®®. Grup bugiin tasarim,

iiretim ve dagitim alanlarinda 100’iin iizerinde sirketle ¢alismaktadir®.

Sektoriin 6ncii markalarindan Esprit’in diinyada 804 perakende magazay1
yonettigi ve driinlerini 11450'den fazla satis noktasina dagittigr belirtilmektedir.
Markanin 40'dan fazla iilkede 1,1 milyon metrekare satis alanina sahip oldugu

vurgulanmigtir'.

Sektorde spor giyimin Oncii markalarindan olan adidas 1920°li yillardan
itibaren faaliyet gostermektedir. Gliniimiizde Adidas Grubu’nun 55'den fazla iilkede
ofisi oldugu, 150'den fazla bagl kurulusu oldugu ve 66 iilkede tedarik zinciri oldugu,
1050 bagimsiz fabrika ile calistig1 vurgulanarak biiyiikliigii ortaya konulmustur?®.

Sektordeki global markalardan Gap, 1969 yilinda San Francisco’da
kurulmustur. 1980°lerde, ozellikle 1990’larda “iddiasiz kiyafet tutumu” diye
nitelendirilen, giinliik kiyafet ve is kiyafetleri gibi t-shirt ve kottan olusan kapsamli bir
koleksiyonu igceren Gap bu donemde biiyiik bir biiyiime ve kazang elde etmistir. Gap’in
tiretiminin %90’ indan fazlasi Amerika disindaki taseronlara verilmistir. Magazacilik
isleri ise Amerika merkezlidir. Uluslar arasi magazacilik aginin biiyiimesi 1987’lerde
baslamis olup Ingiltere, Almanya ve Japonya’daki magazalar Kuzey Amerika disindaki
magazalarin agirlikli bir bolimiinii olusturmaktadir®. Gap, giinimiizde diinyadaki en
biiyiilk hazir giyim perakende firmalarindan birisi olup 3100'den fazla magazasi,
134000’in {izerinde ¢alisan1 ve 2008 verilerine gore 14,5 milyar dolar cirosu

bulunmaktadir®.

18 http:/Avww.inditex.com/en/who_we_are/stores (30 Ocak 2010)

7 http://www.inditex.com/en/who_we_are/our_group (30 Ocak 2010)
18 http://www.esprit.com (5 Subat 2010)

19 http://www.adidas-group.com (17 Subat 2010)

20 Ghemawat and Nueno, s.5.

2! http://www.gap.com (19 Subat 2010)
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2.2 GLOBAL REKABET
2.2.1 Rekabet Kavram

Rekabet, yaygin diisiinceye gore biitiin canlilarda var olan bir olgu olmakla
birlikte, bu ¢alismada ekonomik birimler arasindaki rekabet incelenecektir. Ekonomik
anlamda rekabet, piyasada ekonomik ama¢ ve ¢ikarlarin1 gergeklestirmek isteyen
ekonomik birimler arasinda, zaman i¢inde ortaya ¢ikan bir yaris ve karsitlik seklindeki
iliski siireci olarak tamimlanmaktadir®?. Rekabet avantaji ise bir firmanin iiriin veya
hizmetlerinin hedef pazar miisterileri tarafindan rakiplerininkinden daha iyi fark
edilmesi seklinde tanimlanabilir. Rekabet ile 6zgiirlik arasinda yakin bir iliski olmasi
nedeniyle rekabetin gelismesi igin Oncelikle rekabet Ozgiirligiinin olmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, ekonomik anlamda rekabet piyasa ekonomisi kosullariyla
birlikte ortaya ¢ikmistir. Rekabetin ortaya ¢ikmasi ve rekabetin alaninin belirlenmesi
farkliliklar arz etmekle birlikte, temel amag¢ ayni olup, rekabete katilan ekonomik
birimlerin ¢ikarlarin1 maksimize etmektir. Rekabete katilan ekonomik birim, firma ise
tiretimini maksimize ederek kar saglamak, tiiketici ise tiikketimini maksimize ederek
miimkiin olabilen en yiiksek faydayr saglamak, ke ise diger iilkelerin sahip
olduklarindan daha fazlasina sahip olarak diinya ¢apinda s6z sahibi olmak i¢in yarig

icine girebilmektedir®.
2.2.2 Rekabet Sartlarim Etkileyen Dinamikler

Globallesme siireci ile birlikte global pazarlar, global tiiketiciler, global
endiistriler, global firmalar ve global markalar ortaya ¢ikmis ve buna bagli olarak
rekabet de globallesmistir. Bu siiregle birlikte her alanda yaris hiz kazanmis ve rekabet
sartlarinda degisimler olmustur. Bu degisimlerin markalarin global basarilarin1 saglayan

rekabet avantajlarini etkilemesi konunun bu bdliimde incelenmesine neden olmustur.

Globallesme siireci ile birlikte rekabetin alan1 da genisleyerek global bir 6zellik

kazanmistir. Ulkelerin global rekabet siirecinde s6z sahibi olabilmeleri artik sahip

%2 Hiisnii Erkan, Sosyal Piyasa Ekonomisi, Ekonomik Sistem ve Piyasa Ekonomisine fslerlik
Kazandirilmasi, izmir: Slim Ofset, 1987, s.121.

2 Dogan Uysal, “Teknolojik Gelisim ve Global Rekabet Uzerine Etkisi”, Selguk Universitesi SBE
Dergisi, http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/dergi/sayil-8/6/1.pdf (23 Ocak 2010), s.5.
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olduklart isgiicli, dogal kaynaklar gibi iiretim faktorlerinin disinda sahip olduklar
teknoloji, teknik bilgi ve bilgi toplumu olma yolunda atmis olduklar1 adimlarla miimkiin
olmaya baslamistir. Ciinkii tarihsel siire¢ i¢inde rekabetin boyutu degisme gostererek
faktor giidiimli rekabetten bilgi ve teknoloji yogun rekabete yonelmistir. Teknolojik
gelismeler yalnizca diinya ekonomisinin itici giicli olmakla kalmayip, global rekabete de
hiz kazandirmiglardir. Giinlimiizde diinya ekonomisinde s6z sahibi olan ABD, Japonya,
Almanya bagta olmak ftizere, gelismis iilkelerin en biiyiik avantajlar1 kendileri igin

gerekli teknolojiyi olusturmalarinin miimkiin olmasidir®.

Globallesme siireci i¢inde oldukga biiylik 6nem arz eden CUS’ler, 20. yy.in ilk
yarisinda hizli bir sekilde biliylimiis ve yayilmislardir. Bu sirketler 1980°1i yillarda ise
global iretimin yaklasik {icte birine sahip olmuslardir. Bu doénemden sonra
globallesmenin hizlanmasiyla birlikte gelismekte olan iilkelerde ya direkt olarak, ya da
bu ilkelerdeki sirketlerle birleserek veya lisans anlagmalari yoluyla yatirim
yapmuglardir. CUS’ler sahip olduklar1 sermaye ve teknoloji avantaji ile girdikleri yeni
pazarlarda gergeklestirdikleri uluslar arasi faaliyetlerle global rekabetin olusmasina hiz

kazandirmiglardir®.

Rekabet faktorlerinin degismesini etkileyen dinamiklerin basinda hepsini
etkileyen teknolojik gelismeler gelmektedir. Ozellikle bilgi, iletisim ve ulasim
teknolojilerinin gelismesi diinyada globallesme siirecini hizlandirmis; buna paralel
olarak global rekabet artarken bir taraftan da global rekabetin sartlarinda degisimler
olmustur. Teknolojik gelismelerin, 20.yy.da global anlamda rekabet sartlarinda
degisime ilk onemli etkisi tasimacilikta kullanilmaya baslamasiyla olmustur. Boylece
kullanilan zaman ve tasima maliyetleri azalmistir. Ancak bu tiir ilerlemeler iletisim
teknolojisine paralel olarak gelismistir. iletisim teknolojisi global boyutta anahtar
teknoloji gibi kabul edilmistir. Baz1 ekonomistlere gore iletisim teknolojisi bilgi ¢caginin
elektronik yollar1 olup, sanayilesme siireci i¢inde tren yollarinin oynadig: role esit bir

oneme sahiptir. Bu baglamda iletisim teknolojileri bilgi aligverisini kolaylastirmalar

2 Uysal, s.14.
% Charles Oman, “Globalisation and Regionalisation: The Challenge For Developing Countries”,
Development Center Studies, OECD, 1994, s.83.
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nedeniyle biitiin ekonomik faaliyetler ig¢in temel bir rol oynamaktadir®®. Bu alandaki
gelismeler 1980°lerde daha da hizlanmis, 6zel uydular, dijital iletisim, optik bilgi
diskleri, ses tanima cihazlari, ¢ip gibi iletisim ve bilgi teknolojileri ortaya konmustur.
Bu donemde en onemli global teknolojik gelisme uydu teknolojisi olmustur. Uzay
iletisim teknolojisine daha sonra fiber optik teknolojisi meydan okumustur. Bu teknoloji
bliylik bir tasima kapasitesine sahiptir ve diinya genelinde kullanilmaktadir. Bilgisayarin
her alanda kullanilmaya baglanmasi ve internet kullaniminin yayginlasmasi ile birlikte
glinlimiizde is yapis sekillerinin degismesi yaninda bir¢cok yeni is alanlar1 olugsmustur.
CUS’lerin belirtilen bu teknolojilerin ilk kullanicilart arasinda yer almasi hem
teknolojinin gelismesini hem de global rekabet sartlarinin degisimine etkisini

hizlandirmistir®.

1995°te DTO’niin kurulmasi sonrasinda uluslar aras ticari faaliyetlerde var
olan kotalarin 2005 yilina kadar asamali olarak kaldirilmasi diinya ticaretinin
gelismesine katkida bulunmakla birlikte rekabetin her alanda artmasma ve
globallesmesine neden olmustur. Diger sektorlerde oldugu gibi hazir giyim sektoriinde
de daha ¢ok sayida iilke iiretime girmistir. Bu nedenle sektorde arz fazlasi olugsmaktadir.
Bunun yaninda pazarlarda hazir giyim iriinii talebindeki artis yavaslamaktadir. Bu
durum fiyatlarda asagi yonlii dalgalanmaya neden olmakta; tiriinlerin yaklasik yarisi
indirimli fiyatlardan satilmaktadir. Tedarik¢i tilkeler arasinda fiyat ve pazar rekabeti

artmaktadir. Pazar, miisteri, lirlin garantisi azalmaktadir.
2.2.3 Hazir Giyim Sektoriinde Global Rekabeti Etkileyen Anlagsmalar

Diinyada tekstil ve hazir giyim sektorleri rekabetin en fazla yasandig
sektorlerdir. Gelismis iilkeler gelismekte olan iilkelere karsi tekstil iiretiminde rekabet
giiclerini korurken, hazir giyim iiretimi isgiicii maliyetlerinin ucuz oldugu iilkelere,
agirlikli olarak da biiyiik pazarlara yakin iilkelere kaymaktadir. Bolge ici ticaretin

agirligr diger sektorlere paralel bir sekilde tekstil ve hazir giyim sektorlerinde de

% Yysal, 5.12.
2" peter Dicken, Global Shift: The Internationalization of Economic Activity, Second Edition, New
York: Gullford Press, 1992, 5.103.
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artmaktadir. Bu gelismelerde bolgesel ekonomik entegrasyonlarin ve ikili ticaret

anlagmalarinin 6nemli roli bulunmaktadir®,

1948’de yiiriirliige giren Tarifeler ve Ticaret Genel Anlagsmasi (General
Agreement on Tariffs and Trade - GATT) ile baslayan déonemde dis ticarette korunma
araglarindan olan giimriik tarifelerinin diistiriilmesi, kotalarin kaldirilarak diinya ticaret
hacminin arttirilmasi ve ticarette daha liberal bir ortam olusturulmasi amaclanarak
serbest ticaretin gelismesi saglanmaya ¢alisilmistir. Gelismis tilkeler, GATT kurallarini
tekstil ve hazir giyim ticaretine uygulamaktan kaginmislar, kendi sanayilerini korumak
icin, bu sektorlerin farkli bir ticaret rejimi ile yonetilmesinin yollarmi aramiglardir.
1960’lardan itibaren, diisiik maliyetli iiretici iilkelerden yapilacak ithalati engellemek
tizere kisitlayict tedbirler almaya baslamislardir. Bu siire¢ baslangigta tek tarafli
kisitlamalarla baglamis, daha sonra ise bu iilkelerle yapilan goniillii ihracat kisitlamalar

ile devam etmistir.

Tekstil ve hazir giyim ticareti 1960’lardan itibaren bazi 6zel anlagmalarla
diizenlenmigtir. 1961 yilinda sadece pamuklu iirlinleri kapsamak iizere uygulamaya
konan Uluslararas1 Pamuklu Tekstil Ticaretine Iliskin Kisa Doénemli Diizenleme ve
1963-1973 donemini kapsayan Uzun Doénemli Pamuklu Tekstil Diizenlemesi’nin
ardindan sentetik ve yiin elyaflarin {iretiminde ve ticaretinde gelismekte olan iilkelerin
paymin artmasi, bu mallarin da gelismis tlilkelerce kisitlama kapsamina alinmasina
neden olmus ve 1974 yilinda Cok Elyaflilar Diizenlemesi (Multifibre Arrangement —
MFA) yiiriirliige girmistir. 1974 yilindan DTO’niin kuruldugu 1995 yilina kadar MFA
ilkelerin 1ikili anlagmalarla tekstil ve hazir giyim ticaretini karsilikli olarak
kisitlamalarina olanak saglamistir. 1986 yilinda yapilan uzatmada ipek ve bitkisel
elyaflarm da ilavesi ile diizenlemenin kapsami daha da genisletilmistir. Iki tarafli
kisitlama uygulamalarini saglayan MFA’dan 6nceki anlagsmalarin MFA gibi ¢ok tarafli
ve etkili olmadigini1 belirtmek gerekmektedir. MFA uzun bir donem i¢in, gelismekte
olan iilkeler agisindan, GATT prensiplerinden en sert ve maliyetli sapma olarak

kalmistir®. Her ne kadar bu kisitlamalar olsa bile 1980-98 yillar1 arasinda hazir giyim

2 Kanoglu ve Ongiit, 5.26.
% Dani Rodrik, “Developing Countries After The Uruguay Round”, International Monetary and
Financial Issues for the 1990’s, VVol. VI, (1995), s.46.
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ticareti yillik ortalama %17,2 oraninda artmis; 1980 yilinda 40,4 milyar dolar olan

ticaret hacmi 1998 yilina gelindiginde 186 milyar dolara ulagmistir®.

MFA, her ne kadar tekstil ve hazir giyim sektoriinde giimriik vergilerinin
azalmasina, miktar kisitlamalarmin goreceli olarak kaldirilmasina, uluslararasi ticarete
hakim durumda olan iilkelere getirilen miktar kisitlamalar1 ile pazara yeni girecek
iilkelerin islerinin kolaylasmasina imkan saglayarak diinya tekstil ve hazir giyim
ticaretinin liberallesmesine katki saglamissa da, genel olarak bakildiginda iiretimlerini
son yirmi yilda 6nemli oranda arttirmayi basarmis gelismekte olan iilkelerin diinya
tekstil ve hazir giyim ticaretinden aldiklar1 pay1 sinirlayan bir diizenleme olmustur.
Baslangicta bes yillik bir donem i¢in uygulamaya konulan s6z konusu diizenlemeler,
gelismekte olan iilkelerin itirazlarina ragmen uygulanmaya devam edilmis ve tekstil ve

hazir giyim ticaretinin GATT kurallarina uyumlagtirilmasi siirekli olarak ertelenmistir®.

Uruguay goriismeleri sonrasi alinan kararlarin Nisan 1994’te imzalanmasi
sonrasinda 1 Ocak 1995°te DTO 128 iiye ile kurulmustur. DTO’niin kurulmas:
sonrasinda tiim diinyaya yayilmasi siireci, oncelikle diinya hazir giyim devlerinin daha
da biiyiimelerinin dniinii agmigtir. DTO niin 2003 istatistiklerine gore global hazir giyim

sektorlinlin toplam ticaret hacmi 226 milyar dolar diizeyine ulagmigtir®.

DTO cercevesinde MFA yerine yiiriirliige giren Tekstil ve Giyim Anlasmasi
(Agreement on Textiles and Clothing - ATC) tekstil ve hazir giyim {rlinlerine
uygulanan kisitlamalarin 1 Ocak 2005 yilina kadar tedricen kaldirilmasini 6ngoren bir
anlagsma olarak, diinya tekstil ve hazir giyim ticaretinin liberallesmesini sekillendiren
hiikiimleri icermistir®. ATC, 10 yillik gecis siirecinde, kota uygulayan iilkelerin
kotalarin1 4 kademede ve her kademede artan oranlarda kaldirmasini Ongdrmiistiir.
Teknik olarak bakildiginda, DTO’ye ekli ATC kademeli gecis takvimi 1990 yili
ithalatinin 1 Ocak 1995’te %16’smma, 1 Ocak 1998’de %17’°sine, 1 Ocak 2002’de

% Mehmet Akalin, “Insight into The Turkish Textile and Apparel Industry”, [Electronic Version]
Electronic Journal of Textiles, 2001, 1, 1, (10 Aralik 2009), s.2.

3! Kanoglu ve Ongiit, 5.28.

%2 Bas, 5.10.

3 Ozge Aynagbz Cakmak, “Acgiklanmus Karsilikli Ustiinliikler ve Rekabet Giicii: Tiirkiye Tekstil ve
Hazir Giyim Endiistrisi Uzerine Bir Uygulama”, (Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi iktisat
Boliimii, 2005), s.66.
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%18’ine, 1 Ocak 2005’te geri kalan %49’una karsilik gelen {riinlerin
serbestlestirilmesini ve bunun sonucunda biiylime oranlarinin 1995-1998 arasinda %16,
1998-2002 arasinda %25, 2002-2005 arasinda %27 artmasini dngormiistiir®. 2005’ ten
itibaren global rekabete agilan diinya tekstil ve hazir giyim piyasasinda yasanan
geligsmelerin tiim {ilkelerin ilgili sektorlerinde 6nemli etkileri olmus ve diinya ticaretinin
artis1 hizlanmistir. Yeni stliregte bazi tilkeler belirli gruplarda rekabet avantajina sahip
iilkelerin tekel olmamasi i¢in alim kotasi uygulamaya baslamislar ve bdylece tedarik

kanallarini arttirmislardir.

¥ Kanoglu ve Ongiit, 5.28.

15



3. HAZIR GiYIM PERAKENDE SEKTORUNDEKIi GLOBAL

MARKALARIN REKABET AVANTAJLARI

Hazir giyim perakende sektoriinde rekabetin globallesmesi ile birlikte global

liderligin elde edilmesi ve siirdiiriilmesi sektordeki rekabet faktorleri {izerine global

anlamda rekabet avantaji kazanilmasi, bu avantajin korunmasi ve gelistirilmesi ile

mimkiindiir. Global anlamda rekabet avantaji kazanmak rakiplerin kolaylikla

sunamayacagi bir miisteri degeri sunarak ve bir firmanin kurumsal yapisini, iirlin ve

hizmetlerini rakiplerinden daha {istiin hale getirmesiyle miimkiindiir. Béliim{in amaci,

sektordeki global markalarin temel rekabet avantajlarinin incelenerek tezin arastirma

calismasina teorik altyapi olusturmaktir.

Literatiir arastirmasindan elde edilen bulgulara gore sektorde global markalara

rekabet avantaji saglayan temel faktorler su basliklar altinda degerlendirilebilir;

8.

9.

. Uretim Kalitesi

. Yeni Uriin ve Uriin Cesitliligi

. Teknoloji Kullanimi, Bilgi Y®&netimi ve Inovasyon
. Hiz

. Tedarik Siiresi ve Lojistik Kabiliyeti

. Tasarim Kalitesi ve Modaya Uygunluk

. Marka Giuci

Sunum Kalitesi

Maliyet Avantaji

10. Uygun Fiyat

11. insan Kaynag ve Hizmet Kalitesi

12. Pazarda Yer Edinme Politikas1

13. Biiytikliik ve Finansal Giig

14. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Politikasi
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3.1 URETIM KALITESI

Bir iirtiniin kalitesi, ondan beklenen faydalarla 6l¢timlendirilmektedir. Hazir
giyimde giysinin kullanim amacina uygun olmasi, giivenli ve dayanikli olmasi, estetik
olarak gilizel olmasi, isteklere uygunluk ve beklenen islevlere sahip olmasi onun
kalitesini belirlemektedir. Uriinlerin kalitesi iiretim siirecinde kullanilan malzemelere
yapilan imalat islevlerine ve bunlarin sonunda olusan dayamiklilik 6zelliklerine de

baghdir. Malzeme kalitesi ve tiretim kalitesi tiriin kalitesini getirmektedir®.

1980°1i yillarda yeni teknolojik gelismelerin, yeni uygulama ve kontrol
yontemlerinin iiretim sistemlerine uygulanmasi ile birlikte tiretim kalitesi artmis ve
rekabette en 6nemli faktor haline gelmistir. Sonraki yillarda yeni teknolojik gelismelerle
birlikte baska faktorler de rekabet acisindan on plana c¢ikmistir. Ancak, miisteriye
sunulanin iiriin olmas1 ve miisteri beklentisini karsilamanin iiriin kalitesiyle dogrudan
ilgili olmasi nedeniyle bu faktdr higbir zaman 6nemini kaybetmeyecektir. Giiniimiizde
irtin kalitesi dolayisiyla iiretim kalitesi rekabet avantaji saglamak agisindan mutlaka

gerekli, ancak yeterli degildir.

Sektordeki oOncli global markalardan H&M’in kendi fabrikasi yoktur.
Uriinlerini, Avrupa ve Asya’daki yaklasik 800 bagimsiz tedarik¢iden karsilamaktadir.
Bu tedarikgilerle ilgili stireglerin yiiriitiilmesi i¢in 9’u Avrupa’da, 11’1 Asya’da olmak

uzere 20 uiretim ofisi bulunmaktadir®.

Zara’nin grup icindeki iliretim tesislerine 90’11 yillarin bagsinda tam zamanl
iretim sistemleri kurulmustur. Bu yatirimlar sektérde Avrupa’da ilk olmustur. Bu
yatirimlar sonrasinda c¢alisanlara yeni makineleri kullanma ve ¢ok fonksiyonlu takimlar
olarak c¢alisma kabiliyeti kazandirilmistir. Bu yatirnmlarla grup i¢i iiretimin
giiclendirilmesi, esnek liretim kabiliyeti ve Zara’nin hizli moda yaklasimiyla grup igi
tretimin moda ve tedarik stireleriyle ilgili sagladigi hizi katmadegere doniistiirmesi
bliylik bir rekabet avantaji saglamistir. Zara’nin {iriin dagilimimnin yaklasik yarisi temel

iirtin, yarist ise yiiksek moda iiriinlerden olugsmaktadir. Modaya uygun olan tiriinlerin

% Tema Magazacilik, Tema Magazacihk Kilavuzu, istanbul: Senkron Matbaacilik, 2006, 5.94.
% http://www.hm.com/us/abouthm/factsabouthm__facts.nhtml, (30 Ocak 2010)
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liretimi ve zamaninda magazalara ulastirilmasit daha riskli oldugu i¢in grup i¢i iiretim
tesisleri veya yakin soOzlesmeli atdlyeler tarafindan {iretilmesi saglanmaktadir.
Atolyelere kumaslar verilmekte, dikilmis giysiler atolyeler tarafindan Zara’nin iiretim
kompleksine geri gonderilmektedir. Burada, dagitim merkezine gonderilmeden once
ilgili {riinlerin denetimi, Ttiisii, katlanmasi, paketlenmesi ve etiketleme islemleri
yapilmakta, yani dikim disinda iiretimin kontrolii Zara’dadir. Diger iiriinlerin biiylik
cogunlugu ise maliyet avantaji nedeniyle Asya iilkelerindeki tedarik¢ilerden

saglanmaktadir. Sonug olarak iiretimin %57’si Avrupa’da gergeklestirilmektedir®.
3.2 YENi URUN VE URUN CESITLILIiGI

Globallesmenin etkisiyle 1990’11 yillardan itibaren pazardaki degisimler
sonucu yeni Uriin ve {irlin cesitliligi rekabette onemli bir faktor haline gelmistir.
Gilinltimiizde ¢ok sayida sektorde, rekabetin en 6nemli faktdrlerinden birini yeni {irlin ve
¢ok secenek, yani iirlin ¢esitliligi olusturmaktadir. Arastirmalar sirketlerin rekabet
avantajlarin1 korumanin en iyi yolunun yenilikler yapmak oldugunu gostermektedir. Bu,
genelde {iriin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi ile saglanmaktadir. Ispanyol Zara’nin
basarisinin arkasinda da benzer bir strateji bulunmaktadir. Cok sayida sirket yeni iiriin
stratejisini kullanmaktadir. Bu nedenle 1995°ten 2008’¢ yeni iiriin sunma siiresi yariya

inmigtir®,

Yenilik ve yeni lriin gelistirme, giliniimiizde basarili firmalar sirasinda yer
alabilmek i¢in en 6nemli stratejik anahtar konumuna gelmistir. Yenilik yapmak, karlilik
ve biiylimenin diismemesi i¢in en Onemli destekleyici gili¢ olarak goriilmektedir.
Firmalar, devaml iirlin yenileyerek, {iriin yelpazesine yeni bir iiriin ekleyerek ve iiriin
cesitlendirmesi yaparak karlhiliklarini siirdiirebilmekte ve pazarda Oncii konumlarinm

koruyabilmektedirler. Bu yiizden, hayatta kalmak i¢in yenilige gitmek, icinde

¥ Alper Sen, “Kiiresel Rekabet I¢in Tedarik Zinciri Entegrasyonu ve Lojistik”, Tekstil ve Hazir Giyim
Lojistigi is Konferans, Bilkent Universitesi Endiistri Miihendisligi Boliimii, 11 Eyliil 2007, s.8.

¥ M. Rauf Ates, “Gelecegin Sirketlerinin Ortak Ozellikleri”, Capital, Y11.17, Say1.2009/12, (Aralik
2009), s.75.
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yasadigimiz diinyanin parolasidir. Ancak, bu hizli yenilige ayak uydurmak hi¢ de kolay
degildir®.

Ozellikle genglere hitap eden zincir magazalar ayn1 sezon iginde bir¢ok defa
koleksiyon degistirmektedirler. Hizla degisen bu koleksiyonlara “fast fashion”, hizl
moda adi verilmektedir®. Zara bu formatin Onciiliiglinii yapmaktadir. Hong Kong
merkezli perakende zinciri TAL Apperal’in danigmanligini yapan ve sirketlere hizli
olmalar1 igin yon veren Robert McKee’ye gore hizli moda konseptinde ciddi bir tasarruf
saglanmaktadir. En oOnemli tasarruf kalemi giliniimiizde para anlamina da gelen
zamandir. Miisterilere her 6 haftada bir yeni iriinler sunmak, maliyetlerde biiyiik
tasarruf saglamaktadir. Bu sekilde miisterilere aligveris i¢in neden sunulmakta ve yeni
talepler olusturulmaktadir. Giiniimiizde, ortalama 24 giinde bir {irlinlerini yenileyen
Ispanyol Zara ve Isvegli H&M’in 6nciiliik ettigi bu trend sektdr ici ve sektdr diginda
global anlamda etkilerini gosteren bir trend olmaktadir*. Zara’nin magazalarinda
sundugu iriinler sitirekli yenilenmekte, insanlara her bir {irlinden az sayida oldugu
hissettirilmekte ve bu sekilde miisteriler i¢cin c¢ekici bir atmosfer yaratilmaktadir.
Sunulan {irtinlerin yaklasik dortte {icii her {i¢ ya da dort haftada bir degismektedir. Bu
nedenle rakiplerin yilda 3-4 ziyaret gerceklestiren miisterilerinin aksine Zara miisterisi
yilda ortalama 17 defa zinciri ziyaret etmektedir”. Magazalarda {iriin sirkiilasyonunun
hizli olmasiyla birlikte rakiplerin 2000-4000 iiriin gesitliligiyle karsilastirildiginda
yaklasik 12000 farkli iiriinii y1l i¢inde miisterilerine sunmasi Zara’ya dnemli bir rekabet

avantaji saglamaktadir®.

Son donemde hazir giyim pazarinda yliksek performansl iriinlere olan talep
hizla artmaktadir. Teknik tekstiller genel ad1 altinda tanimlanan kumasglardan iiretilen bu
iriinlerde ozellikle kullanim kolayligi saglayan leke tutmama, su gegirmeme,
burusmama/kolay {itiilenme gibi 6zellikler talepte belirleyici unsurlar arasinda yer

almaktadir. Yiiksek performansh iirlinlere olan talep ozelikle spor giyimde hizli bir

% Kahraman Arslan, “Degisimin Kilometre Taslari: Tasarim, Ar-Ge ve Inovasyon”, Cerceve, 2009,
Say1.9, http://www.musiad.org.tr/img/yayinlarraporlar/cerceve_dergisi_52_19.pdf (26 Ocak 2010), s.132.
“0 Londra Ticaret Miisavirligi, ingiltere Hazir Giyim Sektér Raporu, Londra, 2007, s.4.
* El¢in Cirik, “Sirketler Her Cephede Hizlaniyor”, Capital, Y1l.17, Say1.2009/12, (Aralik 2009), 5.166.
42 | atchezar Hristov and Jonathan Reynolds, “Innovation In The UK Retail Sector”, Oxford Business
School Retajsling Management Institute, December 2007, s.31.
Sen, s.8.
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sekilde artmaktadir*. Bu nedenle hedef miisteri gruplarinin bu {riinleri tercih etmesi
halinde ilgili firmalarin rekabet avantajlarin1 koruyabilmek i¢in miisterilerine bu

tirlinleri sunmalar1 gerekecektir.

Rekabetin yogunlastigi, kar marjlarinin diistiigii giinimiizde rekabette farklilig
saglayacak olan en 6nemli faktor miisterinin ihtiyacin1 miisteriden dnce fark edip, bunu
zamaninda miisteriye sunmaktir. Bu nedenle miisteri tepkilerini iyi takip ederek kendini
stirekli glincellemek, yenilik¢i ve yaratici olmak rekabet avantaji saglayabilmek icin ¢ok

onemlidir.
3.3 TEKNOLOJi KULLANIMI, BiLGi YONETIMi VE INOVASYON

Tarihsel siire¢ i¢inde geliserek ortaya ¢ikan teknolojiler global rekabete hiz
kazandirmaktadir®. 1980’lerde elektronik ve telekominikasyon Onem kazanarak
rekabetin yoniinii degistirirken, 1990’1 yillardan itibaren bilgi 6n plana ge¢cmistir. Bu
nedenle giiniimiizde global firmalarin uluslar arasi rekabet siireci i¢inde yer alabilmeleri
teknoloji kullanimi ve sahip olduklar1 bilgi yonetimi kabiliyeti ile yakindan iliskilidir.
Gilintimiizde yenilik ve bilgi yonetimi konusunda rekabet avantajina sahip olamayan
firmalar giderek globallesen diinyada giiclerini kaybederek ya silinip gidecek ya da

rekabet avantajina sahip isletmelerle birlesmek zorunda kalacaklardir.

Bilginin sahipligindeki ve kullanilmasindaki gelismeler {ilkelerin ve
isletmelerin kendi aralarindaki rekabeti, iiretim faktorlerinin ucuzlugundan ziyade
teknolojiye kaydirmistir. 1990’11 yillarin ortasindan itibaren internet ve web temelli
uygulamalarin yardimiyla bilisim teknolojileri yaygin olarak isletmelerde kullanilmaya
baslanmistir. Boylece geleneksel is yapma bigimlerinde, Orgiitler arasi ve Orgiit ici
iligkilerde ve siireclerde koklii degisiklikler meydana gelmis, isletmeler degisen

kosullara adapte olmaya zorlanmigtir*’.

Yeni teknoloji kullanimi, is siire¢lerinde otomasyon uygulamalarinin

gelistirilmesi  bir firmanin yOnetim kabiliyetini arttirmakla birlikte siireglerin

4 Londra Ticaret Miisavirligi, s.2.

> Oman, 5.85.

 Uysal, s.9.

47 H.Bahadir Ak, Yeni Ekonomi, Konya: Cizgi Kitabevi Yayinlart, 2001, s.9.
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verimliligini, hizin1 da arttirmig ve piyasaya sundugu {iriin ve hizmetlerinde kalitenin
artmasimi saglamistir. Hedef miisteri gruplarinin tepki ve beklentilerine gore bir
firmanin kendini giincellemesi rekabetci bir yaklasim olacaktir. Bunun ig¢in firmanin
hedef miisteri grubunu iyi tanimasi, miisterilerinin tepki ve beklentilerini dogru analiz
etmesi gereklidir. Bu noktada miisterilerle ilgili bilgilerin dogru takibi ve analizi
acisindan otomasyon sistemlerinin kurulmasi, yazilim programlar1 kullanimi1 énemlidir.
Bilisim teknolojilerinin kullanilmas1 ve otomasyon sistemlerinin gelistirilmesiyle
birlikte global firmalarin birgok iilkede yiiriiyen faaliyetlerini tam zamanli takip edip
yonlendirmesi, miisterilerden gelen tepkileri hemen degerlendirerek zamaninda, dogru

yonetsel kararlar alabilmesi miimkiin olmaktadir.

Global pazarda artan rekabetle miicadele etmek ve siirekli var olabilmek i¢in
uluslar arasi firmalar arastirma gelistirme (Ar-Ge) ve inovasyon calismalarina ciddi
yatirnmlar yapmaktadirlar. Aragtirmacilar inovasyonu, yeni bir fikir, metot veya arag
veya yeni bir seyi sunma siireci olarak tanimlamaktadirlar. Yazarlar ise inovasyonu
hizla degisen piyasa kosullarina adapte olmanin tek yolu olarak gérmektedirler. Ciinkii
inovasyon, degisim, gelisme ve yenilenme demektir. Degisimin 6niinde olmak ve
gelecegi yonetmek inovasyonla miimkiindiir. Dolayisiyla gliniimiiziin asir1 rekabetei is
ortaminda kalict olmak ve siirdiiriilebilir karli biiylimeyi saglayabilmek inovasyondan
gecmektedir. Eskiden rekabet avantaji saglamak igin yeterli olan kalite/maliyet
avantajlar1 bugiin sadece gecici rahatlamalar saglayabilmektedir. Ancak higbir iiriin
veya hizmet kalict degildir. Bu nedenle daha da onemli olan, siirekli inovasyon
yapabilme ve farkliligi her seferinde kendini asarak yaratabilme, yani inovasyon

yetenegine kavusabilmektir®.

Anlagilacag: lizere rekabetin son donemdeki en dnemli faktorlerinden birisi de
bilginin etkin kullanimi1 ve inovasyondur. Hizmete ya da iirline doniismeyen bilginin
fazla bir degeri yoktur. Ama yararl bir liriine doniisen bilgi, isletmeye ¢ok yiiksek gelir

getirebilmekte, yenilikei iiriinlerin global talebi canli tutulabilmektedir. Yenilik pesinde

48 Arslan, s.131.
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kosmayan, Ar-Ge ve tasarima Onem vermeyen isletmelerin ise ekonomik krizlere

kurban olacaklar1 sdylenebilir*.

Sektoriin Oncii firmalarindan Zara, kurucusunun cabalariyla 1980’1 yillardan
itibaren teknolojiyi glindemine almigtir. 90’11 yillarin basinda ise imalat lojistigi, bilgi
teknolojileri, tam zamanl iiretim sistemleri, merkez ve tedarikg¢iler arasindaki iletisimi
saglayan telekomiinikasyon sistemi gibi bircok alanda yatirimlar yapmistir. Bu
yatirimlar Zara’ya biiyiik bir rekabet avantaji saglamis ve uluslar aras1 yatirimlari hiz
kazanmistir. H&M ise global faaliyetlerini yiiriitebilmek ic¢in teknolojiyi, bilgi iletisim
sistemlerini ¢ok etkin kullanmakta olup operasyonlarinin saglikli yiirimesi ve bilgi
sistemlerinin sorunsuz islemesi icin yaklasik 800 bilgi islem teknolojileri uzmani

istihdam etmektedir®.
3.4HIZ

Degisen rekabet ortami hizi tetiklemektedir. 1960°li, 70’li yillarda fiyat,
dolayisiyla kar marjlarinin korunabilmesi i¢in maliyetlerin disiiriilebilmesi rekabette en
onemli oncelikken, 80’11 y1llarda kalite ve 90’11 yillarin ortasinda iiriin ¢esitliligi ve bilgi
yonetimi dnem kazanmistir. 2000’lerde ise tiim bu faktorlerin iizerine is siire¢lerinde hiz
eklenmistir. Ozellikle son yillarda gelisen internet ag1 sayesinde, dnceleri giinlerle ifade
edilen iletisim ve bilgi ulastirma siirelerinin saniyelerle ifade edilebilecek diizeye
geriledigi goriilmektedir. Hiz, maliyetlerin diismesini ve is siireglerinde verimliligin

artmasini da saglamaktadir.

Kullanilan yeni teknolojiler ve yetkin insan kaynaklari istthdamu ile tiretim hiz1
siirekli artmaktadir. Miisteriye ulagsmada tiretim kadar lojistik hiz1 da 6nem tasimaktadir.
Prof. Dr. Ramazan Aktas, “Lojistigin hizlanmasi icin ciddi bir teknoloji ve altyapi
yvatirimi gerekiyor. Hiza, sadece iiretim olarak bakilmamali, miisterinin istedigini

istedigi anda sunabilmek asil avantaj” demektedir™. Prof. Dr. Meltem Denizel’e gore

4 Arslan, s.133.
% http://www.hm.com/us/workingathm__career.nhtml?jobroleid=22&jobareaid=3 (30 Ocak 2010)
* Cirik, 5.170.
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ise ig slireclerinde hizli olmak oncelikle degisen miisteri isteklerine ve pazar kosullarina

hizl1 cevap verebilme yetenegi olusturmasi agisindan 6nemlidir®.

Giliniimlizde miisterinin istedigi iirlinli, istedigi zamanda sunabilmek ¢ok
onemli hale gelmistir. Aksi halde miisteri istedigi liriinii baska markadan alacagi i¢in
miisteri kaybiyla birlikte satis kaybi yasanacaktir. Bu nedenle bir markanin hiz
konusunda rekabet avantajina sahip olmasi i¢in rakiplerinin 6niinde kalmay1 basarmasi
gereklidir. Ozellikle kriz donemlerinde stok seviyesinin azaltilmas1 énemli oldugu icin,
bunu yaparken satis kayb1 yasamamak adina iiretim, lojistik ve iletisim hizini arttirmak

global rekabet avantaj1 saglayacaktir.

Zara, gelisen trendleri cabuk fark edip, onlar1 en iyi bicimde kullanmaktadir.
Jennifer Lopez bir modacinin elbisesi ile goriilmekte; Zara elbiseyi hemen kopya edip
iki haftadan az bir siirede magazalarina koyabilmektedir®®. Hizli moda uygulamalarinda

da firmanin hiz konusundaki basaris1 dnemli bir rekabet avantaj1 saglamaktadir.
3.5 TEDARIK SURESI VE LOJISTIK KABILIYETi

Glinlimiiz sartlarinda miisteri taleplerindeki degisim c¢ok daha hizh
yasanmaktadir. Bu durum belirsizlik getirmekte ve sektordeki hazir giyim firmalarinin
pazarin talebini dogru Ongorerek liretim yapmasinit zorlastirmakta ve verimsiz is
sonuclarina neden olmaktadir. Bu nedenle tedarik siiresinin kisalmasi pazardaki
belirsizlikle bas edebilmenin en 6nemli yontemidir. Tedarik siiresini miimkiin oldugu
kadar asagiya ¢ekerek sezona en yakin zamanda lretimi gergeklestirebilmek ve sezon
icindeki perakende satiglarina gore revize tahminleri kullanarak model, renk ve beden
iiretimini ayarlayabilmek pazarin tepkisine isabetli karsilik verebilmek agisindan c¢ok

onemlidir®.

Tedarik siirelerini diisiirebilmek ve sezon iginde yeni gelen talepleri
karsilayabilmek i¢in iiretici ve perakendeci arasindaki isbirligi, iiretimde esneklik

saglanmasi ¢ok onemlidir. Kapasite kararlar1 verilirken talep tahmini yapmak ¢ok uzun

52 i

Cirik, s.168.
%% paco Underhill, Ahsveris Merkezleri, Bahadir Argéniil (¢ev), istanbul: Soysal Yaymlari, 2005, s.157.
54

Sen, s.5.
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bir zaman sonrast s6z konusu oldugundan olduk¢a zordur. Bu problemi ¢ézebilmenin
bir yolu, her {iretim tesisine her ¢esit iirlinii iiretebilecek esnekligin kazandirilmasidir®.
N tane iiretim tesisi ve n tane iirlin olan bir vaka ele alinirsa; eger liretim tesisleri hig
esnek degilse her tesis tek bir iiriin iiretir, eger biitiin tesisler tam esnekse her tesis her
iriind Uretebilir. Dolayisiyla bu yaklagimla mevcut talep, zamanin yeterli olmasi halinde
daha az kapasite kullanilarak karsilanabilecegi gibi, zamanin yetersiz olmasi halinde de
daha fazla kapasite kullanilarak karsilanabilecektir. Bu nedenle liretimde esneklik hem
kapasitenin etkin kullanim1 agisindan, hem de zaman kisidi olmasi halinde hizli {iretim
yapilarak talebin kargilanabilmesi agisindan ¢ok 6nemli, ancak pahalidir. Bu nedenle

maliyetleri de dikkate alarak optimum esneklik saglanmalidir.

Uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin basarisinda, iiriinlerin
miisteriye zamaninda ulagimini etkin bicimde saglayan uluslar aras1 dagitim kanallari
cok biiylik bir 6neme sahiptir®. Tedarik siirelerinin kisaltilmasi s6z konusu oldugunda
uluslar arasit dagitim kanallarmin rolii ¢ok daha onemli hale gelmektedir. Pek ¢ok
pazarda, basarili bir pazarlama faaliyeti siirdiirmenin en biiyiik kisidi1 dagitimdir. Uriinii
hedef pazara zamaninda ulastirmak, dagitim kanalindaki eksikliklerin ve genel
aksakliklarin iistesinden gelinmedigi siirece, ¢ok maliyetli bir slirece dontigebilmektedir.
Bu nedenle, 1yi isleyen, dinamik, giivenilir bir dagitim kanaliyla isbirligi yapmak,

uluslararasi pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler i¢in son derece 6nemlidir.

Sonug olarak tedarik siirelerinin kisaltilabilmesi iiretimde esneklik saglanarak,
1yl isleyen bir dagitim kanaliyla isbirligi yaparak ve etkin bir tedarik zinciri yonetimi
sistemi kurularak basarilabilecektir. Bu sekilde {reticiler, dagitim kanallar1 ve
perakendeciler arasinda madde, bilgi ve para akisinin etkin yonetimi saglanarak zaman
kayiplar1 6nlenecek, ilgili siireclerin verimli isleyisi saglanacak ve sistemin biitlinliniin
maliyetleri azalacaktir. Dogru iiriinleri, dogru miktarlarla, dogru zamanda, dogru yerlere

ulastirabilmek de ilgili firmalara rekabet avantaji saglayacaktir.

55
Sen, s.6.
% Janset Ozen isbagi, “Uluslar arasi Dagitim Kanallarinda liskiler: Bir Yazin Taramasi”, Akdeniz
LLB.F. Dergisi, Say1.2, (2001), s.63.
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Zara kumas stoklamakta, kapasite rezerve etmekte; kesim ve boyamay1 magaza
talebine gore son anda yapmaktadir®. Sektorde tedarik stireleri 6zellikle yurtdisindan
tedariklerde uzun olup tasarimdan satisa kadar gecen siire 6-19 ay arasinda
degisebilmektedir. Bu nedenle siparisler sezon baslamadan c¢ok Once agilmak
durumunda, sezon i¢inde yeniden siparis imkanlart ise sinirli gerceklesmektedir.
Zara’da ise firmanin tasarim, liretim ve lojistik silireglerindeki basaris1 sonucu yeni bir
tasarimin  magazaya urlin olarak ulasma siiresi ortalama 4-6 hafta olarak
gerceklesmekte; bu siire ihtiyag halinde 2 haftaya kadar inebilmektedir. Bu basari
sonucu sezona daha yakin satin alma yapilmaktadir®. Hazir giyim perakendecilerinde

ortalama 10-12 haftalik stok varken, Zara ortalama 4,5 hafta stok tasimaktadir.

Inditex Grubu’nun tiim zincirleri gibi Zara’nin da kendi merkezi dagitim
sistemi vardir. Gerek i¢ treticiden olsun, gerek dis iireticiden olsun, Zara’nin tiim
mallar1 Arteixo’daki dagitim merkezinden gegmektedir. Bu merkezin is siiregleri
teknolojik sistem altyapisi ile ¢ok hizlidir. Zara’da lojistik merkezi mallar1 saklayan bir
depo yerine mallarin taginmast i¢in kullanilan bir yer olarak kabul edilmektedir.
Uriinlerin biiyiik cogunlugu sadece birkag saatligine bu merkezde durmaktadir. Dagitim
merkezinde ii¢ giinden daha uzun kalan iiriin olmadig belirtilmektedir. Uriinler
Avrupa’daki magazalara genelde 24-36 saat iginde, Avrupa disindakilere ise 24-48 saat

icinde ulastirilmaktadir.
3.6 TASARIM KALITESI VE MODAYA UYGUNLUK

Tasarim, literatiirde tasarimlama isi, tasarimlanan bi¢im, tasavvur, zihinde
canlandirma, {irliniin ¢izimini, kalibin1 ve planim1 yaparak gelistirme seklinde
ge¢mektedir. Bir Uirlinii katma degerli hale getiren en 6nemli unsurlardan biri tasarimdir.
Tasarim, lirtin kalitesinin aynasi olmasiyla birlikte diisiincenin ya da fikirlerin elle
tutulabilir, gozle goriilebilir hale getirilmesi yoluyla hafizaya giden bir aragtir ve aklin

gbzudir®.

% Sen, s.8.
%8 |_atchezar Hristov and Jonathan Reynolds, s.31.
59 Arslan, s.129.
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Glinlimiiz pazar kosullarinda sektoriin onemli rekabet faktorlerinden birisi
tasarim kalitesidir. Tasarim giicli iyi bir marka olusturmak i¢in de Onemlidir. Bu
nedenle eskiden iiretim ve teknolojinin i¢inde yer alan tasarim giiniimiizde pazarlama
uygulamalari i¢in de ¢ok Onemli hale gelmistir. Gliniimiizde basarili olmak igin isin
icine estetik bir boyut katmak, tasarimin sihrini ve cazibesini eklemek, yeni iiriinler,
yeni hizmetler tiretirken modaya uygunlugu da gézetmek gerekmektedir. Bu nedenle
pazara sunulan iiriin ve hizmetlerin tasarim kalitesinde ve modaya uygunlugunda

rakiplerden 6nde olmak uluslar aras1 pazarda rekabet avantaj1 saglayacaktir.

H&M’de koleksiyonlar merkezi olarak, kurum i¢inde g¢alisan yaklasik 100
tasarimci tarafindan satin almaci ve model yapimcilari ile birlikte tasarlanmaktadir®. Bu
tasarim silirecinde Oncelikle gelecek sezonun modasina ilham verecek trendler
belirlenmektedir. Koleksiyonlar hazirlanirken temel iirlinler, glincel moda ve yiiksek

moda dengesi saglanmaya ¢alisiimaktadir®.

Inditex’de moda {iriinlerinin tasarlanmasi, iretilmesi ve dagitimi her bir
markanin merkezinde yiiriitiilmektedir®. Zara’nin moda felsefesi yaraticilik ve tasarim
kalitesi ile birlikte pazar taleplerine hizli cevap verilmesidir. Bu nedenle Zara’nin
tasarimcilart siirekli olarak miisteri isteklerini takip etmektedirler. Tasarimlar miisteri
beklentilerinin yaninda eldeki kumas stogu da dikkate alinarak yapilmaktadir. Igteki ve

distaki tedarikgilere bu dogrultuda iiretim siparisi verilmektedir.
3.7 MARKA GUCU

Marka, bir isletmenin mal veya hizmetlerinin digerlerinden ayirt edilebilmesini
saglayan ve baski yoluyla yayinlanabilen her tiirlii isarettir. Kisi adlar1 dahil sozciikler,
sekiller, harfler, sayilar, renk kombinasyonlar1 veya biitin bu isaretlerin
kombinasyonlar1 marka olabilecek isaretlerdir®. Marka giicii ise bir markanin kendini
pozisyonlamasina gore elde ettigi itibarla birlikte faaliyet gosterdigi alanda sagladigi

pazar pay1, biiyiiklik, finansal giigle degerlendirilebilir.

8 http:/Avww.hm.com/us/abouthm/factsabouthm__facts.nhtml (30 Ocak 2010)
Sthttp://www.hm.com/us/abouthm/factsabouthm/fromideatostore__fromideatostore.nhtml (30 Ocak 2010)
82 https://www.inditexjobs.com/tr/design (30 Ocak 2010)

8 Vikipedi Ozgiir Ansiklopedi, http://tr.wikipedia.org/wiki/Marka, (27 Ocak 2010).
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Markalagsma o6nemlidir, ¢iinkii marka is tesebbiisiiniin ¢evresiyle iletisimini
kurar ve bir miisterinin markanin tiriiniinii ni¢in almas1 gerektiginin nedenidir®. Marka
pozisyonu, tliketici zihninde markanin isgal ettigi yerdir. Markalagsmanin rekabet
avantaji saglamasi i¢in Oncelikle hedef pazara gore dogru konumlanmasi gereklidir.
Marka pozisyonlama basarisi, markanin nasil algilanmasi istendigi ile tiiketicilerin

markay1 nasil algiladigi arasindaki farkin kiigiikliigii ile 6l¢iilmektedir.

Marka, miisteriler i¢in {iriinleri tanitmakla ve diger rakip iirlinlerle arasindaki
farki ortaya koymakla kalmamakta, miisterilerin kendilerini ifade etmelerinin bir araci
haline gelmektedir. Marka, miisteriler nezrinde iirline yonelik belirli bir talep ve baglilik
yaratarak satiglar1 diizenli kilmaktadir. Bir baska ifadeyle, isletmeler markalariyla
miisterilerine giiven vermekte ve pazardaki konumlarini giiclendirmektedirler®. “Marka
baglihigi, isletmeler igin entelektiiel sermaye gibi onemli rekabet giicii, tistiinliik ya da

olusturulmak istenen farkliliktir’®.

Uluslararas1 pazarlarda markalasmak ve marka giicine sahip olmak, yiiksek
fiyatlandirma imkani, yiiksek satis geliri, pazarlara giriste kolaylik, talepte devamlilik,
dagitim kanallarinda s6z hakki saglama gibi avantajlari beraberinde getirmektedir.
Global marka yoneticilerinin dikkat etmesi gereken hususlar marka ve pazarlama
karmas1 standardizasyon karar1 ve orani, iiretim ve pazarlama faaliyetlerinin diinyada
nasil yapilandirilacagi, iilkeler arasi koordinasyon derecesi ve rekabetin global olarak
nasil yonetilecegidir. Bu stratejiler markanin giicii ve uluslararasi basarisiyla dogrudan
ilgilidir. Cesitli faktorler bu stratejileri etkileyebilmektedir. Bu faktorleri, faaliyette
bulunulan tiim pazarlar arasinda makro ve mikro ¢evre benzerligi, liriin 6zellikleri ve

firmanin sahip oldugu stratejik kaynaklar basliklarinda toplamak miimkiindiir®.

Glinlimiizde hazir giyim sektoriinde gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
isglici maliyetlerinin yiikselmesi ve marka olmayan iiriinlerde rekabetin fiyat odakli

olmasi nedeniyle kar marjlarinin korunabilmesi i¢in markalagsma ve marka giicii ¢cok

8 Larry Roelling, “Designing Global Brands”, Design Management Journal, (Fall 2001), s.40.

8 K. K. Desai, K. L. Keller, “The Effects of Ingredient Branding Strategies on Host Brand Extendibility”,
Journal of Marketing, VVol.66, Issue.1, (January 2002), s.46.

8 Sabri Erdil, Mehmet Tigh ve Hakan Kitapgi, “Tiketicilerin Satin Alma Davranisinda Marka
Bagliliginin Etkisi”, Oneri, Cilt.6, Say1.22, (Haziran 2004), s.119.

87 Eren Erdogmus, s.45.
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onem kazanmistir. Nitekim gelismis tilkelerin, sektoriin giic kaybetmesi sonucunda

markalasmaya yoneldikleri gorilmiistiir®.

Sektor, 2009 yilinda ¢ogu markanin marka degerinde diisiis yasamasiyla
sarstlmistir. Bu durumda ¢ogu tist kesim markalarinin miisterilerini daha fazla aligverise
yonlendirmek icin yaptiklart fiyat diisiirme politikasinin etkisi olmustur. Moday1 ve
kaliteyi uygun fiyatla sunma sloganiyla hareket eden global zincir H&M, Brand
Momentum Index 2009 verilerine gore bu siiregcte en iyl sonu¢ alan marka olmus ve
marka degerinin %8 artmas1 sonucu Nike’1 gecerek, marka degeri agisindan diinyanin
bir numaralt hazir giyim markasit olmustur. 2009 yilinda marka degeri artis gosteren bir
diger marka %?2 ile Adidas olmustur. Marka degeri yliksek ilk 10 markanin diger 8’inin
marka degerlerinde diislisler olmustur. Zara %-1 ile diisiisii en az yasayan marka
olmustur. Nike ise %-4 ile ikinci en az diislis yasayan marka olarak marka degeri
acisindan diinyanin iki numaral hazir giyim markasi olmustur®. Bu gelismeler, dogru
zamanda hizli moda saglamak icin gelistirilen tam zamaninda tretim ve dagitim
modelinin, satislarin diistiigii, stoklarin daha yakindan takibinin Oneminin arttig

glinlimiiz piyasa sartlarinda ¢ok faydali oldugunu gostermektedir.
3.8 SUNUM KALITESI

Gorsel merchandising magazanin ve i¢gindeki mallarin potansiyel miisterilerin
ilgisini ¢ekecek ve onlar1 aligverise motive edecek sekilde sunulmasi caligmalaridir.
Uriiniin sunum kalitesi dogru iiriinii satistan diisiirebilecegi gibi, yanls iiriinii de satisa
yonlendirebilmektedir. Arastirmalara gére miisteri memnuniyetinde miisterinin istedigi
tirlinii kolay bulabilmesi ¢ok dnemlidir”. Bu nedenle magazalarda sergileme yapilirken,
tiriinlerin tasarimlarinin miisterilerin dikkatini ¢ekecek sekilde ve kolay erisilebilir

birimlerde sunulmasi bagarisi rekabet avantaji saglayacaktir.

% Bilge Afsar, “Tekstil Sektdr Raporu”, Sektér Raporu, Konya: Konya Ticaret Odast, 2007, s.2.
% Millward Brown Optimor, Brandz Top 100 Most Valuable Global Brands, 2009, s.33.
™ Humanitas Egitim Merkezi, Merchandising, istanbul, 2000, s.12.
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3.9 MALIYET AVANTAJI

Global rekabet avantaji saglayan en Onemli faktorlerden birisi de maliyet
avantaji kazanilmasidir. Uretimden miisteriye ulasana kadar olan siiregte yiiriitiilen
faaliyetlerde elde edilen iiriin ve hizmetlerin uygun maliyetlerde gergeklestirilmesi bir

firmaya rekabet avantaji saglayacaktir.

Hazir giyim sektoriinde en onemli maliyet kalemi iscilik maliyetidir. Bu
nedenle 1970’li yillardan itibaren gelismis bat1 iilkelerinde iscilik iicretlerinin artmasi
sonucu Uriin maliyetleri artmis ve kar marjlarinin diismesini istemeyen uluslar arasi
firmalar maliyet avantaji kazanmak i¢in iretimlerinin c¢esitli asamalarmi maliyet
avantaji olan Avrupa’nin glineydogu ve dogusundaki iilkelerle, Asya’ya tagimislardir.
Sektordeki 6nemli maliyet kalemlerinden bir digeri de lojistik maliyetidir. Bu nedenle
firmalar baslangicta iscilik maliyetleri diisiik olan bolgelere liretimlerini kaydirirken bu
bolgelerin pazarlara yakin olmasini gézetmek durumunda kalmiglardir. Ancak 6zellikle
1990’11 yillardan itibaren iletisim ve ulasim teknolojilerinde yasanan gelismelerle
birlikte tasimacilik maliyetleri diismeye baslamistir. Bununla birlikte, 1995°te DTO’niin
kurulusu sonrasi iilkeler arasindaki kotalarin giderek azalmasi ve 2005’te tamamen
kaldirilmasi siireci, hem hazir giyim perakende markalarinin global markalar haline
gelmelerine olanak saglamis, hem de bu siirecte liretim ve lojistik maliyetlerini

diisiirmeyi bagsarmis olan bu markalara 6nemli bir rekabet avantaji saglamistir.
3.10 UYGUN FiYAT

1960’11, 70’11 yillarda fiyat rekabette en ©Onemli Oncelikken, 1980’lerden
itibaren bu oOnceligini kaybetmistir. Gilinlimiizde rekabetin yogunlugu ve isgiicii

maliyetlerinin yiikselmesi kar marjlarmi olumsuz etkilemektedir.

Daha ¢ok aksak rekabet ortaminda, fiyatlandirmada hedef pazarlar yaninda,
rakiplerin de dikkate alinmasi1 politikas1 rekabet¢i fiyat politikasi olarak
adlandirilmaktadir. Rakiplerin benzer mallar sattiklar1 ve miisterilerin de fiyatlar
hakkinda ortalama fikirlerinin oldugu durumlarda rakiplerin diizeyinde veya onlarin
fiyatlarina yakin diizeylerde fiyat saptamasi piyasa fiyatlar1 diizeyinde fiyatlandirma

olarak adlandirilmaktadir. Uriin maliyetleri ve isletme giderleri ¢ok fazla ve piyasa

29



fiyatlarindan hesaplanan marjlar yetersizse, isletmeler piyasa fiyatlar1 iistiinde
fiyatlandirma yapma ihtiyaci hissedebilmektedirler. Pazarda rekabet ¢oksa bu uygulama
tehlikelidir. Kitlesel satis yapan biiyiik perakendeci magazalarda ise piyasa fiyatlar

altinda fiyatlandirma politikas1 uygulanmaktadir™.

Sektorde fiyat rekabeti, diinyada en ¢ok Cin, Hindistan, Pakistan, Banglades
gibi iilkelerde veya bulunduklar1 pazarlarda alt segmentlere hitap eden markalarda
vardir. Bu nedenle belirtilen iilkelerde veya alt segmentlere hitap eden markalarda
uygun fiyat dnemli bir rekabet avantajidir. Bu {ilkelerde markalasma orani ¢ok az,
tiretimde isgilicii maliyetleri ise diigiiktiir. Bu nedenle markalagsmamis {iriinlerin diisiik
fiyatla satig1 kar marj1 agisindan problem olmamaktadir. Geligsmis ve gelismekte olan
iilkelerde markalagsma oraninin yliksek olmasi ve diger rekabet faktorleri agisindan da
tirtinlerin ve verilen hizmetlerin daha 6zellikli olmasi nedeniyle ilave yaratilan katma
deger {iirlin fiyatina yansitilabilmektedir. Ayni1 fiyat artigina karsilik {iriin veya hizmete
eklenen katma deger hangi markada daha fazla ise bu marka rekabet avantajina sahip

olabilmektedir.

Pazarda son donemde sartlarin getirdigi yeni bir magaza konsepti olusmustur.
Seckin markalarin ge¢mis sezon iriinlerini biiyliik indirimlerle sattiklar1 “outlet
center’lar ABD’de perakende satislarin %30’unu olusturmaktadir. Ingiltere pazarmda
ilk 1995 yilinda baglayan bu uygulama siirli olmasina karsin halen devam etmektedir.
Uygun fiyath bu iriinlere talebin giderek artmasi beklenmektedir. Bu gelismeler
rekabette fiyat faktoriiniin gelismis ve gelismekte olan {lkelerde de Onemini

koruyacagini gostermektedir.

Az sayida araci ile ¢alismak, yiiksek adetlerde satin almalar gerceklestirmek,
tekstil, tasarim ve moda hakkinda deneyimli kadrolarla caligmak, globallesme ile
birlikte {iretimde alan ekonomisi stratejisini basarili yiirlitmek, her asamada maliyet

bilincinde olmak ve etkin bir dagitim agina sahip olmak ana felsefesi moda ve kaliteyi

T Omer Baybars Tek, Pazarlama flkeleri, Gelistirilmis 7.Baski, izmir: Cem Ofset Matbaacilik, 1997,
5.466.
2 ondra Ticaret Miisavirligi, s.3.
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en uygun fiyatta sunmak olan H&M’in fiyat konusunda rekabet avantajina sahip

olmasinda temel faktorler olmustur.

Zara’nin basaris1 ise miisterinin Uriinii indirimsiz fiyatla satin almasini
saglayabilmesinde yatmaktadir. Giinlimiizde, indirimde satis oran1 endiistride ortalama
%49 iken, trilinlerinin sadece %18’ini indirim doneminde satan Zara’ya bu basarisi
biiyiik bir rekabet avantaji saglamaktadir. Zara, son modaya uygun giysileri ve makul
fiyatlariyla miisterilerini iiriinii bulduklarinda satin almaya zorlamaktadir. Ciinkii,

miisteriler bilmektedir ki, iirlin indirim donemini gérmeyecektir™.
3.11 INSAN KAYNAGI VE HiZMET KALITESI

21.yy.da is diinyasinda her yoniiyle misterilerin hakimiyetinin kabul edildigi
diisiiniildiginde, pazarlama bilimi acisindan tiiketicilere yonelik yiiriitiilecek
calismalarin hizmet kalitesi, giivenilirlik, marka, iirlin ¢esitliligi gibi miisteri
memnuniyeti odakli ¢alismalar olmasi gerektigi soylenebilir. Yeni ekonomik diizende
tirtin kalitesi kadar, hizmet kalitesi ve miisteri ile iligki kalitesi de 6n planda olacaktir™.
Bu nedenle rekabet avantaji saglayabilmek icin en Onemli unsur yetkinligi artmis
personelle calismak olacaktir. Bu sekilde, verimlilikle birlikte tasarim kalitesi, iiriin

kalitesi, hizmet kalitesi ve is siire¢lerinde hizin artmasi saglanmis olacaktir.

Bir firmanin hizmet kalitesi acisindan rekabet avantaji kazanmasi, dogru
personelle ¢alismasi, personelinin gelisimine hizmet i¢i egitimlerle destek vermesi ve
dogru insan1t dogru yerde c¢aligtirarak, motivasyonunu saglayarak ondan maksimum
verimi almasi ile miimkiindiir. Hazir giyim perakende sektoriinde bunu saglamak i¢in
basar1 6lgme faktorleri dogru belirlenmis ve iyi isletilen performans degerlendirme

sistemi ve adil prim sistemlerinin uygulaniyor olmasi 6nemlidir.

Miisteri tatmini, miisteri iligkilerinin profesyonelce yonetilip, firmaya, {irline

giivenin ve bagimliligin olusturulmasidir”. Miisteri tatminine dnem vermeyen ve satis

7 Underhill, 5.157.

™ Cagatay Uniisan, Serdar Pirtini ve Osman Faik Bilge, “Tiiketicilerin Satin Alma Davramislar1 A¢isindan
Marka, Magaza ve Franchising Sistemi iliskisinin incelenmesi Uzerine Bir Arastirma”, Oneri, Cilt.6, Say1.22,
(Haziran 2004), s.46.

" Masters Training International, Miisteri Hizmetleri ve Tiiketici Haklari, istanbul, 2000, s.2.
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sonrast hizmet icin gerekli Onlemleri almayan kuruluslarin pazar paylar1 siiratle
diiserken, miisterilerini odak noktasi olarak kabul eden kuruluslar hizla biiylimiistiir.
Yapilan bir arastirmaya gore miisteriler bir markadan en ¢ok ilgi ve ¢6ziim beklemekte;
ilgisiz tutum ve davranislar bir markanin miisterileri tarafindan terk edilme nedenlerinin
basinda gelmektedir®. Rekabetin getirdigi arti degerler sonucu miisteri beklentileri
artmistir. Bu nedenle miisteri iletisimi ¢ok onemli hale gelmistir. Miisterilerle etkin
iletisim saglanmasi yoluyla miisteri beklentilerindeki degisimleri tespit ederek buna

uygun hizmetlerin gelistirilmesi rekabet avantaji saglayacaktir.

Ettlinger’in rekabet asamalarindan son donemle ilgili bilgi yogun asamasinda
insan sermayesi Onem kazanmistir. Ettlinger’e gore bu donemde yiiksek diizeyde
kalifiye isgiicii, etkili bir sekilde organize edilirse, ekonomik basarilarin anahtari haline

gelmekte ve bagli bulunduklari kurumlarin rekabet avantaji artmaktadir™.
3.12 PAZARDA YER EDINME POLITIKASI

Perakende sektoriinde rekabet avantajina sahip olabilmek i¢in pazarda
konumlanilan noktalar, hedef miisteri grubu i¢in ulasilabilir olmak ¢ok 6nemlidir. Bu
nedenle firmalarin kendini pazarda dogru konumlandirmasi; belirledigi hedef miisteri
segmentlerine gore pazara sunacagi liriin ve hizmetleri dogru belirlemesi ve pazarlama
stratejilerini buna gore olusturmasi gerekmektedir. Yeni bir pazara girilmesi karari
verilirken ise ilgili pazarin miisteri segmentlerinin, demografik yapilarinin, aligveris
aliskanliklarinin analizlerinin yapilmasi, rakiplerin faaliyetlerinin, yasal prosediirlerin
ve diger pazar sartlarinin incelenmesi gerekmektedir. Yeni bir lilkede oncelikle hangi
sehirlerden baslanarak yatirim yapilmasi, bu sehirlerde hangi caddelerde veya aligveris
merkezlerinde hangi noktalarda, hangi biiyiikliikte magazalar agilmasi konusu pazarda

rekabet avantaj1 kazanmak agisindan ¢ok 6nemlidir.

H&M, diinya genelinde 35 pazarda yaklasik 2000 magazasi ile hizmet
vermektedir. 2009°da Rusya ve Liibnan pazarlarina giris yapilmis, Cin pazarinda

biiyiime siirdiiriilmiistiir. 2010°da ise Israil pazarma girmek i¢in hazirhk calismalar:

76 Masters Training International, s.6.
" Robert Gwynne, “Trade and Developing Countries”, The Global Economy in Transition, P. W
Daniells and W. E. Lever (drl.), Ingiltere, 1996, 5.257.
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yiritiilmektedir®. Marka, Isveg, Norveg, Hollanda, Almanya, Finlandiya, Danimarka ve
Avusturya’da miisterilerine internet lizerinden aligveris imkani sunmaktadir®. Bu

iilkelere yonelik tasarladigi web sitelerinde online aligveris meniisii bulunmaktadir.

Zara, bir iilkeye girerken basta 6nemli bir sehirde oncii bir magaza agmakta,
oraya yerlestikten ve deneyim kazandiktan sonra bitisik alanlara magazalar
eklemektedir. Zara, dlinyadaki Amerikan olmayan {ist diizey aligveris merkezlerinin
Onemli magaza zincirleri arasindadir. Birinci derece mekanlara yatinm yapmakta,
vitrinlerinde sunuma 6nem vermekte, imajim1 bu sekilde olusturmaktadir. Magazalar
genelde insanlarin kolay gorebilecegi alanlarda, yerel pazardaki birinci derece aligveris
sokaklarinda veya biiyiik Olgekli aligveris merkezlerinde yer almaktadir. Firma,
baslangigta 6zellikle Ispanya’da, biitiin magaza alanlarmni satin almus, ancak 1990’larin
ortalarindan sonra uzun donem, 10-20 yillik kira kontratlar1 yapmayi tercih etmistir.
Aligveris bolgelerindeki ve trafik akisindaki degisikliklere gore firsat buldukca

magazalarin yeri degistirilmektedir.
3.13 BUYUKLUK VE FINANSAL GUC

Bir sektorde rekabetin seviyesini belirleyen faktorler sunlardir; tedarikgilerin
pazarlik giicli, mevcut rakipler arasindaki rekabet, yeni rakiplerin tehdidi, iiriin ve
teknoloji gelisimi ve miisterilerin pazarlik giicii®. Bu faktorler biiyiik veya kiiciik bir
firmanin basarili olmasinda etkili olan faktorlerdir. Globallesmenin yasandigi ve her
alanda global gii¢lerin oldugu giiniimiizde bu giiclerle rekabet edebilmek giiclii olmay1
gerektirmektedir. Burada giliclii olmakla ifade edilmek istenen pazarlik giicii, rekabet
giictidiir. Giinlimiizde hazir giyim perakende sektoriinde bu gilice sahip olmak i¢in en
onemli faktorlerden birisi firmanin biiyiikliigii ve finansal giiclidiir. Bu sekilde
tedarik¢ilere karst glic kazanilip daha uygun maliyetlerde iiretimler yaptirilabilecek,
rakiplerin pazarlama stratejilerine kars1 daha kolay rekabet edilebilecek, yeni rakipler

icin kolay hedef olunmayacak, yeni teknolojik gelismeler daha uygun maliyetlerde

"8 Rolf Eriksen and Nils Vinge, H&M Hennes & Mauritz AB, (29 January 2009), s.15.

™ http://ww.hm.com/us/abouthm/shopathm__shoppage_noshop.nhtml (30 Ocak 2010)

8 Micheal E.Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New
York: Free Press, 1985, s.3.
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kullanilabilecek ve bu sekilde miisterilerin talepleri daha uygun sartlarda

karsilanabilecek ve rekabet avantaji elde edilebilecektir®.

Sektorde bir firmanin biiyiikliigli en basta satis noktasi sayisi, satis alani
biiyiikliigii, adet ve tutar bazinda cirosu ile dogrudan ilgili oldugu gibi finanssal giicti,
kac tilkede faaliyet gosterdigi, tesis sayisi, ne kadar tedarik¢isinin oldugu, ne kadar

calisan1 oldugu ve ne kadar miisterisi oldugu ile de ilgilidir.

H&M’in diinya genelinde ulastig1 biiylikliik ana meniilerdeki H&M hakkinda
meniisiinde gosterilmistir. H&M, bugiin 35 iilkede yaklasik 2000 magaza ve 74000
calisam1 ile faaliyetlerini yiiriitmektedir®?. Uretim siireclerinde ise diinya genelinde
yaklagik 800 bagimsiz tedarikei ile caligmakta, ilgili faaliyetleri etkin yiiriitebilmek i¢in

ise 20 tretim ofisi bulunmaktadir.

Tablo 1°de gosterildigi gibi Zara, bugiin 73 iilkede 1372 magazaya sahiptir.
Bagli bulundugu Inditex Grubu’nun ise toplam magaza sayist 4530’a ulasmistir. Zara
global faaliyetlerini yiiriitirken bu giicle hareket etmektedir. Sahip oldugu biyiikliik

onemli bir rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Tablo 1

Marka Magaza Adedi
Zara 1.372
Zara Kids 217
Pull and Bear 614
Massimo Dultti 494
Bershka 638
Stradivarius 499
Oysho 387
Zara Home 259
Uterqtie 50
TOPLAM 4.530

Kaynak: http://www.inditex.com/en/who_we_are/stores (30 Ocak 2010)

8 Refika Bakoglu ve Engin Sedat Kaya, “Changing Strategic Architecture of Transnationals: The Case of
Textile and Apparel Industries”, International Strategic Management Conference, Ankara, 2005, s.594.
8 http://www.hm.com/gb/abouthm__abouthm.nhtml (30 Ocak 2010)
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Web sayfalari incelendiginde diger global markalarin da genelde biiytikliikleri

ve finasal giiclerini 6n plana ¢ikardiklar1 goriilmektedir.
3.14 KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK POLITIKASI

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) sirketlerin goniilli olarak, toplumsal ve
cevresel konular1  operasyonlarma ve paydaslartyla olan  etkilesimlerine
biitiinlestirmeleri olarak tanimlanmaktadir. KSS ifadesi, kurumsal kelimesiyle birlikte
hem sosyal, hem de gevresel konular1 ele almaktadir. Bu nedenle is stratejileri ya da
faaliyetlerinden ayr diistiniilmemelidir. KSS, is stratejisi ve faaliyetleri icine ¢evresel
ve sosyal konular1 dahil etmektir. Bu politika ve uygulamalar goniilliiliik esasina
dayanir. KSS’nin bir baska O6nemli agilimi da sirketlerin ¢alisanlar, miisteriler,
komsular, kamu aktorleri gibi kendi i¢ ve dis paydaslariyla paylasimlarda bulunmalari
ile ilgilidir. Insan kaynaklar1 uygulamalarinin, tedarik firmalar1 uygulamalarinin ve
diger paydaslarla ilgili uygulamalarin yasal mevzuatlara ve etik kurallara uygun

yiriitiilmesi de KSS kapsaminda degerlendirilmektedir®.

Son yillarda is diinyas1 ve akademik ¢evrelerde kurumsal sosyal sorumluluk
konusu yeniden 6nem kazanmistir. KSS uzun donemli kalici basar1 kazanilmasi ve
kurumsal siireklilik i¢in 6nemlidir. Bu nedenle bir¢ok firma KSS politikalarini deklare
etmiglerdir. H&M gibi baz1 firmalarin deklare ettikleri KSS politikalarin1 uygulamaya
gectikleri goriilirken, Nike, Adidas, Reebok, Marks & Spencer, Levis, Mothercare,
Next ve Polo Ralph Lauren gibi firmalar paydaslarina yonelik bazi girisimler
baglatmislardir. Bu nedenle KSS uygulamalarinin bazi global firmalar i¢in halkla

iliskiler aktivitelerinin oniine gectigi tartisiimaktadir®.

Cok uluslu sirketlerin temel KSS aktiviteleri arasinda ¢ocuk sagligi ve egitimi,
goniilliiliik, sivil toplum kuruluslarinin desteklenmesi, dogal afetlere maruz kalan
toplumlarin desteklenmesi ve devlet kurumlariyla ortaklasa calismalar sayilabilir. Bu
caligmalar toplumun gelismesine katkida bulunmanin yaninda marka ismi ve sirketin

itibarin1 arttirmak amacim1 da gilitmektedir. Bununla beraber g¢alismalardan bazilari

8 Ceyhun Gocenoglu ve Isil Onan, “Tiirkiye’de Kurumsal Sosyal SorumlulukDegerlendirme Raporu”,
Ankara: UNDP, 2008, s.4.
8 Bakoglu ve Kaya, 5.588.
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direkt olarak sponsorluk seviyesinde kalmakta veya paydaslar yerine halkla iligkiler ve

danismanlik sirketleri tarafindan desteklenmektedir®.

Giliniimiizde, KSS uygulamalarmin daha c¢ok pazarlama ve kurumsal itibar
kazanmak i¢in bir arag olarak algilandigi anlagilmaktadir. Sponsorluk projeleriyle pek
cok sirket ve sosyal paydas gruplart bu siirece dahil olmaya ve siireci sekillendirmeye
caligmaktadir. KSS politikalar1 ve bu politikalar dogrultusunda yapilan sosyal ve
cevresel calismalar, Ozellikle de pazardaki hedef miisteri gruplarma yonelik

gergeklestirilen faaliyetler global markalara rekabet avantaji kazandirmaktadir.

# Gocenoglu ve Onan, s.11.

36



4. ICERIK ANALIZI CALISMASI

4.1 CALISMANIN AMACI

Gliniimiizde, iletisim teknolojilerinin gelismesi ve diinyada internet
kullanimimin giderek artmasiyla birlikte web sayfalari, global firmalar i¢in hedef
kitlelerine erisim acisindan satis noktalarinin yaninda 6nemli bir ara¢ olarak
gosterilebilir. Global markalarin bir¢ok pazarda faaliyet gostermeleri ve basarilarinin
acik olmasi nedeniyle sektordeki rekabet faktorlerinin bircogunda rekabet avantajina
sahip olduklar1 sdylenebilir. Bu nedenle, arastirmamizda sektorde marka degeri yiiksek
global markalarin web sayfalar1 incelenmis; bu markalarin rekabet avantajlarinin neler
oldugu tespit edilmeye calisilarak bu avantajlarin web sayfalarinda nasil 6n plana

cikarildiginin ortaya konulmasi amaglanmistir.
4.2 CALISMANIN KAPSAMI VE ORNEKLEMI

Arastirma c¢alismasinda kapsama alinacak hazir giyim perakende sektoriindeki
global markalar belirlenirken Millward Brown Optimum’un 1998’den itibaren sektorler
bazinda her yil hazirladigi Brand Momentum Index verileri kullanilmistir. Bu index
diinyadaki binlerce marka hakkinda 1 milyonun tizerinde bireysel ve kurumsal
misterilerle gorligmeler yapilarak hazirlanmaktadir®. Ayrica, bu indexte bir¢ok sektor
icin oldugu gibi hazir giyim perakende sektdrii i¢in de ayr1 bir marka degeri siralamasi

yapilmis ve raporlanmistir.

Aragtirmada, Tablo 2’de goriildiigii gibi, index’in 2009 verilerine gore
yayimlanan raporlarda gosterilmis olan, sektordeki marka degeri en yiiksek 10 firma

kapsama alinmistir.

8 Millward Brown Optimor, Brandz Top 100 Most Powerful Brands, 2007, s.3.
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Tablo 2: Marka Degeri

Marka Marka Marka Marka Marka Degeri
Degeri
Milyon $ Katki Hiz Degisim
H&M 12,061 2 8 8%
Nike 11,999 4 7 -4%
Zara 8,609 2 8 -1%
Esprit 6,571 3 6 -17%
Adidas 4,949 3 5 2%
Ralph 3,031 3 5 -20%
Lauren
Puma 1,892 3 3 -19%
Next 1,670 2 9 -39%
Gap 1,298 2 3 -9%
Old Navy | 986 2 5 -1%

Kaynak: Millward Brown Optimor, 2009, s.33.
4.3 CALISMANIN KISITLARI

Aragtirma ¢alismasinin baz1 kisitlar1 bulunmaktadir. Arastirmada Brand
Momentum Index 2009’a gore hazir giyim perakende sektoriinde marka degeri yiiksek
olan sadece 10 global markanin incelenmis olmas1 kisitlardan biridir. ikinci ve daha
onemli bir kisit ise markalarin rekabet faktorleri ile ilgili pozisyonlarint web sayfalarina
yansitmamis olmalar1 ihtimalidir. Web sayfalarinda belirtilen uygulamalarin gergek

hayatta web sayfasinda belirtildigi sekilde uygulandigimin garanti edilememesi ise
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calismanin diger bir kisitidir. Bu nedenle ¢alisma sonucunda tespit edilen avantajlarin

gercek rekabet avantajlart oldugu garanti edilemez.
4.4 CALISMANIN METODOLOJISI

Arastirmamizda Brand Momentum Index 2009 verilerine gore hazir giyim
perakende sektoriinde faaliyet gosteren global markalardan marka degeri agisindan
siralamada ilk 10°da yer alan markalarin web sayfalar1 Ocak-Subat 2010 doneminde
igcerik analizi yontemi ile incelenmistir. Zara’nin web sayfasina ulagilamamasi nedeniyle
eski tarihli erisimlerden ve markanin bagli bulundugu Inditex Grubu’nun web sayfasi
tizerinden incelemeler yapilmistir. Bu calisma ile global boyutta faaliyet gdsteren bu
markalarin kendilerine global rekabet avantaji saglayan faktorlerle ilgili bilgileri web

sayfalarinda nasil 6n plana ¢ikarttiklarinin ortaya konulmasi amaglanmastir.
4.5 ICERIK ANALIZi ASAMALARI

Icerik analizi ¢calismasinda ilk asama olarak global markalarin ana sayfalarmin
tasarimi, kullanilan menii ve linkler, kullanicilar i¢in One ¢ikarilan mesajlar
incelenmistir. Analizin ikinci asamasinda kurumsal bilgilerle ilgili sayfalar
incelenmistir. Uclincii asamada yatirnmer iliskileriyle ilgili hazirlanan sayfalar,
yayinlanan finansal raporlar incelenmistir. Dordiincii asamada online satis magazasi
uygulamalari, Sunulan {riin ve hizmetler ve markalarin koleksiyon yapilari
incelenmistir. Besinci ve son asamada ise Kariyer Linkleri ve KSS politikasi ile ilgili

hazirlanan sayfalar incelenmistir.

Bir markanin web sayfasi iizerine igerik analizi ¢alismasi yapilirken her bir

asamada global rekabet avantajlari ile ilgili bulgular tespit edilmeye ¢alisiimistir.
4.6 ARASTIRMANIN BULGULARI

Icerik analizi arastirma calismasma gore Tablo 3’te goriildiigii gibi tezin
ticlincli  boOliimiinde literatiir arastirmasi yapilarak tespit edilen global rekabet
avantajlarinin - bazilarin1  biitlin - markalar rekabet avantajlar1 olarak ©6n plana

cikarirlarken, bazilarini ise hi¢bir markanin 6n plana ¢ikarmadig1 goriilmiistiir.
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Tablo 3: Web Sayfasi icerik Analizi Ozet Bulgular

Rekabet Avantaji

Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu

Uretim Kalitesi

Bu faktoriin baz1 markalarda hem ifadeler, hem de
gorsellerle desteklenerek 6n plana ¢ikarildigi
goriliirken, baz1 markalarda sadece gorsellerde kalite
algilamasi olusturulmaya ¢alisildigi goriilmekte, bazi
markalarda ise hi¢ 6n plana ¢ikarilmadig:
goriilmektedir.

Yeni Uriin ve Uriin
Cesitliligi

Bu faktoriin hemen hemen tiim markalarda hem
mesajlarla, hem de koleksiyon ve online satig
magazalarinda sunulan gorsellerle 6n plana ¢ikarildigi
gortilmektedir.

Teknoloji Kullanimi, Bilgi
Yonetimi ve Inovasyon

Bu faktorle ilgili hemen hemen tiim markalarda ya hig
bilgi verilmedigi, ya da rekabet avantaj1 algilamas1
saglayacak aciklikta olmadigi goriilmektedir. Sadece
H&M bu faktoriin kendisi i¢in rekabet avantaji
oldugunu agik olarak ortaya koymustur.

Hiz

Bu faktorle ilgili higbir markada bulgu elde
edilememistir.

Tedarik Siiresi ve Lojistik
Kabiliyeti

Bu faktorle ilgili hemen hemen tiim markalarda ya hig
bilgi verilmedigi, ya da verilen bilgilerin rekabet
avantaji algilamasi saglayacak acgiklikta olmadigi
goriilmektedir.

Tasarim Kalitesi ve
Modaya Uygunluk

Pazarda iist segmentlere hitap eden markalarin tasarima
ve modaya daha ¢ok 6nem verdikleri ve bunu web
sayfalarinda daha ¢ok 6n plana ¢ikardiklar:
gorlilmektedir.

Marka Giicii

Pazarda iist segmentlere hitap eden markalarin marka
giiciinii rekabet avantaji1 olarak daha ¢ok dnemsedikleri
ve marka giiclerini web sayfalarinda daha ¢ok 6n plana
cikardiklar1 goriilmektedir.

Sunum Kalitesi

Pazarda iist segmentlere hitap eden markalarin sunum
kalitesine daha ¢ok dnem verdikleri goriilmektedir. Polo
Ralph Lauren'de sunum kalitesinin iist diizeyde oldugu
gorlilmektedir.

Maliyet Avantaji

Bu faktorle ilgili hi¢cbir markada bulgu elde
edilememistir.

10

Uygun Fiyat

Bu faktorle ilgili markalarin hedef miisteri gruplarina
gore kendileri i¢in rekabet avantaji olarak goriilmesi
halinde mesajlar verilmistir. Ornegin H&M'in felsefesi
moday1 ve kaliteyi uygun fiyata sunmaktir; H&M igin
fiyat rekabet avantajidir.
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Hemen hemen tiim markalarin web sayfalarinda
sagladiklar1 istihdam sayilar1 paylasilmistir. Bazi
markalarda saglanan global basarida yetenekli

Insan Kaynag ve Hizmet |yaninda yine hemen hemen tiim markalarda miisteri
11 | Kalitesi hizmetlerine verilen 6nem gosterilmeye calisilmistir.

Baz1 markalar bu konudaki basarilarini ve sahip
olduklar1 rekabet avantajini agik olarak vurgulamslar,
Pazarda Yer Edinme bazilar1 sadece politika olarak yaklagimlarini ortaya
12 | Politikasi koymus, bazilar1 da hi¢ bilgi vermemistir.

Bazi1 markalar faaliyet gosterdikleri iilke sayisi, toplam
magaza sayisl, istihdam sagladiklari kisi sayis1 gibi

Biiyiikliik ve Finansal iki ¢esit veri ile ama biitiin markalar biiyiikliik ve
13 | Gii¢ finansal giiclerini ortaya koymuslardir.

Hemen hemen tim markalar KSS konusunda

Kurumsal Sosyal bazilar1 ise sadece soyut ifadeleri paylagmakla
14 | Sorumluluk Politikasi kalmiglardir.

Uretim kalitesi faktoriiniin pazarlarda daha iist segmentlere hitap eden
markalarda daha ¢ok gorsel algiya hitap edilerek 6n plana ¢ikarildigir goriilmektedir.
Yent iirlin ve iiriin ¢esitliliginin hemen hemen tiim markalarda hem mesajlarla, hem de
koleksiyon ve online satis magazalarinda sunulan gorsellerle 6n plana ¢ikarildigr ve

rekabet avantaj1 olarak algilama olusturuldugu goériilmektedir.

Teknoloji kullanimi, bilgi yonetimi, inovasyon, hiz, tedarik siiresi ve lojistik
kabiliyeti faktorleriyle ilgili isletme siireclerinin isleyis sekli ile ilgili olmalar1 nedeniyle

web sayfalarinda acik bilgi verilmedigi anlagilmaktadir.

Tasarim kalitesi, modaya uygunluk, marka glici ve sunum Kkalitesi
faktorlerinde pazarda iist segmentlere hitap eden markalarin rekabet avantaji agisindan
daha gii¢lii olduklar1 ve bunu da web sayfalarina yansittiklar1 gériillmektedir. Ancak,
marka giicii faktoriinde pazarda iist segmentlere hitap etmenin yaninda markanin eristigi

biiyiikliik ve finansal giiciiniin de ¢ok 6nemli oldugu anlasilmaktadir.
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Web sayfalarinda markalarin sahip oldugu maliyet avantajlarinin ortaya
konulmadig1 goriilmektedir. Bunun nedeni markalar i¢in bu bilginin paylasiimasinin

rekabet avantajinin kaybedilmesine neden olabilecegi riski tasimasi olabilir.

Uygun fiyat faktorii ile ilgili markalarin hedef miisteri gruplarina gore kendileri
icin rekabet avantaji olarak goriilmesi halinde mesajlar verilmistir. Ornegin H&M'in
felsefesi moday1 ve kaliteyi uygun fiyata sunmaktir; H&M igin fiyat rekabet avantaji
oldugu icin H&M bu avantajim web sayfasinda vurgulamistir. Genel olarak
bakildiginda ise pazarda iist segmentlere hitap eden markalar i¢in uygun fiyatin rekabet
avantaji saglamadigi anlasilmaktadir. Pazarda orta ve alt segmentlere hitap eden
markalarda bu konuda sahip olunan avantaj varsa, ya da indirim uygulamalar

yapiliyorsa, bu avantajlarin web sayfalarina yansitildig1 goriilmektedir.

Insan kaynagi ve hizmet kalitesi konusunda hemen hemen tiim markalar
duyarhiliklarin1 ortaya koymaya calismiglardir. Markalarin genel itibariyle rekabet
avantajlarinda yetenekli ¢alisanlara sahip olmalarmin basarilarinda anahtar roli
oldugunu vurguladiklari goriilmektedir. Bu noktada dogru kisilerin ise alim kabiliyeti ve
isgliciiniin  gelisimlerinin desteklenmesinin bu konuda kazanilmis olan rekabet

avantajinin siirekliligini saglayacagi goriilmektedir.

Pazarda yer edinme konusunda ise H&M, Zara gibi daha organize perakende
markalarinin daha basarili olduklar1 ve bagarilarini ve sahip olduklari rekabet avantajini
acik olarak vurguladiklar1 goriilmektedir. Pazarda {ist segmentlere hitap eden markalarin
ise gosterisli magazalarimi girdikleri pazarlarda elit semtlerde agtiklart ve bunu web

sayfalarina yansittiklar1 goriilmektedir.

Bazi markalar faaliyet gosterdikleri iilke sayisi, toplam magaza sayisi, istthdam
sagladiklar1 kisi sayis1 gibi verilerle; baz1 markalar finansal verilerle; bazilar1 da her iki

cesit veri ile ama biitiin markalar biiytikliik ve finansal gii¢lerini ortaya koymuslardir.

Hemen hemen tiim markalar KSS konusunda duyarliligini ortaya koymustur.
Yalniz bazi markalar bu konudaki pozisyonlarini somut bilgilerle desteklemisler,
bazilar ise sadece soyut ifadeleri paylasmakla kalmislardir. Baz1 markalarin kurumsal

sosyal sorumluluk anlayislarinin misyon ciimlelerinde yer buldugu goriilmektedir. Bu

42



konudaki eylemlerinin ise genel itibariyle hedef miisteri gruplarma yonelik global
organizasyonlara ya da global basar1 kazanmis isimlere sponsorluk yapmak seklinde
gerceklestigi goriilmektedir. Global markalarin bu sekilde kurumsal sosyal sorumluluk

anlayislarini rekabet avantajina doniistiirme stratejileri oldugu anlasilmaktadir.

Arastirma ¢aligmasinda incelenen global markalardan Nike, Adidas ve
Puma’nin pazarlarin spor yasam tarzina sahip iist segmentlerine hitap ettikleri, Polo
Ralph Lauren’in pazarlarin modaya uygun giyinmeyi tercih eden iist segmentlerine
hitap ettigi goriilmektedir. H&M, Zara, Esprit, Next, Gap, Old Navy markalarinin ise

girdikleri pazarlarda daha genis miisteri kitlelerine hitap ettikleri anlasiimaktadir.

Markalarda birlesmelerin yasandigi goriilmektedir. Globallesme siirecinde
global markalarin bazi markalari biinyelerine dahil ettikleri anlagilmaktadir. Ornegin
Gap Sirketi’nin markalar1 arasinda Gap’in yaninda Old Navy, Banana Republic,
Piperlime ve Athleta bulunmaktadir. Adidas Grubu’nun markalar1 arasinda adidas,
Reebok ve TaylorMade bulunmaktadir. Adidas Grubu’nun Reebok’1 2006’nin basinda
aldig1 ifade edilmistir.

Sonug¢ olarak, rekabet faktorlerinin, markalarin pazarlarda kendilerini
konumlandirmalarina, hedef miister1 segmentlerine gore rekabet avantaji olmalar
agisindan degisim gosterdigi goriilmektedir. Ust segmentlere hitap eden markalarda
iriin kalitesi, iirlin ¢esitliligi, marka giicii, tasarim ve moda kalitesi, sunum kalitesi,
hizmet kalitesi rekabet avantaji olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Alt segmentlere hitap eden

markalarda ise fiyat, rekabet avantaji olarak ¢ok daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir.
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5. SONUC

Hazir giyim perakende sektoriinde son 50 yillik donemde globallesme siirecine
paralel gelismeler yasanmistir. 1960’11 yillarda sektdrde arzin talepten fazla artmasi
sonucu piyasada rekabet artmis ve bu durum fiyatlar {izerinde baski olusturmustur. Bu
donemde en 6nemli rekabet faktorii fiyat olmustur. Bu gelismeler batili firmalari iiretim
stireclerinde maliyetleri diisiirme arayisina itmistir. Bu arayisin sonucunda iiretim
stirecleri iggilici maliyeti diisiik olan gelismekte ya da az geligmis iilkelere kaydirilmaya
baslamistir. 1980°li yillarda teknolojik geligsmelerin iiretim siireglerinde uygulanmasi
rekabette kalitenin Onemini arttirmistir. Globallesme stirecinin 1990’11 yillarda
teknolojik gelismelerle birlikte hizlanmasina paralel olarak sektorde de, ozellikle
perakende uygulamalarinda, onemli gelismeler olmustur. Bugiiniin diinya devi olan
hazir giyim perakendecileri bu donemde kendi ulusal yatirimlarin1 tamamlayarak uluslar
aras1 yatirimlara baglamislardir. Bu silire¢, basarili markalarin birbirlerinin hakim

olduklar1 pazarlara girmeleriyle rekabetin artmasina neden olmustur.

1990’11 yillarin ortalarindan itibaren gelismis iilke pazarlarinda artan rekabet,
2000 sonrasinda global markalarin magazalarini agmaya baslamalar1 ile birlikte
Tiirkiye’de de etkilerini gdstermeye baslamigtir. Ulkemizde her gegen yil yeni global
markalar faaliyet gostermeye baglamakta, mevcut markalar Anadolu’daki diger biiyiik
illerde yayilim gostermekte ve rekabet artmaktadir. Tiirk hazir giyim perakende
firmalarinin mevcut sartlarda gelecekte var olabilmek icin yurti¢i ve yurtdisi pazarlarda
global firmalarla rekabet edebilmeleri gerekmektedir. Bu ¢aligmada sektordeki global
rekabet faktorleri ve global markalarin rekabet avantajlar1 analiz edilerek sektdrdeki
yerli markalarin ulusal ve uluslararasi pazarlarda daha etkili rekabet edebilmelerine
katki saglamak amaglanmistir. Calismanin arastirma boliimiinde Millward Brown
Optimor’un hazirladigit Brand Momentum Index 2009 verilerine gore hazir giyim
perakende sektoriinde marka degeri yiiksek ilk 10 global markanin web sayfalari igerik
analizi yontemi ile incelenmis; bu markalarin rekabet avantajlarinin neler oldugu tespit
edilmeye calisilarak bu avantajlar1 web sayfalarinda nasil 6n plana ¢ikardiklar1 ortaya

konulmustur.
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Gliniimiizde sektordeki rekabet faktorleri incelendiginde iiretim kalitesi,
maliyet avantaji, yeni Uriin, triin gesitliligi, teknoloji kullanimi, bilgi yOnetimi,
inovasyon, hiz, lojistik kabiliyeti ve tedarik siiresi basarisi, tasarim kalitesi ve modaya
uygunluk, marka giicii, sunum kalitesi, uygun fiyat, insan kaynagi yetkinligi, hizmet
kalitesi, pazarda yer edinme politikasi, biiyiikliikk, finansal giic ve kurumsal sosyal
sorumluluk politikas1 gibi global markalarin basarisini etkileyen ¢ok sayida rekabet
faktorii oldugu goriilmektedir. Aragtirmamiza gore bu faktorlerin, markalarin pazarlarda
kendilerini konumlandirmalarina, hedef miisteri segmentlerine gore rekabet avantaji
olmalar1 agisindan degisim gosterdigi goriilmektedir. Ust segmentlere hitap eden
markalarda iirlin kalitesi, tasarim ve moda kalitesi, iirlin ¢esitliligi, sunum kalitesi,
hizmet kalitesi rekabet avantaji1 olarak daha ¢ok on plana ¢ikarken alt segmentlere hitap

eden markalarda ise fiyat, rekabet avantaji olarak ¢ok daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir.

Sektorde diinyada birgok iilkede faaliyet gosteren global markalarin faaliyet
gosterdikleri pazarlarda konumlanmalarina gore bu faktorlerin ¢ogunda basari
sagladiklar1 anlasilmaktadir. Bu nedenle gelecekte var olmaya devam etmek ve hatta
uluslar arasi1 girisimlerde bulunmak isteyen ulusal markalarimizin global markalarla
rekabet edebilmek icin belirtilen faktorlerde kendi pazar konumlandirmalarina goére
basarili olmalart gerekmektedir. Bu faktorlerle ilgili calismalar yapilirken global
markalarin daha oOnce geg¢irdikleri siiregler iyi incelenmeli, bir taraftan da global

rekabetin sartlarinda olusabilecek degisimler takip edilmelidir.

Hazir giyim perakende sektoriinde bundan sonraki donemde Tiirk firmalarinin
global firmalarla karsilastirildiginda rekabet avantaj ve dezavantajlari, belirtilen
faktorlerle ilgili mevcut durumlarinin analizi ve bu alanlarda iyilestirme c¢alismalarinin

nasil yapilabilecegi lizerine aragtirmalar yapilabilir.
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EKLER

Ek 1: H&M Web Sayfasi icerik Analizi

Rekabet Avantaji

Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu

Uretim Kalitesi

H&M’in iirlinlerinin kalitesi ve saglamligi konusunda yiiksek bir
tutkuya sahip oldugu ve bunun markanin is konseptinin bir
parcasi oldugu web sitesinde vurgulanmaktadir. Uriinlerle ilgili
yilda yaklagik yarim milyon kalite ve giivenlik testi yapildig1 ve
bu testlerin neler oldugu agiklanmaktadir.

Yeni Uriin ve

Diinyadaki yaklasik 2000 magazanin modasinin her giin yeni
iriinlerle giincellendigi belirtilmekte olup bu sekilde miisterilere
tirtinlerin stirekli yenilendigi mesaj1 verilerek aligverise
yonlendirme yapilmaktadir.

H&M bugiin kadin, erkek, geng, cocuk, spor, i¢ giyim, aksesuar
ve kozmetik ana gruplarinda genis iiriin yelpazesiyle miisterilerin
begenilerine hitap edebilmektedir. Toplamda yaklasik 4000 ¢esit
iiriin tasarlanip miisterilerin begenimine sunulmaktadir. Web
sitesinde moda ve online satis meniilerinde {iriin yelpazesindeki

Uriin Cesitliligi | cesitliligin 6n plana ¢ikarildigi goriilmektedir.
H&M, global faaliyetlerini yiiriitebilmek icin teknolojiyi, bilgi
iletisim sistemlerini ¢ok etkin kullanmakta olup operasyonlarinin
Teknoloji saglikli yiirimesinde bilgi sistemlerinin sorunsuz islemesinin
Kullanim, Bilgi | 6nemi web sitesinde acik¢a ifade edilmistir. Bu nedenle yaklagik
Yonetimi ve 800 bilgi islem teknolojilert uzmani istthdam etmekte oldugu
Inovasyon calisma kosullarinin agiklandig boliimde belirtilmistir.
Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.

Tedarik Siiresi ve
Lojistik
Kabiliyeti

Dogru iiriiniin, dogru magazaya, dogru zamanda ulastirilmasinin
H&M i¢in, miisterilerinin magazaya geldiklerinde yeni ve ilging
bir seyler bulmalar1 agisindan anahtar rolii oldugu
belirtilmektedir. Sirketin gii¢lii bir dagitim agina sahip oldugu
belirtilmis, ancak tedarik siireleriyle ilgili bilgi verilmemistir.

Tasarim Kalitesi
ve Modaya
Uygunluk

Ana sayfa moda boliimii ile agilmakta ve marka i¢in modanin
onemi hakkinda mesaj verilmektedir. Sade tasarlanmis ana
sayfada tasarim, {iriin gesitliligi, renklerin kullanim1 ve fiyat 6ne
cikarilmistir. Bu sekilde “en uygun fiyata moda ve kaliteyi
sunmak™ temel konseptine uygun gorsel tasarimla mesaj
verilmektedir. Moda bdliimiinde ise markanin modaya verdigi
Onem ve ¢aligsmalar1 ortaya konmaktadir.
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Marka Giicii

H&M markasinin “moda ve kaliteyi en uygun fiyata sunma”
temel felsefesinin web sitesinde etkin bir sekilde 6n plana
cikarildigr  gorilmekte; {riin ve hizmetlerle 1ilgili igerik
sayfalarinda bu temel felsefe desteklenmekte ve miisteri ikna
edilmektedir. Markanin giici daha ¢ok kurumsal yapisi,
biiyiikliigii ve faaliyetleriyle ortaya konulmustur.

Sunum Kalitesi

Web sitesinde hemen hemen tiim iriinler manken iizerinde,
kombinli ve gorsellikleri 6n plana ¢ikarilarak fiyatlariyla birlikte
sunulmaktadir. Bu sekilde iiriinlerin moda ve fiyat konusunda
giiclii yonleri gosterilerek cazibeleri arttirilmakta ve miisteriler
aligverise yonlendirilmektedir.

Maliyet Avantaji

Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.

10

Uygun Fiyat

H&M’in ana felsefesi moda ve Kkaliteyi en uygun fiyatta
sunmaktir. Web sayfasinda bu felsefeyi birgok yerde kullaniciya
mesaj olarak iletmekte ve fiyatin H&M igin bir global rekabet
avantaji oldugunu hissettirmektedir. Bu felsefeye paralel olarak,
web sayfasinda iiriin sunumlarinda fiyatin 6n plana cikarildig
goriilmektedir.

11

Insan Kaynag ve
Hizmet Kalitesi

H&M’in uzun zaman periyodunda iyi bir karlilikla siirekli
biiyiimesinde vasifli ve kuruma baglilig1 yiiksek calisanlarinin en
onemli faktorlerden birisi oldugu web sitesinde
vurgulanmaktadir. H&M’in siirekli biiyimesi nedeniyle
mesleginde yetkin, kabiliyetli, kendisini siirekli gelistiren ve
pozitif enerjiye sahip personellerin istihdam edilmesinin 6nemi
ifade edilmektedir. Istihdam bilgileri &zet olarak web sitesinde
paylasilmistir; firma, bu sekilde kendisini tanitmakla birlikte
ithtiyaclarmin neler oldugunu aktarmakta ve daha nitelikli
basvurular alarak istihdam kalitesini arttirmaya caligmaktadir.
Magazalarda yoneticiden satis danigmanina tiim pozisyonlarin
gorevleri arasinda, en basta, reyonlarda, deneme odalarinda ve
kasalarda kusursuz miisteri hizmeti verilmesi gosterilmistir.
Miisteri hizmetleri linkinde miisteri hizmetleri servisine ve
magazalara ulagim bilgileri verilmekte ve miisterilerle yakin
iletisim kurulmak istendigi hissettirilmektedir.

12

Pazarda Yer
Edinme Politikasi

Miisteriye, magazalarini her zaman en 1yi aligveris bolgelerinde
bulacag1 mesaj1 verilmekte ve bu faktoriin marka icin rekabet
avantaji oldugu gosterilmektedir .

Magaza konumlart iilke ve kent bazinda arama yapilarak
bulunabilmekte; adres bilgisinin yaninda Google destekli olarak
magazalarin konumlar1 harita {izerinde net bir sekilde
gosterilmektedir.

47




13

Biiyiikliik ve
Finansal Gii¢

H&M’in diinya genelinde ulastig biiylikliilk ana meniilerdeki
H&M hakkinda meniistinde gosterilmistir. H&M, bugiin 35
iilkede yaklasik 2000 magaza ve 74000 ¢alisani ile faaliyetlerini
yiirlitmektedir.

Uretim siireglerinde ise diinya genelinde yaklasik 800 bagimsiz
tedarikgi ile caligmakta, ilgili faaliyetleri etkin yiriitebilmek i¢in
ise 20 tiretim ofisi bulunmaktadir.

3 aylik donemlerde yayinlanan finanssal raporlarla firmanin satis
ve vergi sonrasi kar verileri belirtilmekte ve bu sekilde finassal
giic ortaya konulmaktadir.

14

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
Politikasi

Markanin kurumsal sorumluluk anlayisi1 agiklanmakta; yapilan
sosyal caligmalara verilen destekler agiklanmakta ve Haiti
depremine saglanan yardim belirtilmektedir.

Saglanan sponsorluklarla ilgili ayr1 bir menii olusturulmugtur.

Kaynak: http://www.hm.com 30 Ocak 2010.
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Ek 2: NIKE Web Sayfasi icerik Analizi

Rekabet Avantaji

Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu

Gorintiilerle birlikte verilen mesajlarla tirtinlerinin farki ve

1 |Uretim Kalitesi | kullanicilarina sagladig: avantajlar vurgulanmaktadir.
Yeni iirtinler ve iiriin ¢esitleri hareketli mankenler tizerinde
Yeni Uriin ve kombinli bir sekilde gosterilmekte; tirlinlerin 6zellikleri ve
2 | Uriin Cesitliligi | avantajlar1 belirtilmektedir.
Teknoloji
Kullanim, Bilgi | Bu faktorle ilgili ortaya konan agik bir ifade olmasa da
Yonetimi ve inovasyonun markanin misyon climlesinde bulundugu
3 |inovasyon goriilmektedir.
4 |Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tedarik Siiresi ve
Lojistik
5 | Kabiliyeti Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Uriinlerin tasarim kalitesi ve modaya uygunlugu, 6zellikleri
Tasarmm Kalitesi |acgiklanirken kuvvetli bir sekilde vurgulanmaktadir.
ve Modaya Tasarimla ilgili markanin aldig1 6diil ve tasdiklerin 6n plana
6 |Uygunluk cikarildig: goriilmektedir.
Markanin giicli, hem {iriinlerin avantajlar1 sloganlarla
desteklenerek ortaya konulurken, hem gorsellerle yasam tarzi
sunulurken hedef miisterilere hissettirilmektedir.
Fortune Magazine'in markay1 ¢alismak icin en iyi 100 firmadan
7 | Marka Giicii biri olarak sectigi belirtilerek markanin konumu gdsterilmistir.
Uriinler canli ve hareketli mankenler {izerinde kombinli bir
sekilde gosterilerek markanin sunum kalitesine verdigi dnem
8 |[Sunum Kalitesi | gosterilmektedir.
9 |Maliyet Avantaji | Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
10 | Uygun Fiyat Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Nike'da calisacak kisilerin rekabet¢i ve yenilike¢i bir ruha sahip
olmalar1 gerektigi vurgulanmaktadir.
14 dilde web sitesi yayin1 yapilmaktadir.
Tiiketici hizmetleri telefon numarasi anasayfada verilerek
miisteri iletisimine markanin verdigi 6nem gosterilmistir.
Sektorde en iyi hizmet standartlarinin sunulmasi ve tiim diinyada
Insan Kaynag ve |sadik miisteri iliskilerinin kurulmasi markanin miisteri hizmetleri
11 | Hizmet Kalitesi | misyon climlesidir.
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12

Pazarda Yer
Edinme Politikas1

Markanin diinya genelinde 6 kitada ve 160 iilkede faaliyet
gosterdigi belirtilerek pazarda yer edinme konusunda giicii ortaya
konmustur. Bunun diginda bu konuda markanin local bazda
stratejileri iizerine bulgu elde edilememistir.

13

Biiyiikliik ve
Finansal Gii¢

Firmanin diinya genelinde 160 iilkede faaliyet gosterdigi, 6
kitadaki toplam calisan sayisinin 33.000'in tizerinde oldugu ve
tedarikgiler, dagitim kanallari, perakendeciler ve diger servis
saglayicilarla birlikte direkt ve indirekt olarak yaklasik 1 milyon
kisiye istihdam sagladiklar1 vurgulanarak biiytikliigii ve giicii
ortaya konulmustur.

Markanin finanssal giicii bilanco verileri ve ciro bilgileri
paylasilarak ortaya konmaktadir.

14

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
Politikasi

Nike Antrenman Kauliibii ile {iyelerine spor yapma ve sosyal bir
ortam kazanma firsat1 sunuldugu belirtilmektedir.

Help for Haiti linki var, ancak link ¢calismamaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk iizerine alinan 6diil ve tasdiklerin
on plana ¢ikarildigi goriilmektedir.

Markanin Diinya Kupasi'na sponsor oldugu vurgulanmistir.

Kaynak: http://www.nike.com (5 Subat 2010)
http://invest.nike.com/phoenix.zhtml?c=100529&p=irol-finReporting (5 Subat 2010)
http://www.nikebiz.com (19 Subat 2010)
http://inside.nike.com/blogs/nikerunning_news-en GB/2010/02/01/help-for-haiti-join-
the-challenge (19 Subat 2010)
http://media.corporate-ir.net/media_files/irol/10/100529/AnnualReport/nike-sh09-
rev2/index.html#select financials 19 Subat 2010)
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Ek 3: ZARA Web Sayfasi Icerik Analizi

Rekabet Avantaji

Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu

Zara'nin web sitesinde son donemde problem olmasi nedeniyle

1 | Uretim Kalitesi | erisim saglanamamaktadir.
Zara magazalarinda odak noktasinin yeni iiriinler oldugu
Yeni Uriin ve belirtilmektedir. Magaza alaninin, yeni gelen tiriinleri 6n plana
2 | Uriin Cesitliligi | cikaracak sekilde tasarlandigi ifade edilmistir.
Teknoloji
Kullanim, Bilgi
Yonetimi ve Grubun basarisinda inovasyon ve esneklik lizerine kurulan is
3 |Inovasyon modelinin 6nemi vurgulanmaktadir.
Uluslar aras1 ¢evredeki en son moda trendlerini miisterilerine
sundugu belirtilerek hiz1 vurgulanmaktadir.
Pazardaki degisen taleplere kars1 moda ve kaliteli tasarimla hizli
4 |Hiz cevap iretildigi ifade edilmektedir.
Tedarik Siiresi ve
Lojistik Zara'nin web sitesinde son donemde problem olmasi nedeniyle
5 | Kabiliyeti erisim saglanamamaktadir.
Zara’nin i¢inde bulundugu Inditex Grubu’nda moda iirlinlerinin
Tasarim Kalitesi |tasarlanmasinin, liretilmesinin ve dagitiminin her bir markanin
ve Modaya merkezinde ylriitiildiigli ve uluslar aras1 moda g¢evresinde son
6 | Uygunluk trendlerin sunuldugu belirtilmektedir.
Ana sayfada koleksiyon gosterilerek markanin moda ve iiriin
cesidi ile ilgili giicti yansitilmistir.
Zara’nin moda felsefesi, her sezon miisterilerine kaliteli ve en
7 | Marka Giicii yeni uluslararasi trendleri makul fiyatlarla sunma olmustur.
Magaza alaninin, yeni gelen {riinlerin 6n plana ¢ikarilarak
koleksiyonlarin gosterilmesini ve moday1 miisterilere yakindan
sunmay1 saglayacak sekilde tasarlandigi belirtilerek sunum
kalitesi 6n plana ¢ikarilmistir. Zara, sunum kalitesine 6nem
vermektedir. Bu nedenle magazalarda oldugu gibi web sitesinde
8 |Sunum Kalitesi | de iiriin sunumlarinin basarili olmasina 6zen gosterilmektedir.
Zara'nin web sitesinde son donemde problem olmasi nedeniyle
9 |Maliyet Avantaji | erisim saglanamamaktadir.
Zara'nin web sitesinde son donemde problem olmasi nedeniyle
10 | Uygun Fiyat erisim saglanamamaktadir.
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insan Kaynag ve
11 | Hizmet Kalitesi

Zara'nin web sitesinde son donemde problem olmasi nedeniyle
erisim saglanamamaktadir.

Pazarda Yer
12 | Edinme Politikas1

Avrupa, Amerika, Asya ve Afrika'da 400'den fazla sehirde birinci
siif lokasyonlarda magazalar agildig1 belirtilerek markanin bu
konudaki stratejisi ortaya konulmustur.

Biiyiikliik ve
13 | Finansal Gii¢

Ana sayfa sade bir tasarima sahip olup grubun biiyiik yonetim
binasi ortada gosterilerek markanin giiciiyle ilgili mesaj
verilmistir.

Web sitesinde gosterilen tablo ile Zara,'nin 73 iilkede 1372
magazaya sahip oldugu, bagli bulundugu Inditex Grubu’nun ise
toplam magaza sayisinin 4530’a ulastig1 belirtilmigtir.

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
14 | Politikas1

Grubun anasayfasinda Haiti'ye 2 milyon euro bagista
bulunuldugu belirtilerek markanin bagli bulundugu grubun sosyal
sorumluluk bilinci yansitilmistir.

Grubun kurumsal sorumluluk politikas1 oldugu goriilmektedir.

Kaynak: http://www.zara.com (16 Subat 2007)

http://www.inditex.com (30 Ocak 2010)

https://www.inditexjobs.com (30 Ocak 2010)
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Ek 4: ESPRIT Web Sayfasi icerik Analizi

Rekabet Avantaji | Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu
1 | Uretim Kalitesi | Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
) Kadin, erkek ve ¢ocuk giyimi i¢in yilda 20.000'den fazla iiriin
Yeni Uriin ve tasarlandig1 ve 12 koleksiyon hazirlandig belirtilerek markanin
2 | Uriin Cesitliligi | irlin ¢esitliligi 6n plana ¢ikarilmigtir.
Teknoloji
Kullanimi, Bilgi
Yonetimi ve
3 |inovasyon Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
4 |Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tedarik Siiresi ve
Lojistik
5 |Kabiliyeti Bu faktdrle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tasarim Kalitesi
ve Modaya Markanin 2009 Kasim'inda tasarim évgiisii 6diilii aldig1
6 |Uygunluk belirtilerek bu konuda giicii ortaya konmustur.
Markanin s1klig1, gosterisi ve geng¢ yasam tarzini sunan bir marka
oldugu ve hayata yenilik ve tarz getirdigi vurgulanmaktadir.
Bunun yaninda markanin biiyiikliigii hakkinda bilgiler verilerek
giicii ortaya konulmustur.
Markanin 2009 Nisan ayinda, Brand Momentum Index'e gore,
hazir giyim sektoriinde 4. en degerli global marka secildigi
7 | Marka Giicii vurgulanmugtir.
Uriinlerin canli mankenler iizerinde kombinli ve tasarimlari 6n
8 |Sunum Kalitesi |plana ¢ikarilarak sergilendigi goriilmektedir.
9 | Maliyet Avantaji |Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
10 | Uygun Fiyat Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Insan Kaynag ve | Markanin 10.000'in iizerinde ¢alisana sahip olmasimin disinda bu
11 | Hizmet Kalitesi | faktorle ilgili yeterli bulgu elde edilememistir.
Pazarda Yer
12 | Edinme Politikas1 | Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
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Biiyiikliik ve
13 | Finansal Gii¢

Markanin diinyada 804 perakende magazay1 yonettigi ve
tirtinlerini 11450'den fazla satis noktasina dagittig
belirtilmektedir. Markanin 40'dan fazla iilkede 1,1 milyon metre2
satig alanina sahip oldugu belirtilmektedir.

Firmanin 7.309 milyon dolar isleyen sermayesi, 4.840 milyon
dolar nakit pozisyonu oldugu gosterilerek finanssal giicii ortaya
konulmustur.

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
14 | Politikas1

Anasayfada HELPHAITI linki var. Esprit'in Haiti'ye 115.000
euro bagisladigi belirtilmektedir.

Markanin 2007'de MTV Avrupa Miizik Odiilleri'ne sponsor
oldugu vurgulanmaktadir.

Markanin tiim paydaslarla kalici iligkiler kurma ve gelistirmenin
gerekli oldugu anlayisina sahip oldugu belirtilmekte ve bu
anlayisin geregi olarak calisanlarin, is ortaklarinin ¢aligip
yasadiklar1 topluma kars1 duyarhilik gosterildigi
vurgulanmaktadir.

Sosyal amagl Esprit Kliip kuruldugu gdsterilmektedir.

Kaynak: http://www.esprit.com (5 Subat 2010)

https://www.esprit-club.com/ (19 Subat 2010)

http://www.esprit.co.uk/?LKZ=TR&mc=promotion.comefrom.esprit.com (19 Subat

2010)
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Ek 5: ADIDAS Web Sayfasi Icerik Analizi

Rekabet Avantaji

Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu

Markanin rekabet¢i pozisyonunu gelistirmek i¢in {iriinlerini

1 |Uretim Kalitesi | siirekli giiglendirdigi vurgulanmigtir.
Yeni Uriin ve Uriinlerin siirekli gelistirildiginin belirtilmesi disinda agik bir
2 | Uriin Cesitliligi | bulgu elde edilememistir.
Teknoloji
Kullanim, Bilgi
Yonetimi ve
3 |Inovasyon Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
4 |Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Markanin 66 iilkede tedarik zincirinin oldugu ve bagimsiz 1050
Tedarik Siiresi ve | fabrika ile ¢alisildig: bilgisi verilmistir. Global operasyonlarinin
Lojistik bu sekilde basartyla yiiriitiilmesi global lojistik kabiliyetini, agik
5 |Kabiliyeti olmasa da ortaya koymaktadir.
Tasarim Kalitesi
ve Modaya
6 |Uygunluk Markanin inovasyon ve tasarim lideri oldugu belirtilmektedir.
Markanin sportif tirlinler endiistrisinde global lider oldugu
belirtilmekte olup stratejisinin finansal performansini ve
rekabetci pozisyonunu gelistirmek i¢in markalarini ve tiriinlerini
stirekli giiclendirmek oldugu vurgulanmistir.
Markanin kazandig1 6diil ve tasdikler ortaya konularak giicii
7 | Marka Giicii vurgulanmugtir.
8 |Sunum Kalitesi Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
9 | Maliyet Avantaji |Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
10 | Uygun Fiyat Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Adidas Grubu'nun 2009 bas itibariyle 38.982 kisi istihdam ettigi
belirtilmistir.
Calisanlarin sahip oldugu yetenek, heyecan ve firmaya
bagliliklarinin markanin basarisinda ¢ok énemli bir faktor oldugu
belirtilmektedir.
Markanin miisteri odakl calistig1 i¢in iiriinlerini ve organizasyon
Insan Kaynag ve |yapisini siirekli gelistirerek miisterilerinin beklentilerini asmaya
11 | Hizmet Kalitesi | ve onlara en yiiksek degeri saglamaya calistig1 vurgulanmaktadir.
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12

Pazarda Yer
Edinme Politikasi

Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.

13

Biiyiikliik ve
Finansal Gii¢

Grubun 55'den fazla iilkede ofisi oldugu, 150'den fazla bagl
kurulusu oldugu ve 66 iilkede tedarik zinciri oldugu, 1050
bagimsiz fabrika ile ¢alistig1 vurgulanarak biiytlikliigl ortaya
konulmustur.

14

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
Politikasi

Markanin sosyal ve ¢evresel sorumluluklar tagiyan global bir
organizasyon oldugu belirtilmektedir.

Markanin olimpik oyunlar gibi global spor aktivitelerine sponsor
oldugu belirtilmektedir.

Kaynak: http://www.adidas-group.com (17 Subat 2010)
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Ek 6: POLO RALPH LAUREN Web Sayfasi Icerik Analizi

Rekabet Avantaji

Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu

Uriinlerin kalitesi gorsel sunumlariyla ortaya konulmustur.

1 | Uretim Kalitesi Markanin her zaman kaliteli iiriinler sundugu ifade edilmektedir.
Kadin, erkek, cocuk, bebek, ayakkabi, aksesuar gibi
Yeni Uriin ve kategorilerde miisterilere sunulan zengin iirlin ¢esidi online satis
2 | Uriin Cesitliligi magazasinda gosterilmigtir.
Teknoloji
Kullanimi, Bilgi
Yonetimi ve
3 |inovasyon Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
4 |Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tedarik Siiresi ve
5 |Lojistik Kabiliyeti | Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Anasayfada koleksiyondan bir boliim gosterilerek markanin
tasarim kalitesi ve modaya uygunlugunun gosterilmek istendigi
Tasarim Kalitesi | anlagilmaktadir.
ve Modaya Polo Ralph Lauren'in birinci kalite yasam tarzi sunan iiriinleriyle
6 |Uygunluk tasarimda, pazarlama ve dagitimda lider oldugu vurgulanmistir.
Markanin uluslar arasi pazarlarda 40 yillik siiregte sayginligini
korudugu, tasarimda lider oldugu belirtilerek giicii ortaya
7 |Marka Giicii konulmustur.
Online satis magazasinda iirinlerin mankenler lizerinde
kombinlenerek ve aksesuar liriinleriyle desteklenerek yiiksek
sunum kalitesiyle miisterilerin begenimine sunuldugu
goriilmektedir. Markanin bu yaklasimi sunum kalitesine verdigi
8 |Sunum Kalitesi Onemi ortaya koymaktadir.
9 | Maliyet Avantaji | Bu faktdrle ilgili bulgu elde edilememistir.
10 | Uygun Fiyat Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Markanin 17000 calisan1 oldugu belirtilmektedir.
Miisterilerine iist diizey mekanlarda hizmetler sunuldugu
Insan Kaynag ve |gosterilmektedir. Online magazanin 7 giin, 24 saat hizmet
11 | Hizmet Kalitesi verdigi belirtilmektedir.
Markanin magazalarini girdigi yeni pazarlarda iist gelir
Pazarda Yer gruplarina hitap edebilecegi noktalarda ve gosterisli mekanlarda
12 | Edinme Politikas1 |actig1 gosterilmektedir.
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Markanin yayinladigi 2009 ilk ¢eyregi sonundaki bilangcosunda
2.735 milyon dolar sermayesi, 2.056 milyon dolar dénen
Biiyiikliik ve varliklari, 481 milyon dolar nakit pozisyonu oldugu gosterilerek
13 | Finansal Gii¢ finanssal giicii ortaya konulmustur.

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
14 | Politikas1 Bu faktorle ilgili acik ifade edilmis bulgu elde edilememistir.

Kaynak: http://www.ralphlauren.com (17 Subat 2010)

http://about.ralphlauren.com/careers/default.asp?ab=footer_careers (17 Subat 2010)
http://investor.ralphlauren.com/ (17 Subat 2010)
http://stores.ralphlauren.com/default.aspx?&ab=footerbanner_stores (17 Subat 2010)
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Ek 7: PUMA Web Sayfasi Icerik Analizi

Rekabet Avantaji

Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu

Markanin tiretim kalitesinin agik sekilde 6n plana

1 | Oretim Kalitesi cikarilmadig goriilmektedir.
Yeni Uriin ve Uriin | Markanin kadin, erkek, cocuk, spor gruplarinda miisterilerine
2 | Cesitliligi sundugu koleksiyonlar1 bulunmaktadir.
Teknoloji
Kullanim, Bilgi
Yonetimi ve
3 |Inovasyon Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
4 |Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tedarik Siiresi ve
5 |Lojistik Kabiliyeti | Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tasarim Kalitesi ve | Markanin tasarim kalitesinin acik sekilde 6n plana
6 |Modaya Uygunluk |cikarilmadigi goriilmektedir.
Puma'nin tasarimlar yapan, spor ayakkabisi, hazir giyim
iriinleri ve aksesuar iirlinleri gelistiren diinyanin lider sportif
7 | Marka Giicii yasam tarz1 sirketlerinden biri oldugu vurgulanmistir.
Markanin online satis magazasinda miisterilerine sundugu
iriinleri canli manken iizerinde kombinli sergiledigi, buradan
8 |Sunum Kalitesi hareketle sunum kalitesine 6nem verdigi anlasilmaktadir.
9 |Maliyet Avantaji Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Bazi tirlinlerde %50'ye varan indirimler yapildig:
goriilmektedir, ancak yiiksek moda ve performans iirtinlerinde
10 | Uygun Fiyat bu indirimlerin uygulanmadig gériilmektedir.
Puma'nin 9000'den fazla c¢alisani vardir. Markanin
giiniimiizdeki ve uzun dénemli basarisinin anahtar
faktorlerinden birinin en 1yi ve en yetenekli ¢alisanlar
Insan Kaynag ve istihdam etme kabiliyeti oldugu vurgulanmaktadir. Markanin
11 | Hizmet Kalitesi calisanlarin gelisimini destekledigi ifade edilmektedir.
Pazarda Yer
12 | Edinme Politikas1 Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.

59




Biiyiikliik ve
13 | Finansal Gii¢

Puma'nin, diinyada 120'den fazla iilkeye {iriinlerini ulastiran ve
9000'den fazla c¢alisan1 olan bir marka oldugu
vurgulanmaktadir.

Markanin 2009'da gergeklestirdigi ciro 2.460,7 milyon euro,
net kazanci ise 128,2 milyon euro olarak gergeklesmistir. Web
sayfasinda yayinlanan finansal rapor verilerine gore 2.108
milyon euro olan aktiflerin %56,6's1 isletme sermayesidir.
Markanin 596,9 milyon euro isleyen sermayesi ve 267,6
milyon nakit pozisyonu oldugu belirtilerek finansal giicii
ortaya konmustur.

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
14 | Politikas1

Markanin misyon climlesine de yansimis olan kurumsal sosyal
sorumluluk politikas1 agiklanmistir. Bu politika geregi tarihi
siirecte birgok sportif aktiviteye veya diinya ¢capinda biiytlik
basarilar kazanmis sporculara sponsor oldugu
gosterilmektedir.

Kaynak: http://about.puma.com (18 Subat 2010)

http://www.shop.puma.co.uk (18 Subat 2010)
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Ek 8: NEXT Web Sayfasi icerik Analizi

Rekabet Avantaji Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu
1 | Uretim Kalitesi Markanin kaliteli iirlinler sundugu vurgulanmistir.
Markanin kadin, erkek, kiz ¢ocuk, erkek ¢ocuk, ayakkabi,
Yeni Uriin ve Uriin | moda, spor gruplarinda bir¢ok kategoride sundugu iiriinlerle
2 | Cesitliligi zengin iriin ¢esitliligi oldugu goriilmektedir.
Teknoloji
Kullanimi, Bilgi
Yonetimi ve
3 |inovasyon Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
4 |Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tedarik Siiresi ve
5 |Lojistik Kabiliyeti | Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tasarim Kalitesi ve | Markanin iiriinlerini hazirlarken moda ve tasarima verdigi
6 |[Modaya Uygunluk |o6nem iiriin gorselleriyle gosterilmektedir.
Marka, modaya uygun kaliteli {irlinleri ve pazarda eristigi
7 | Marka Giicii biiylikliikle belirli bir gilice erismistir.
Marka {irtinlerini canli mankenler iizerinde kombinli
sergilemis olup sunum kalitesine 6nem verdigi
8 |Sunum Kalitesi anlagilmaktadir.
9 |Maliyet Avantaji Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Markanin fiyatlarinin hedef miisteri grubuna gére makul
seviyelerde oldu goriilmektedir.
Oneri, teklif boliimiinde %350'den fazla indirimler uygulanarak
10 | Uygun Fiyat miisteriye sunulan liriinler sergilenmektedir.
Markanin 7000'in lizerinde ¢alisani istthdam ettigi
belirtilmektedir.
Insan Kaynag ve Markanin miisteri hizmetleri yonetimi Ventura isimli
11 | Hizmet Kalitesi outsource alinan bir firmaya verilmistir.
Pazarda Yer
12 | Edinme Politikas1 Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Next, Ingiltere kokenli bir marka olup Ingiltere'de 500
magazasi, diger 26 lilkede ise 170'in lizerinde magazasi
bulunmaktadir.
Firmanin cirosunun artarak 1.512 milyon paunda, karinin ise
Biiyiikliik ve 199 milyon paunda ulastig1 belirtilerek finansal gii¢ ortaya
13 | Finansal Gii¢ konulmustur.
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14

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
Politikasi

Kurumsal sorumluluk politikasinin tedarikg¢i, miisteri, ¢alisan,
toplum ve ¢evre yonleri oldugu belirtilmistir. Cevre agisindan
cevreyi olumsuz etkileyen nedenlerin indirgenecegi
belirtilmektedir.

Kaynak: http://www.next.co.uk/ (18 Subat 2010)

http://www.nextplc.co.uk (18 Subat 2010)

http://search.next.co.uk (18 Subat 2010)

http://eoss.next.co.uk (18 Subat 2010)
http://ir3.quartalflife.com/data/next/igh_html/index.php?bericht _id=1000002&lang=E

NG (18 Subat 2010)
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Ek 9: GAP Web Sayfasi Icerik Analizi

Rekabet Avantaji

Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu

Uretim dncesinde yapilan testler ve iiretim siirecindeki kalite
giivence uygulamalart ile liretim kalitesinin kontrol altinda

1 | Uretim Kalitesi oldugu gosterilmektedir.
Yeni iirlinler ve yenilikler hakkinda anasayfada mesajlar ve
gorseller bulunmaktadir. Kadin, erkek, ¢ocuk ve bebek
gruplarma yonelik iirinler sunulmaktadir. Markanin iiriin
Yeni Uriin ve Uriin | cesitliligi acisindan zengin bir koleksiyona sahip oldugu
2 | Cesitliligi goriilmektedir.
Teknoloji
Kullanim, Bilgi
Yonetimi ve
3 |inovasyon Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
4 |Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tedarik Siiresi ve
5 |Lojistik Kabiliyeti | Bu faktdorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Firmanin tasarimcilarinin diinyadaki moda baskentlerine
Tasarim Kalitesi ve |ziyaretler yaparak stirekli takip ettikleri ve elde ettikleri
6 |Modaya Uygunluk |birikimleri tasarimlarina yansittiklar: belirtilmistir.
Grubun Gap'le birlikte Old Navy, Banana Republic, Piperlime
ve Athleta gibi diinyada marka degeri bilinen 5 markay1
blinyesinde bulundurdugu belirtilerek marka giicii
vurgulanmustir.
Grubun bu markalarla miisterilerine giyim ve aksesuar
tirtinleri sunan uluslararasi lider perakende firmalarindan birisi
oldugu vurgulanmaktadir.
Firmanin aldig1 6diil ve tasdiklerle de marka giiciinii ortaya
7 | Marka Giicii koydugu goriilmektedir.
Sunum kalitesi a¢isindan markanin ¢ok basarili oldugu
8 | Sunum Kalitesi goriilmemektedir.
9 |Maliyet Avantaji Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Markanin hedef miisteri grubuna gore makul fiyat diizeyine
10 | Uygun Fiyat sahip oldugu goriilmektedir.
Grubun 134.000'den fazla ¢alisani oldugu belirtilmekte ve
yetenekli ¢aliganlarin 6nemi vurgulanmaktadir.
Markanin miisterileriyle iletisime agik oldugu verilen
Insan Kaynag ve mesajlarla hissettirilmekte ve gelen sorulara verilen cevaplar
11 | Hizmet Kalitesi yayinlanarak markanin yaklasimi gosterilmektedir.
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12

Pazarda Yer
Edinme Politikasi

Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.

13

Biiyiikliik ve
Finansal Gii¢

Gap'in diinyadaki en biiyilik perakende firmalarindan birisi
oldugu; 3100'den fazla magazasinin oldugu, 2008 cirosunun
14,5 milyar dolar oldugu belirtilmektedir.

14

Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
Politikasi

Grubun sosyal sorumluluk politikasinin topluma istihdam
saglamak ve is sartlarin iyilestirmek {izerine yogunlastigi
anlasilmaktadir. Bunun yaninda diinyadaki bulasici saglik
problemlerine karsi ¢calismalar yapan kuruluslara destek
verildigi anlagilmaktadir.

Kaynak: http://www.gap.com/ (19 Subat 2010)
http://www.gapinc.com (19 Subat 2010)
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Ek 10: OLD NAVY Web Sayfasi icerik Analizi

Rekabet Avantaji Web Sayfasi Icerik Analizi Bulgusu
1 | Oretim Kalitesi Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
. Markanin kadin, erkek, hamile, cocuk ve bebek gruplarinda
Yeni Uriin ve Uriin | hizmet verdigi ve koleksiyonlarinin gesit agisindan zengin
2 | Cesitliligi oldugu anlagilmaktadir.
Teknoloji
Kullanim, Bilgi
Yonetimi ve
3 |inovasyon Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
4 |Hiz Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tedarik Siiresi ve
5 |Lojistik Kabiliyeti | Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Tasarim Kalitesi ve | Markanin modayi ciddi bir sekilde takip etmedigi
6 | Modaya Uygunluk |belirtilmektedir.
Markanin pazardaki hedef miisteri grubunun alt gelir segmenti
oldugu anlasilmaktadir. Markanin giiciinii Gap Grubu'nun bir
7 | Marka Giicii markasi olmasindan aldig1 anlagilmaktadir.
8 |Sunum Kalitesi Markanin sunum kalitesine 6zen gdstermedigi anlagiimaktadir.
9 | Maliyet Avantaji Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Anasayfada indirim ilanlar1 yayinlanmakta ve uygun fiyatlar
10 | Uygun Fiyat gosterilmektedir.
insan Kaynag ve
11 | Hizmet Kalitesi Bu faktorle ilgili yeterli bulgu elde edilememistir.
Pazarda Yer
12 | Edinme Politikas1 Bu faktorle ilgili bulgu elde edilememistir.
Biiyiikliik ve Markanin Gap Grubu'na bagli olmasi nedeniyle grubun
13 | Finansal Gii¢ biiyiikliigii 6n plana ¢ikarilmaktadir.
Kurumsal Sosyal Markanin sosyal sorumluluk anlayisinda modanin sadece
Sorumluluk zengin ve Uinlii insanlarin degil herkesin hakk1 oldugu
14 | Politikas1 vurgulanmaktadir.

Kaynak: http://oldnavy.com (19 Subat 2010)
http://oldnavy.gap.com/? (19 Subat 2010)
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