
ÖZET

Emek Yo¤un Sektörlerde Sürdürülebilirlik Aray›fllar› Üzerine Marka ve Organize
Perakendecilik Ba¤lam›nda Bir De¤erlendirme

Geçti¤imiz son on y›lda eme¤in yo¤un olarak kullan›ld›¤› sektörlerde Çin tehdidine karfl›
marka kavram› tek kurtar›c› olarak de¤erlendirilmifl, farkl› çözüm alternatifleri markan›n
gölgesi alt›nda kalm›flt›r. Ancak küresel perakendecilerin Türkiye ve dünyadaki hareketleri
dikkate al›nd›¤›nda ve bunlar›n elde ettikleri gelirlere bak›ld›¤›nda, perakendecilik
olgusunun sürdürülebilirlik aç›s›ndan oldukça önemli oldu¤u anlafl›lmaktad›r. Bir
perakendeci olan Walmart birkaç y›ld›r petrol devlerini geride b›rakarak Fortune Küresel
500 s›ralamas›nda liderli¤e oturmufltur. Interbrand marka s›ralamas›n›n öncü isimleri ise
elde ettikleri gelirler aç›s›ndan perakendecilerin arkas›nda yer alm›fllard›r. Türkiye’de h›zl›
bir al›flverifl merkezi yap›lanmas›na paralel olarak organize perakende yay›l›m›
yaflanmaktad›r. Bu do¤rultuda bu çal›flma perakendecilik olgusunun da özellikle
sürdürülebilir bir rekabet gücü aray›fl›nda olan baflta tekstil ve haz›r giyim sektörlerinde
olmak üzere, eme¤in yo¤un olarak kullan›ld›¤› sektörlerde gündeme al›nmas› gereken bir
konu oldu¤unu ortaya koymaya çal›flmaktad›r.
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ABSTRACT

An Evaluation about Sustainable Way Outs of Labor Intensive Industries in Terms of
Brand and Retail Chains

Within the last decade brand has been seen the only savior against China’s threat especially
for labor intensive industries. Therefore alternative way outs have became invisible under
the shadow of branding issue. Nevertheless, regarding advances in retailing industry both in
Turkey and throughout the world and retailers’ revenues suggest that retailing is also
important phenomenon to gain sustainable competitive advantage. Walmart, the retailer at
the top of Fortune Global 500, has left the petrochemical giants behind it for the last few
years. In contrast fascinating brands that were listed at the top of Interbrand’s most valuable
brands did not get revenue as much as those retailers. Moreover, we have evidenced an
expansion of Shopping Malls indicating a rapid expansion of global retailers throughout
Turkey in the near future. In line with such arguments, this study aims to manifest the
importance of retailing put into the agenda of labor intensive industries.

JEL Classification: M31, M39
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Emek Yo¤un Sektörlerde Sürdürülebilirlik
Aray›fllar› Üzerine Marka ve Organize
Perakendecilik Ba¤lam›nda Bir
De¤erlendirme

‹R‹fi

2005 y›l› sonunda Dünya Ticaret
Örgütü taraf›ndan Çin’e uygula-

nan ekonomik yapt›r›mlar›n kald›r›lmas›
gündeme geldi¤inde, özellikle 1,3 milyar
nüfusu ve düflük iflçilik maliyetleri nede-
niyle ortaya ç›kan tehdit, hakl› olarak emek
yo¤un sektörlerde özellikle de tekstil ve ha-
z›r giyim konusunda faaliyet gösteren sana-
yicilerimizi yeni aray›fllara yöneltmifltir. Bu
dönemde marka, Çin tehdidini bertaraf et-
mek ve sürdürülebilir bir rekabet gücü ka-
zanabilmek için yegâne can simidi olarak
görülmüfl veya gösterilmifl ve böylelikle
Türk tekstil ve haz›r giyim sektörlerinin
gündeminde ilk s›raya yükselmifltir. 

Bu paralelde Türkiye’de asl›nda son on

y›lda marka konusunda söylenmeyen veya

yaz›lmayan neredeyse hiçbir fley kalmam›fl-

t›r. Yap›lan sunumlar Interbrand marka s›ra-

lamas›ndan çarp›c› örneklerle desteklenmifl-

tir. Quaker1 flirketler grubu eski yönetim ku-

rulu baflkanlar›ndan John Stuart’›n “e¤er bu

iflletme bölünecek olsa, varl›klar›n›, fabrika-

lar›n› ve donan›mlar›n› size verirdim, bense

markalar› al›rd›m, sizden de daha kazançl›

ç›kard›m” sözü zihinlere kaz›nm›flt›r2.
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1 Quaker Oats olarak bilinen Quaker firmas› 1901 y›l›nda
4 yulaf de¤irmeni iflletmecisinin bir araya gelerek kurduk-
lar› bir firmad›r. Sonralar› firma kahvalt›l›k gevrekler (ce-
reals) ve di¤er g›da ve içecek ürünleri sektörlerine girmifl
ve 2001 y›l›nda PepsiCo ile birleflmifltir. (http://www.qu-
akeroats.com/qfb_OurBrands/index.cfm)

2 Örne¤in bkz. Bar›fl, G.(2003), “Marka ve Tüketici”,
“Markada Neler Oluyor; 2. Ankara Marka Konferans›, 19
Aral›k, Ankara Reklamc›lar Derne¤i, Ankara; s.57



Ancak yap›lan her sunumda veya yaz›lan
her yaz›da baflar›l› bir marka oluflturman›n
güçlükleri sat›r aralar›na da olsa s›k›flt›r›l-
mak zorunda kal›nm›flt›r. Çünkü baflar›l›
markalar ço¤unlukla çok k›sa sürelerde orta-
ya ç›kar›lamaz. Firmalar›n sab›rl› olmas› ya-
n›nda oldukça yüksek tutarlarda harcamala-
ra da katlanmas›n› gerektirir. Bu süreç içeri-
sinde firmalar›n kar da dahil olmak üzere k›-
sa süreli kazançlar›ndan vazgeçmeleri de ge-
rekebilir ki, bu ço¤unlukla k›sa süreli karlar
nedeniyle sermaye piyasalar›nda hisse sene-
di fiyatlar›n› art›rmay› düflünen yöneticile-
rin, marka yat›r›m› yapmamalar›n›n temel
nedenlerinden birisidir (Aaker, 1991; 12).
Özellikle günümüz küresel rekabet ortam›n-
da, uluslararas› düzeyde baflar›l› marka olma
yolunda uygulanacak stratejilerin süreklili-
¤in sa¤lanabilmesi için büyük finansal kay-
naklara ihtiyaç duyulmaktad›r. Örne¤in Kid-
der Peabody firmas›n›n3 yapt›¤› bir hesaba
göre baflar›l› bir marka oluflturman›n maliye-
ti 100 milyon dolar civar›ndad›r ve baflar›
olas›l›¤› %25’tir (Aaker, 1991; 24). Bu du-
rumda beklenen de¤er yaklafl›m›ndan hare-
ketle baflar›l› bir marka oluflturman›n mali-
yeti yaklafl›k 400 milyon dolard›r4. 

Marka oluflturma düflüncesini yayg›nlafl-
t›rmak amac›yla gerçeklefltirilen çabalar
dürüst ve nesnel olmas› kofluluyla her za-
man takdirle karfl›lanmal›d›r. Ancak marka
oluflturmay› tek bafl›na tescile veya birkaç
reklâma ba¤layan yaklafl›mlar, sanayicileri
yan›lt›p, yönlerini flafl›rtmaktan öteye git-
meyecektir. 

Tekstil sektörüne Türkiye’den haz›r gi-
yim sektöründe yükselen markalar›n yurtd›-
fl› pazarlarda perakendeye yat›r›m yapmala-
r› ilgi çekicidir. Ayn› do¤rultuda Denizli’de
2000 y›l›nda gerçeklefltirilen imalat sanayi
envanter çal›flmas›n›n sonuçlar› kontratl›
üretimin5 önemli miktar›n›n uluslararas› pe-
rakendeciler ad›na yap›ld›¤›n› ortaya koy-
maktad›r. Bu bilgilerin, organize perakende
alan›nda son dönemlerde ülkemizde yafla-
nan hareketlilikle birlefltirilmesi, peraken-
decilik konusunun da marka oluflturma sü-
reci ile birlikte, (belki marka oluflturma sü-
recinin h›zland›r›c›s› olarak) ele al›nmas›
gereken bir konu oldu¤unu düflündürmekte-
dir. 

Bu çal›flma, bu do¤rultuda organize pera-
kendecilik alan›nda baflta ülkemizde yafla-
nan belirli geliflmelerden hareketle ve For-
tune Global 500 ve Interbrand marka s›rala-
mas›ndan örneklerle, marka tart›flmalar› ya-
n›nda perakendecili¤in de ifl dünyas›n›n
gündemine al›nmas›n›n gereklili¤ini ortaya
koymaya çal›flmaktad›r. Bu niteli¤i itibar›y-
la çal›flman›n öncelikle uygulamac›lara yol
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3 Kidder Peabody firmas› 1865 y›l›nda kurulmufltur, yat›-
r›m bankac›l›¤›, arac›l›k ve sigortac›l›k alan›nda faaliyet
gösteren firma 1986’da General Electric Corporation’a
sonradan da 1994 y›l›nda PaineWebber firmas›na sat›l-
m›flt›r. PaineWebber sat›fl›ndan sonra Kidder Peabody is-
mi kullan›lmad›. PaineWebber firmas› da 2000 y›l›nda
UBS AG. ile birleflmifltir.

4 Bu rakam ortalama bir rakamd›r, sektörden sektöre, gi-
rilen pazardan pazara de¤iflecektir. 

5 Kontratl› üretim sanayici sözlü¤ünde ve günlük dilde fa-
son üretim olarak kullan›lmaktad›r. 



göstermesi hedeflenmektedir. Çal›flmada
gelifltirilecek tart›flmalar›n da, ileride bu ko-
nuda yap›lacak çal›flmalar›n hipotez olufl-
turma aflamas›na katk› sa¤layaca¤› düflü-
nülmektedir.

1. Emek Yo¤un Sektörlerde ‹flçilik 

Maliyetlerine Dayal› Rekabet Gücü

‹flçilik maliyetlerinin yo¤unlu¤u ve oto-
masyonun s›n›rl› olmas› nedeniyle emek
yo¤un sektörler, özellikle de tekstil ve haz›r

giyim ve ayakkab› sektörleri, hemen her ge-

liflmifl ülkede zaman içinde küçülmüfl, bun-

lar da istihdam› daraltm›flt›r. Tekstil ve ha-

z›r giyim sektörlerindeki dura¤an talep ve

yafllanan teknoloji; üretim sektöründeki göç

hareketleri ile birleflince; üretimin iflçilik

maliyetlerinin düflük oldu¤u ülkelere, göçü-

nü kaç›n›lmaz k›lm›flt›r (örn. Bolisani and

Scarso, 1996; 71). 2005 y›l› sonunda

Çin’de k›rsal kesimde yaflayan halk›n yak-
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Ülke 1998 2007 Ülke 1998 2007

‹sviçre 24,08 33,67 Türkiye 2,48 2,96a

Almanya 21,48 28,17 Meksika 2,23 2,45
Japonya 20,70 22,69 Çek Cumhuriyeti 2,05 4,90
‹talya 15,81 20,05 Güney Afrika 2,05 2,78
Fransa 14,16 21,61 Fas 1,89 2,62
Kanada 13,93 Tunus 1,76 2,01
‹ngiltere 13,58 23,42 Romanya 1,12
ABD 12,97 16,92 Filipinler 1,12
Avustralya 11,39 17,63 Tayland 1,09 1,75
‹rlanda 10,76 18,01 M›s›r 0,91 1,02
‹spanya 8,49 15,81 Rusya 0,62
Yunanistan 7,99 13,09 Çin 0,62 0,70
‹srail 6,98 9,89 Hindistan 0,60 0,69
Tayvan 5,85 7,64 Srilanka 0,49
Hong Kong 5,65 6,21 Bangladefl 0,43 0,28
Brezilya 4,05 3,27 Madagaskar 0,41
Güney Kore 3,63 7,77 Vietnam 0,31 0,46
Kosta Rica 2,96 Myanmar 0,15
Endonezya 0,65 Malezya 1,34
Pakistan 0,42

Tablo 1: Tekstil Sektöründe ‹flçi Maliyetleri Karfl›laflt›rmas› (saat/ABD$)

Kaynak: B. Lynn Salinger (2003) ve Werner International (2007)
a Araflt›rman›n yap›ld›¤› tarihteki kur $/YTL=1,41 olarak gerçekleflmifltir.
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lafl›k 24 milyonluk bir k›sm›n›n fakirlik s›-
n›r›n›n alt›nda yaflad›¤› yine yaklafl›k 200
milyonluk bir kesimin gündelik 1 dolar›n
alt›nda bir gelirle yaflad›¤› (Külebi, 2007)
düflünüldü¤ünde ve Türkiye’de tekstilde sa-
at bafl›na iflçilik maliyetinin 2,96$; buna
karfl›l›k Bangladefl’te 0,28$, Pakistan’da
0,42$, Hindistan’da 0,69$ ve Çin’de 0,70$
(bkz.Tablo 1) oldu¤u bilindi¤inde, Türkiye
için özellikle tekstil ve haz›r giyim sektör-
lerinde düflük maliyete dayal› bir rekabet
stratejisinin sürdürülemeyece¤i aç›kt›r.
Tablo 1 iflgücü maliyetleri aç›s›ndan Türki-
ye’nin Avrupa ülkelerine k›yasla bir reka-
bet gücüne sahip oldu¤unu, ancak di¤er
üçüncü dünya ülkeleri ile karfl›laflt›r›ld›¤›n-
da herhangi bir maliyet avantaj›na sahip ol-
mad›¤›n› ortaya koymaktad›r. Eme¤in yo-
¤un olarak kullan›ld›¤› tekstil, haz›r giyim
ve ayakkab› gibi sektörlerde en fazla aranan
kaynak kalifiye olmayan, düflük maliyetli
iflgücüdür. Bu kaynak Tablo 1’de de görü-
lebilece¤i gibi günümüzde ço¤unlukla Ku-
zey Afrika, Güney Amerika ve Uzak Do¤u
ülkelerinin bir k›sm›nda bulunmaktad›r
(örn. bkz. Bolisani & Scarso, 1996; 74; Sa-
linger, 2003; Werner International, 2007). 

2. Uluslararas› Pazarlarda Baflar›l› 

Baz› Markalar ve Perakende E¤ilimleri

Sürdürülebilir bir baflar› öyküsü için mar-
kan›n önemi hiçbir zaman göz ard› edile-
mez. Son dönemlerde Türkiye’den özellik-
le tekstil ve haz›r giyim sektöründen iç ve
d›fl pazarlarda baflar›l› say›labilecek marka-
lar ortaya ç›kmaya bafllam›flt›r. Tekstil ve

haz›r giyim konusunda baflar›l› sayabilece-
¤imiz markalar kabaca incelendi¤inde bun-
lar›n yurtd›fl›nda ma¤aza açarak müflterile-
riyle buluflma e¤ilimine girdikleri görül-
mektedir. Örne¤in, Stamina markas›yla boy
gösteren Erden Triko, 750 ayr› noktada
müflterisiyle buluflmaktad›r ve hedefi özel-
likle Avrupa’da Stamina ad›yla konsept
ma¤azalar [nifl perakendeci, Tek, 1999;
596] açmakt›r (Gürkan, 2005; 52). Ero¤lu
Grubuna ait Collins markas› Almanya’da
kendine ait ma¤azalar açarak büyüme e¤ili-
mindedir (TextilWirtschaft, 2005b; 42).
Baflar›l› markalar›m›zdan birisi olan Seven
Hill, yurtiçindeki 21 ma¤aza say›s›n› 2005
y›l›nda 40’a ç›karmay› ve yurtd›fl›nda ma-
¤azalara yönelmeyi planlamaktad›r (Textil-
Wirtschaft, 2005a; 48). Silk&Cashmere,
Seven-Hill, Polo Garage, Ramsey, Kip,
Mavi Jeans, Colin’s, Loft vb. markalar›n da
yurtiçi ve yurtd›fl› pazarlarda perakende
zincirleri yoluyla marka oluflturma yoluna
baflvurduklar› görülmektedir. Örne¤in Erak
Grubuna ait Mavi Jeans 11 ülkede sat›fl ma-
¤azas› ve 50 ülkede 4600 sat›fl noktas›nda
müflterileriyle buluflurken, Ero¤lu fiirketler
Grubu markalar› Colin’s, Loft ve Bigstar
d›fl pazarlarda 70 grup ma¤azas›, 2160 shop
[ma¤aza] ve 1240 korner [köfle] olmak üze-
re 1470 sat›fl noktas›nda faaliyet göster-
mektedir. Benzer flekilde Silk & Cashmere
8 ülkede 27 ma¤azaya sahiptir (Bardakc›,
Sar›tafl ve Aygören, 2007; 141). Mobilya
sektöründe Türkiye’de önemli paya sahip
olan ‹stikbal markas›n›n baflta Yunanistan
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olmak üzere ‹ran, Suriye ve Bulgaristan’da
perakendeciler açarak büyüme e¤iliminde
oldu¤u görülmektedir (Yeni fiafak, 2007a).
G›da sektöründe Mado sekizi yurtd›fl›nda
olmak üzere 150 franchising flubesinde
dondurma satmaktad›r (Mado, 2007).

Perakendecilik tan›m olarak; mal ve hiz-
metlerin ticari bir amaçla kullanmama veya
tekrar satmama ve kiflisel, ailesel gereksi-
nimleri için kullanmalar› kofluluyla, do¤ru-
dan do¤ruya son tüketiciye pazarlanmas›y-
la ilgili tüm faaliyetleri kapsamakta (Tek,
1999; 582), zaman faydas› ve mekan fayda-
s› sa¤lamaktad›r (Brassington and Petitt,
2000; 511). Örgütsel yap›lar› temel olarak
al›nd›¤›nda perakendeci kurulufllar› gele-
neksel perakendeciler ve organize peraken-
deciler olarak ikiye ay›rmak mümkündür.
Geleneksel perakendeciler grubunda bak-
kal, kasap, manav gibi daha çok kiflisel hiz-
metin ve kiflisel iliflkilerin a¤›rl›kta oldu¤u
küçük ölçekli kurulufllar bulunur. Organize
perakendecilikte ise ürün çeflitleri, sunduk-
lar› hizmetler, ölçekleri ve pazarlama anla-
y›fllar› ile geleneksel perakendecilerden
farkl› olan bölümlü ma¤azalar, süpermar-
ketler, hipermarketler, zincir ma¤azalar gi-
bi büyük kurulufllar yer almaktad›r (Tek,
1999; 585, Göktepe, 2007; 495).

Perakendeci zincirlerinin ülkemizdeki ya-
y›l›m›na çekici bir örnek olarak kahve zin-
cirleri ele al›nabilir. Kahve zinciri pazar›n›n
öncülü¤ünü ülkemizde, Gloria Jean’s, Star-
bucks, Tchibo, Robert’s Cofee, Barnie’s,
John’s Schiller gibi dünyaca ünlü markalar

yapm›flt›r. Bunlar›n fiyatlar›n›n yüksek ol-
mas›n› f›rsat bilen Cafe Crown ve Kahve
Dünyas› gibi Türkiye kökenli rakipler de
özellikle sahip olduklar› fiyat avantaj›n›
kullanarak pazara girmifltir. Küresel kahve
perakendecili¤inin devleri aras›nda yer alan
Starbucks dünyada 37 ülkede faaliyet gös-
termektedir. Starbucks 2003 y›l›nda Türki-
ye’ye gelmifl ve bugüne kadar 6 flehirde 63
ma¤aza açm›flt›r. 2006 y›l› cirosu 4 milyar
Euro olan Almanya kökenli Tchibo, dünya-
n›n en büyük beflinci kahve üreticisidir.
Tchibo’nun dünya çap›nda 1300 ma¤azas›
ve 120 bin sat›fl noktas› bulunmaktad›r. Tür-
kiye’de ilk ma¤azas›n› 2005 y›l›nda ‹stan-
bul’da açan Tchibo’nun ülkemizde 11 ma-
¤azas› ve 20 sat›fl noktas› bulunmaktad›r.
Alt›nk›l›çlar G›da’n›n sahip oldu¤u Kahve
Dünyas›, 2004 y›l›nda ilk ma¤azas›n› Emi-
nönü’nde açm›fl, 2007 y›l›nda ma¤aza say›-
s›n› 12’ye ç›karm›flt›r. Ülker grubu, Türkiye
genelindeki 14 Cafe Crown ma¤azas›nda
ayda yaklafl›k 70 bin müflteri a¤›rlayarak bu
pazarda boy göstermektedir (Arasta 2007a;
46-47). Bu pazara girmek isteyen ‹talyan Fi-
licori Zecchini, Mado Dondurmalar› ile dis-
tribütörlük anlaflmas› yapm›flt›r (Yeni fia-
fak, 2007b). Ülkemizde bu pazarda boy
gösteren zincirlerin y›ll›k müflteri say›s›n›n
da 10 milyona ulaflt›¤› tahmin edilmektedir.
Ne ilginçtir ki dünyaca ünlü Türk Kahvesi
imaj›n› kullanamay›p 500 y›ld›r içimizde
var olan kahvehanecili¤i (Donald, 2006;
150) bat›l›lardan yeniden ö¤reniyoruz. Üs-
telik yüksek gelir grubuna mensup tüketici-
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lerin özellikle tercih etti¤i ve birim sat›fl fi-
yatlar› ülkemiz için ortalaman›n üstünde
olan Starbucks’a Kanada’da ellerinde bofl
Starbucks kupalar›yla dilenip kahve parala-
r›n› toplamaya çal›flan dilencilerin ra¤bet et-
ti¤i söyleniyor (Avflar, 2007; 38).

Son dönemlerde ülkemizdeki yans›mala-
r›ndan hareketle, perakendecilik olgusunun
küresel firmalar›n en az marka kadar ilgi
duydu¤u bir konu oldu¤unu söylemek
mümkündür. Yukar›da k›saca ele ald›¤›m›z
gibi, hemen her alanda küresel firmalar›n
sahibi oldu¤u markalar›n perakendeci nok-
talar› her köfle bafl›nda daha yo¤un olarak
karfl›m›za ç›kmaya bafllam›flt›r. 73 milyon-
luk nüfusuyla organize perakendecilerin
beklentilerine uygun demografik faktörler,
devam eden AB üyelik müzakereleri sonu-
cu ortaya ç›kan güçlü büyüme potansiyeli
ve makro ekonomik göstergelerdeki iyilefl-
meler (Arasta, 2007; 33) ülkemizi küresel
anlamda büyüme f›rsatlar› arayan uluslara-
ras› perakendeciler için öncelikli bir cazibe
merkezi haline getirmifltir (örn. Minibafl,
2007). Organize perakende pazar›nda ülke-
mizde teknoloji ma¤azalar›, haz›r giyim
ma¤azalar›, ev gelifltirme ve mobilya ma¤a-
zalar›, do¤al ürünler ve kendin yap tarz›
ma¤azalar h›zl› bir yay›lma e¤ilimindir
(Aktafl, 2007; 28). 2006 y›l› verilerine göre
Türkiye’de yaklafl›k 137 milyar dolarl›k bir
ciroya ulaflan perakende sektörü, 300 bini
organize perakendede olmak üzere 2,5 mil-
yon kifliye de istihdam sa¤lamaktad›r (Oral,
2007; 3). 

Organize perakendede rekabetin gün geç-
tikçe fliddetlendi¤i ülkemiz pazar›nda 2005
y›l›nda özellikle g›da perakendecili¤i sektö-
ründe pazar›n yap›s›nda rekabet gücü aç›-
s›ndan de¤iflikliklere neden olan hareketler
yaflanm›flt›r. CarrefourSa’n›n Gima’y› dev-
ralmas›ndan çok k›sa bir süre sonra pazar
lideri Migros, Tansafl’› sat›n alm›flt›r. Y›l›n
sonlar›nda ‹stanbul’da faaliyet gösteren bir
bölgesel zincir konumunda olan Kiler, An-
kara’da faaliyet gösteren Canerler’i devra-
larak ma¤aza say›s›n› 63’ü ‹stanbul’da ol-
mak üzere 126’ya yükseltmifltir (Kiler,
2007). Organize perakendenin yayg›nlafl-
mas›, süpermarketlerin ve hipermarketlerin
hem say›s›n› hem de toplam tüketim harca-
malar› içindeki paylar›n› art›rm›flt›r. Di¤er
yandan, geleneksel perakendeci kanal›n›
oluflturan bakkal, kasap gibi küçük ölçekli
perakendecilerin hem say›s›n›n hem de
paylar›n›n azalmas›na neden olmufltur (Pri-
ce Water House Coopers, 2007). Gelenek-
sel kanaldan organize perakendeye geçifl
sürecinde, Türkiye’de 1998 y›l›nda 2 bin
135 olan hipermarket ve süpermarket say›-
s› 2006'da 6 bin 474'e yükselmifltir (Gökte-
pe, 2007; 499). Geleneksel perakendecili-
¤in en önemli aya¤›n› oluflturan bakkallar›n
say›s› ise ayn› dönemde 155 binlerden 120
binlere kadar gerilemifltir (Sait, 2002). 

3. Türkiye’de Organize Perakende ve

Al›flverifl Merkezleri

Organize perakendecilik olgusunun gelifl-
mifl bat› pazarlar›nda daha çok al›flverifl
merkezlerinde yo¤unlaflt›¤› gözlemlenebi-
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lir. “Al›flverifl merkezi” kavram›, Osmanl›
döneminin kapal› çarfl› modelinden esinle-
nerek ortaya ç›km›flt›r. Al›flverifl merkezi
tek bölmeli bir plan alt›nda bir araya getiril-
mifl, yan yana duran küçük ve büyük pera-
kendeci ünitelerin yer kiralayarak olufltur-
duklar› ve içinde çok say›da bölümlü ma¤a-
za, süpermarket ve özellikli ma¤aza bulu-
nan, mekânlar› ifade etmek için kullan›l-
maktad›r (Tek, 1999; 593). 

Türkiye’de ilk modern al›flverifl merkezi
1986 y›l›nda ‹stanbul Ataköy’de Galeria
ad›yla 77.000m2 kapal› alanda 136 ma¤aza
ile aç›lm›flt›r (Tek, 1999; 593; Cengiz ve
Özden, 2003; 3). Galeria’n›n aç›l›fl›n› izle-
yen y›llarda al›flverifl merkezleri, peraken-
decilik alan›nda yaflanan geliflmelere para-
lel olarak ve belki de organize perakendeci-
li¤in yayg›nlaflmas›n› teflvik eder bir nite-

likte ülkemizde özellikle ‹stanbul olmak
üzere Anadolu’da da h›zla yay›lma e¤ilimi-
ne girmifltir. Al›flverifl merkezlerinin yay-
g›nlaflmas› tüketiciler taraf›ndan da çok k›-
sa bir sürede benimsenmifl sat›n alma dav-
ran›fllar›nda al›flverifl merkezi ismi öne ç›k-
maya bafllam›flt›r. Anadolu’da yap›lan bir
araflt›rmada al›flverifl merkezlerinin flehirde
yaflayan insanlar aç›s›ndan markan›n da
ötesine geçti¤ini ve tüketicilerin ald›¤› ürü-
nün markas›n› de¤il, sat›n ald›¤› al›flverifl
merkezini belirtti¤ini ortaya ç›karm›flt›r
(Arasta, 2006; 46).

Al›flverifl merkezlerinin, dolay›s›yla orga-
nize perakendecilerin ülkemizdeki yay›l›fl›,
Al›flverifl Merkezleri ve Perakende Derne¤i
web sitesindeki bilgilerden hareketle olufl-
turdu¤umuz fiekil 1’de sunulan haritada
gösterilmifltir. Haritada koyu renkli k›s›m-

fiekil 1: Türkiye’de Al›flverifl Merkezlerinin Yay›l›fl›
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lar ülkemizde faaliyet gösteren, inflaat ha-
lindeki veya proje aflamas›ndaki al›flverifl
merkezlerinin bulundu¤u flehirleri göster-
mektedir. 2007 y›l› verilerine göre Türki-
ye’de, 95’i Anadolu’da ve 52’si ‹stanbul’da
olmak üzere 147 al›flverifl merkezi faaliyet
göstermektedir. Anadolu’da 26 al›flverifl
merkezinin inflaat› sürmektedir. Proje ha-
lindeki al›flverifl merkezlerinin hayata geçi-
rilmesi halinde 166’s› Anadolu’da olmak
üzere Türkiye’de toplam 285 al›flverifl mer-
kezi bulunacakt›r. fiekil 1’den görülebilece-
¤i gibi geliflmifllikleri ve harcanabilir gelir-
leri aç›s›ndan nispeten üst s›ralarda bulunan
hemen her ilimizde al›flverifl merkezi yap›-
lanmalar›n› görmek mümkündür. Bu gelifl-
meye paralel olarak bu al›flverifl merkezle-
rinde bir baflka deyiflle Anadolu’nun her
köflesinde çok daha fazla say›da küresel pe-
rakendeciye rastlamak yak›n zamanda
mümkün olacakt›r. 

Perakendecilik konusunda yap›lan karfl›-
laflt›rmal› araflt›rmalardan ç›kan bir sonuca
göre; günümüz Türkiye perakende pazar›
yaklafl›k %65 oran›ndaki geleneksel pera-
kende pazar pay›yla, 1970’lerin Avrupa pe-
rakende pazar›na benzemektedir. AB ülke-
lerinde organize perakendecilerin pazar pa-
y› 1980’lerde %49 civar›ndayken, 2002 y›-
l›nda da %83e ç›km›flt›r. Günümüzde AB
ülkelerinde her 2 milyon nüfusa ortalama
15 hipermarket ve 150 süpermarket düfler-
ken, bu rakam Türkiye’de henüz 3 hiper-
market ve 17 süpermarket civar›ndad›r (Pri-
ce Water House Coopers, 2007). Bu halde

gelecek y›llarda ülkemizdeki hipermarket
say›s›nda 5 katl›k, süpermarket say›s›nda
ise yaklafl›k 9 katl›k bir art›fl beklenebilir.

Al›flverifl merkezlerinin yay›l›m› do¤al
olarak küresel perakendecilerin yay›l›m›n›
artt›racakt›r. Çünkü bu küresel perakende-
cilerin ço¤u yay›lmac› politikalar› sayesin-
de maliyet avantaj› elde ederek rakiplerini
saf d›fl›na itmektedir. Klein (2002), NoLo-
go isimli kitab›nda birço¤unu art›k çok ya-
k›ndan tan›d›¤›m›z küresel perakendecile-
rin yo¤un bir flekilde yay›ld›klar›n› belirt-
mektedir. Klein’in afla¤›da görülece¤i gibi
özellikle Walmart, Starbucks ve McDo-
nalds’›n yay›lma politikalar› için söyledik-
leri dikkat çekicidir.

“Wal-Mart bir bak›ma pekmez gibi yay›l-
m›flt›r: yavafl ve yo¤un. Girdi¤i son bölgeyi,
yüz altm›fl kilometrelik bir çapta k›rk civa-
r›nda ma¤aza ile donatmadan yeni bir böl-
geye girmez….”(s.155)

“Bu ac›mas›z emlak uygulamalar›nda
Starbuck’s yaln›z de¤ildir. McDonald’s sa-
t›fl zincirlerinde, bir bölge tamamen kapla-
n›ncaya kadar yak›n çevrede restoranlar ve
benzin istasyonlar›nda mini restoranlar
açarak topra¤› kurutma yaklafl›m›n› mü-
kemmele ulaflt›rm›flt›r. The Gap’da pera-
kendecilikte kümeleme yaklafl›m›n› benim-
semifl, kilit oluflturan mahalleleri Gap,
Baby Gap, Gap Kids, Old Navy, Banana
Republic ve 1999’da Gap Body ma¤azalar›
ile marka bombard›man›na tutmufltur...”(s.
159-160)
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Türkiye pazar›nda ortaya ç›kan olumlu
tablo nedeniyle önümüzdeki y›llarda bir
yandan bu perakendecilerin ülke içine ya-
y›lmaya devam edeceklerini, di¤er yandan
yeni girifller olaca¤›n› söylemek hayal ürü-
nü olmayacakt›r. Bu ba¤lamda baflta Ana-
dolu’daki al›flverifl merkezleri olmak üzere
yak›n zamanda köylerimizin küresel pera-
kendecilerin istilas›na u¤ramas› da kaç›n›l-
maz olacakt›r. Belki ‘köy kahveleri’ yerine
Starbucks’lar› görmek bile mümkün ola-
cakt›r. Küresel perakendecilerin yay›lmala-
r›n›n al›flverifl merkezleri üzerinden olaca¤›
varsay›ld›¤›nda; al›flverifl merkezlerinin de
h›zla yayg›nlaflaca¤›n›, yak›n gelecekte il-
lerden sonra ilçelerde de al›flverifl merkezi
inflaatlar›na bafllanaca¤›n› ve hatta yak›n
gelecekte insanlar›n memleketlerinden bah-
sederken gö¤üslerini gere gere köylerinde
bulunan al›flverifl merkeziyle övünece¤ini
söylemek mümkündür.

Bat› pazarlar›nda hemen her sektörde son
derece güçlü kurumlar haline gelen küresel
perakendeciler, genifllemelerini sadece ül-
kemizde de¤il, baflta Asya ülkeleri olmak
üzere Bulgaristan ve Romanya gibi eski do-
¤u blo¤u ülkelerinde de sürdürmektedir.
Örne¤in dünya pazar›nda günümüzde yedi
binin üzerinde ma¤azaya sahip olan Wal-
Mart 2005 y›l›nda Çin’deki ma¤aza say›s›-
n› 100’e ç›karmay› hedeflemekteydi. Metro
ve Carrefour, ma¤azalar›n› Çin geneline
yayd›ktan sonra eski demirperde ülkelerin-
den olan Romanya ve Bulgaristan’› faaliyet
portföylerine alm›flt›r (Arasta, 2005b). ‹ngi-

liz kökenli Tesco, Julius Meinl ma¤azalar›-
n› sat›n alarak Polonya pazar›na (Arasta,
2005a) ve Kipa ma¤azalar›n› sat›n alarak
Türkiye pazar›na girmifltir. Carrefour Tür-
kiye genelinde 100 ma¤azaya (bunlardan
81’i isimleri “CarrefourSA Express” olarak
de¤ifltirilmeye bafllanan Gima ma¤azas›d›r)
sahiptir. 

4. Fortune Global 500 Listesinde 

Perakendeciler 

Perakendeciler yayg›nlaflt›kça, birtak›m
nedenlerine ilerleyen bölümlerde de¤inile-
ce¤i gibi, marka sahiplerine ve üreticilere
karfl› elde ettikleri pazarl›k güçleri de art-
maktad›r. Bu büyük güç ABD pazar›nda
iyiden iyiye kendisini hissettirmifltir. Bu
do¤rultuda Fortune taraf›ndan yap›lan dün-
yan›n en büyük 500 firmas› araflt›rmas› so-
nuçlar›na göre en yüksek ciroya sahip olan
firma Tablo 2’den görülebilece¤i gibi bir
perakendecidir. 2006 y›l›nda Walmart dün-
ya devi enerji firmalar› ve otomobil üretici-
lerini karl›l›k olarak olmasa da sa¤lanan ci-
ro aç›s›ndan geride b›rakm›flt›r. ‹lk 10’da
alt› firma enerji (a¤›rl›kl› olarak petrol
ürünleri) alan›nda, üç firma otomotiv ala-
n›nda faaliyet göstermektedir. Fortune Glo-
bal 500 listesinde en büyük ilk 25 içerisin-
de de petrol ürünleri, bankac›l›k ve otomo-
tiv sektörlerinin a¤›rl›kl› oldu¤u görülmek-
tedir. Enerji sektöründe özellikle petrol ve
türevleri konusunda faaliyet gösteren dev
iflletmeleri de asl›nda perakendecilikten
apayr› düflünmek do¤ru de¤ildir. Çünkü,
örne¤in, Exon Mobil 20 ülkede 40 rafineri
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sahibi olmak yan›nda, 25.000’i ABD’de ol-
mak üzere 60.000 petrol istasyonu, 700 ha-
valiman› ve 20 limanda faaliyet göstermek-
tedir. Royal Dutch Shell dünya üzerinde
46.000 petrol istasyonuna sahipken, British
Petroleum (BP) 15.000’i ABD’de BP,
Amoco veya ARCO isimleri alt›nda faali-
yet gösteren 29.000 petrol istasyonu bulun-
maktad›r. Chevron Texaco Corporation, al-
t› k›tada 22 rafineriye ve Chevron, Texaco,
Caltex, Delo ve Havoline isimlerini kulla-
nan 25.000 petrol istasyonuna sahiptir
(Market Wikis, 2007). 

2007 y›l›nda Fortune Global 500 listesin-
de g›da sektöründe 22 küresel perakendeci
yer alm›flt›r (Tablo 3). Bu kategoride Türk
pazar›nda ad›n› art›k s›kça duydu¤umuz ve
k›sa bir süre önce Denizli’de büyük bir he-
yecanla(?) aç›l›fl›n› gerçeklefltirdi¤imiz

Fransa kökenli Carrefour aç›k ara lider gö-
zükmektedir. Bunu Kipa’y› alarak ülkemi-
ze daha önceden yerleflen ‹ngiltere kökenli
Tesco izlemektedir. Üçüncü s›rada 1986 y›-
l›nda Türkiye pazar›na giren ve 2007’de 9
ma¤azaya ulaflan Metro görülmektedir. 

G›da d›fl› perakendecilikte birçok katego-
riden ürünü bünyesinde bar›nd›ran genel
ma¤azalar s›ralamas›nda Global 500 liste-
sinde dokuz firma bulunmaktad›r (Tablo 4).
Bu kategoride ABD kökenli Walmart 2007
y›l›nda elde etti¤i ciro bak›m›ndan oldukça
büyük bir farkla lider gözükmektedir. Wal-
mart en yak›n takipçisi Target’in neredeyse
alt› kat› daha büyük bir ciroya sahiptir.
ABD d›fl›nda faaliyet göstermeyen Target,
2005 y›l›nda Hindistan’da faaliyete bafllaya-
rak uluslararas›laflma sürecine girmifltir. 8.
s›rada bulunan Marks & Spencer, 12 ildeki
34 ma¤azas›yla Türkiye pazar›na yerleflmifl
durumdad›r. Bu do¤rultuda Tablo 4’teki di-
¤er firmalar Türk pazar›na henüz girmemifl
olsalar da, yak›n zamanda girme olas›l›kla-
r›n›n yüksek oldu¤u ifade edilebilir.

Tablo 4’e dikkatlice bak›ld›¤›nda asl›nda
buradaki firmalar›n birço¤unun Türki-
ye’deki sanayiciler için asl›nda hiç de ya-
banc› olmad›¤› görülecektir. Örne¤in tekstil
üretiminin a¤›rl›kl› olarak gerçeklefltirildi¤i
illerimizden biri olan Denizli’de gerçeklefl-
tirilen kontratl› üretimin bu firmalar›n ma-
¤aza markalar› veya özel markalar› için ya-
p›ld›¤›, 2000 y›l›nda Pamukkale Üniversi-
tesi taraf›ndan gerçeklefltirilen “Denizli Sa-
nayi Envanteri” sonuçlar›ndan rahatl›kla

S›ra Firma Gelir Kar 
(milyon $) (milyon $)

1 Wal-Mart Stores 351.139,0 11.284,0

2 Exxon Mobil 347.254,0 39.500,0

3 Royal Dutch Shell 318.845,0 25.442,0

4 BP 274.316,0 22.000,0

5 General Motors 207.349,0 -1.978,0

6 Toyota Motor 204.746,4 14.055,8

7 Chevron 200.567,0 17.138,0

8 Daimler Chrysler 190.191,4 4.048,8

9 Conoco Phillips 172.451,0 15.550,0

10 Total 168.356,7 14.764,7

Tablo 2: Fortune Global 500 S›ralamas›nda
‹lk 10

Kaynak: Fortune, 2007; http://money.cnn.com
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Tablo 3: G›da ve ‹laç Perakendecili¤inde En Büyük 10 Firma

Tablo 4: Genel Ticaret Alan›nda En Büyük Firmalar

Kaynak: Fortune, 2007; http://money.cnn.com ve ad› geçen firmalar›n web sayfalar›
a Bunlardan 1779’u ‹ngiltere ve ‹rlanda’da bulunmaktad›r. 
b Seven & I Holdings toplamda 33.000 ma¤azaya sahiptir. Çok büyük k›sm› Japonya’da bulunan bu ma¤azalarda (Japonya’da
sadece 7&Eleven ad›yla 11.750 ma¤aza) perakendecilik yan›nda hizmet sektöründe de faaliyet gösterilmektedir. Firman›n
2006 y›l› faaliyet raporlar›ndan bu çal›flmada ele al›nan anlamda perakendeci say›s› 18.496 olarak hesaplanm›flt›r. 
c 1100 ma¤azaya ek olarak 1500 sat›fl noktas› bulunmaktad›r.
d ABD’de eczac›l›k hizmetleri konusunda faaliyet göstermektedir.

Kaynak: Fortune, 2007; http://money.cnn.com ve verilen web sayfalar›
a ABD ve Kanada’da faaliyet gösteren Kmart ve Sears 24 Mart 2005’de, Sears Holdings Corporation ad› alt›nda birleflmifltir. 
b Firman›n resmi web sitesinden ‹ngilizce faaliyet raporunu indirmek mümkün olamam›flt›r. www.fonciere-euris.fr/
c Gucci markas›n›n da sahibi olan PPR’nin gelirinin %80,1’i perakende sat›fllardan elde edilmifltir. 
d Aç›lmas› planlananlar dâhil 930 ma¤aza http://www.kohlscorporation.com/AboutKohls/AboutKohls05.asp

S›ra Firma ‹lk 500 Gelir Perakendeci 
aras›nda yeri (milyon $) say›s›

1 Carrefour 32 99.014,7 12.500
2 Tesco 55 79.978,8 3.050a

3 Metro 62 75.131,0 2.400
4 Kroger 80 66.111,2 2.491
5 Royal Ahold 104 56.944,9 4.482
6 Walgreen 129 47.409,0 7.000
7 Seven & I Holdings 134 45.635,2 18.496b

8 Groupe Auchan 141 43.900,3 1.100c

9 CVS/Caremark 142 43.813,8 6.000d

10 AEON 152 41.249,1 ?

S›ra Firma ‹lk 500’deki s›ras› Gelir (milyon $) Perakendeci say›s›

1 Wal-Mart Stores 1 351.139,0 7.000
2 Target 96 59.490,0 1.500
3 Sears Holdings 114 53.012,0 3.800a
4 Foncière Eurisb 204 32.237,0 ?
5 Macy's 227 28.711,0 850
6 PPR 296 23.191,6 527c
7 J.C. Penney 352 19.903,0 1.000
8 Marks & Spencer 458 16.267,5 760
9 Kohl's 487 15.544,2 930d



198 T‹SK AKADEM‹ • 2008 / I

görülebilir (örn. Bkz. Bardakc›, 2003; 8).
Denizli’de bu ba¤lamda üretilen markalar,
bunlar›n sahipleri ve büyüklüklerine iliflkin
baz› bilgiler Tablo 5’te sunulmufltur. (alt›
çizgili verilen markalar Denizli’de üretil-
mektedir).

Bu noktada perakendecilerin sahibi oldu-
¤u özel marka ve ma¤aza markas› kavram-
lar›n› tan›mlamak yerinde olacakt›r. Özel
marka (private brand) perakendecinin sahip
oldu¤u ve sadece perakendecinin kendi ad›-
n› tafl›yan ma¤azalarda sat›fla sunulan mar-
kalar› ifade etmektedir. Özel marka etiket-
lerinin üzerinde perakendecinin ad› gözük-
mez. Bu markalar genelde yüksek kaliteli
ürünler için kullan›lmakla beraber, fiyatlar›
genelde ulusal markalar›n fiyatlar›n›n alt›n-
dad›r. WalMart’›n sahibi oldu¤u Kathie
Lee Gifford markas›, Kmart’›n Jaclyn
Smith markas›, Sears’›n Kenmore ve Can-
yon River Blues markalar›, Marks and

Spencer’›n St Michael markas› özel marka-

lar için verilebilecek örneklerdir (Brassing-

ton ve Pettitt, 2000; 281-282, Kotler ve di¤.

1996; 561). 

Ma¤aza markalar› (Store brand) da pera-

kendecilerin sahip oldu¤u markalard›r. An-

cak bunlar ürün markas› olarak ma¤aza ad›-

n› kullan›r. Ma¤aza markalar›n›n fiyatlar›

özel marka ve ulusal markalar aras›nda be-

lirlenir. Ancak, yüksek fiyatla sat›lan ma¤a-

za markalar› oldu¤u da ak›ldan ç›kar›lma-

mal›d›r (Brassington ve Pettitt, 2000; 281-

282; Kotler ve di¤, 1996; 561). Kendisi üre-

tim yapmayan, sadece perakendeci zincirle-

ri çal›flt›ran ve yüksek fiyatlarla sat›lan

NEXT, GAP ve KOKA gibi birçok haz›r

giyim ve konfeksiyon markas›n›n da bu ne-

denle ma¤aza markas› kavram› içerisinde

ele al›nmas› gerekir (Davies, 1998; 140,

Bardakc›, Sar›tafl ve Aygören, 2007; 134).

Tablo 5: Denizli Kimler ‹çin Ma¤aza Markas› ve/veya Özel Marka Üretiyor?

Kaynak: Bardakc›, 2003;8, Bardakc›, Sar›tafl ve Aygören, 2007; 136 
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Avrupa ve Kuzey Amerika pazar›nda ol-
dukça yüksek pazar paylar›na ulaflan özel
markal› ve ma¤aza markal› ürünlere karfl›
talep, Türkiye’de de 2001 ekonomik krizin-
den sonra art›fl e¤ilimi göstermifltir (Arasta,
2007; 32). Ço¤unlukla eflde¤er kalitede
ürünün daha düflük fiyatla tüketiciye sunul-
mas›na imkan verdi¤i6 belirtilen ve ampirik
bulgularla desteklenen, özel markal› ve ma-
¤aza markal› ürünlerin ulusal markalardan
daha ucuz olmas› nas›l aç›klan›r? Bu konu
irdelendi¤inde, birinci olarak ço¤unlukla
perakendeci markalar›n›n yo¤un olarak be-
lirli bir ürüne iliflkin imaj oluflturma çabala-
r›na giriflmedikleri gözlemlenmektedir.
Çünkü bunlar ço¤unlukla hizmet markalar›
olarak alg›lanmaktad›r ve perakendeci mar-
kalar› ço¤unlukla zincirin genel kalitesi, ça-
l›flanlar›, fiyat ve tasar›m imaj› ile ilgilidir
(Ashton ve Rigby, 1996, Davies, 1998;
144). Tutundurma çabalar› ço¤unlukla pe-
rakendecinin ismine dayand›r›ld›¤› için her
bir ürün için ayr›ca tutundurma çabas›na gi-
riflilmez. Buna karfl›l›k üretici markalar› po-
zitif imaj oluflturmak için yo¤un kitlesel tu-
tundurma çabalar› gerçeklefltirir.

‹kinci olarak, s›n›rl› raf yerinin sahibi,
kendilerine ait markalar› olan perakendeci-
dir ve bu perakendecilerin ço¤u rafta yer al-
mak isteyen üretici markalar›ndan ücret ta-
lep etmektedir. Örne¤in, Safeway küçük bir
pizza üreticisinin ürünlerini raflar›na almak
için 25.000$ ücret alm›flt›r (Kotler ve di¤.
1996; 561). Perakendecilerin özellikle göz
hizas›ndaki raflar için daha yüksek bedeller

istedi¤i de bilinmektedir. Tüm bu maliyet-
ler perakendeci markalar›nda oluflmayaca¤›
için bunlar daha düflük fiyatlarla pazara su-
nulabilmektedir (Steenkamp & Dekimpe,
1997; 919). Küresel rekabetin pazardaki al-
ternatif marka say›s›n› artt›rm›fl olmas› da
perakendecilerin ifline yaram›fl, bu sayede
s›n›rl› raf yeri için daha yüksek bedeller ta-
lep etme f›rsat› elde etmifllerdir. Önümüz-
deki y›llarda üreticilerin perakendecilerin
raflar›nda yer bulabilmek için katlanmalar›
gereken maliyetlerde de buna ba¤l› olarak
bir art›fl beklemek de mümkündür. 

Üçüncü olarak perakendeciler da¤›t›m ka-
nal›ndaki müflteri öncesi son üye olarak
önemli görevler yürütmektedir. Veri banka-
lar› sayesinde müflterileri tan›ma imkân›na
sahip olmufllard›r. Bu sayede müflteri ter-
cihlerindeki de¤iflimleri önceden görebilme
yetene¤i kazanm›fllard›r. Bu sayede stok
maliyetlerini düflürme imkânlar› do¤mufl-
tur. 

Dördüncü olarak organize perakendeciler
toptanc›larla da çal›flmayarak arac› say›s›-
n›n azalmas› sayesinde maliyetlerinde bir
avantaj› sa¤layabilmektedirler. Bunun öte-
sinde ölçek küreselleflince perakendeciler
büyük al›c›lar haline dönüfltükleri için özel-
likle marka sahipleri karfl›s›nda pazarl›k
güçlerinde art›fl meydana gelmifltir. Özel
markalar› ve ma¤aza markalar› sayesinde

6 Bu konu ile ilgili olarak Quelch, J.A and Harding, D.
(1996) “Brand Versus Private Labels: Fighting to Win”,
Harvard Business Review, January-February, pp:99-109,
bak›labilir. 
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de di¤er markalara karfl› önemli birer rakip
haline gelmifllerdir. Bunlara ba¤l› olarak
üretici-perakendeci iliflkisinde güç yer de-
¤ifltirmifl, sonuçta marka sahibi üreticiler,
perakendecilere ba¤›ml› olmaya bafllam›fl-
t›r. Bu sayede organize perakendeci marka
sahibinin kar marj›n› afla¤›ya çekmek için
bask› yapabilecek güce sahip olmufltur.
(örn. Göktepe, 2007; 501). 

Perakendecilerin artan büyük pazarl›k
güçleri marka sahibi üreticilerin büyük
marketlerle çal›flmak iste¤ini eritmesine yol
açm›yor da de¤ildir. Ancak organize pera-
kendecilerin yayg›nlaflm›fl olmalar› alterna-
tif da¤›t›m a¤lar›n›n sürekli küçülmesine
yol açt›¤› için, marka sahibi olan üreticile-
rin veya firmalar›n bu zincirlerle çal›flmas›
bir zorunluluk halini alm›flt›r. 

5. De¤erli Bir Marka ‹le Uluslararas›

Bir Perakendeci Aras›nda Tercih

De¤erli bir marka m› yoksa küresel bir
perakendeci zinciri mi daha önemlidir? so-
rusuna verilecek kesin bir cevap elbette
yoktur. Çünkü önceki aç›klamalardan ve
tablolardaki markalardan anlafl›labilece¤i
gibi, perakendeciyi markas›ndan ay›rt et-
mek oldukça zordur. NEXT veya GAP bir
perakendeci mi yoksa birer marka m›?
NEXT, GAP, Shell, veya BP vb. bize göre
her ikisi, yani bunlar marka olarak alg›la-
nan perakende zincirleridir. Ancak kendile-
rine ait perakendeci zincirleri olmayan
Nestle, Coca-Cola, Nokia vb. markalar› dü-
flünürsek cevap farkl› olacakt›r. Marka de-

¤eri konusunda en sayg›n hesaplamalar›
gerçeklefltiren Interbrand firmas› her y›l en
de¤erli markalar listesi yay›nlamaktad›r.
2007 y›l› için yay›nlanan tablonun bir özeti
olarak sunulan Tablo 6’da verilen 2007 y›l›
cirolar›na bak›ld›¤›nda; marka de¤eri 65
milyar de¤er olan Coca-Cola, 13 milyar do-
lar olan Pepsi, sadece Nescafe markas›n›n
de¤eri 13 milyar dolar civar›nda hesaplanan
Nestle firmalar› Fortune listesinde en bü-
yük ilk 25 aras›na girememifltir. Bir baflka
ifade ile marka de¤eri itibar›yla gözde olan-
lar elde ettikleri gelirler anlam›nda oldukça
gerilere düflmüfltür. 

fiekil 2’de marka de¤eri s›ralamas› ile
Global 500 s›ralamas› aras›ndaki iliflki gö-
rülmektedir. Dünyan›n en de¤erli markas›
olarak gösterilen Coca-Cola 2007 y›l›nda
elde etti¤i ciro aç›s›ndan 285. s›rada, dün-
yan›n en de¤erli ikinci markas› Microsoft
ciro aç›s›ndan 139. s›rada yer alm›flt›r. fiekil
2’ye göre marka de¤eri ile elde edilen ciro
aras›nda bir iliflki yoktur. Yani markan›n
de¤erinin yüksek olmas›, marka sahibinin

Marka Gelir (milyon $)

Nestlé 79,872.1
PepsiCo 35,137.0
Coca-Cola 24,088.0
Microsoft 44,282.0
McDonald’s 21,586.4

Tablo 6: Dünyan›n De¤erli Markalar›n›n
Gelirleri 

Kaynak: Fortune, 2007 ve Interbrand, 2007
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cirosunun yüksek oldu¤u anlam›na gelme-
mektedir. Niçin dünyan›n en de¤erli marka-
lar› en çok kazand›ranlar de¤ildir? Örne¤in
Microsoft dünyan›n en de¤erli ikinci mar-
kas› (Interbrand’a göre marka de¤eri 59
milyar dolar) elde etti¤i kar ayn› dönemde
12,5 milyar dolard›r. Marka de¤eri 3,3 mil-
yar dolar olarak hesaplanan Royal Dutch
Shell ayn› dönemde 25,442 milyar dolar kar
elde etmifltir. Interbrand firmas›n›n marka
de¤eri hesaplarken kulland›¤› yöntem asl›n-
da bilinmemektedir. Fakat en de¤erli mar-
kalar listeleri marka oturumlar›nda en çar-
p›c› rakamlar› ortaya ç›karmaktad›r. Marka
de¤eri hesaplama yöntemleri bu çal›flmada
do¤rudan ilgi alan›m›za girmedi¤i için bu
konuyu buradaki küçük aç›klamayla b›rak›-
yoruz. 

Organize perakendeciler yayg›n a¤lar› sa-

yesinde üreticiler karfl›s›nda önemli bir pa-
zarl›k gücü elde etmelerinden kaynaklanan
yüksek kar marj› ile çal›flmak yan›nda, yu-
kar›da bir k›sm›n› ele ald›¤›m›z nedenler-
den dolay› markan›n veya ürünün rafa gire-
bilmesi için yüksek raf bedelleri talep et-
mektedir. Bu gibi nedenlerle asl›nda pera-
kendeci marka sahibinden daha fazla ka-
zanmaktad›r. Christian Aid (Paliwoda and
Thomas, 1998; 255) taraf›ndan yap›lan bir
araflt›rman›n sonucuna göre marka sahibi-
nin brüt kar marj› maliyet üzerinden
%54,72; sat›fl fiyat› üzerinden %35,37 civa-
r›nda iken, perakendecinin brüt kar marj›
ise maliyet üzerinden %85,19, sat›fl fiyat›
üzerinden %46 kadard›r. ‹ngiltere pazar›n-
da 50 GBP’ye sat›lan bir çift spor ayakka-
b›dan kimin ne kadar kazand›¤› fiekil 3’te
sunulmufltur, buradan da görülebilece¤i gi-

fiekil 2: Interbrand S›ras› ile Global 500 S›ras› Aras›ndaki ‹liflki

Kaynak: Fortune, 2007 ve Interbrand, 2007
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bi perakendecinin kar marj› ile marka sahi-
binin kar marj› aras›nda önemli bir fark
oluflmaktad›r. Elbette ki bu rakamlar nor-
mal koflullar alt›nda gerçekleflecektir. Pera-
kendecinin kar marj›, indirimler veya sat›fl
gelifltirme faaliyetleri sonucunda düflecek-
tir. Birtak›m ürünler endeks ürün olarak
kullan›lacak, bunlarda kar marj› %2’ye bile
düflürülebilecektir. Ancak nihayetinde pe-
rakendecinin ortalama net kar marj›n›n sat›fl
fiyat› üzerinden %20–%22 civar›nda ger-
çekleflece¤i söylenebilir.

Buraya kadarki aç›klamalardan da görül-
dü¤ü gibi, sürdürülebilir bir rekabet gücü
elde etmek için markan›n tek kurtar›c› ola-
rak gösterilmesi do¤ru de¤ildir. Marka
oluflturma sürecine de yard›mc› olabilecek,
hatta d›flsall›¤› sayesinde belirli bölgeler
veya ülkemiz için yeni aç›l›mlar sa¤layabi-
lecek perakendecilik olgusunun da marka
kavram› ile birlikte gündeme getirilmesi bu

ba¤lamda faydal› görülmektedir. Bu para-
lelde tekstil ve haz›r giyim konusunda faali-
yet gösteren dan›flmanl›k firmas› Werner
International; markan›n fliddetlenen reka-
betten kolay bir kaç›fl olarak alg›land›¤›n›,
baflar›l› bir marka oluflturman›n marka yö-
netimi, perakende yönetimi ve tedarik zin-
ciri yönetimi üçlüsü kullan›larak elde edile-
ce¤inin alt›n› çizmektedir (Werner Interna-
tional, 2007). 

6. Olas› bir Perakendeci A¤›n›n 

D›flsall›¤› 

D›flsal ekonomi veya d›flsall›k (externa-
lity), bir iktisadi üretim veya tüketim faali-
yetinin, baflka bir (veya birçok) üretim veya
tüketim faaliyeti üzerinde olumlu (pozitif)
veya olumsuz (negatif) etkide bulunmas›-
d›r. Bu etkiler ço¤u zaman taraflar›n bilgisi,
arzusu veya amac› d›fl›nda gerçekleflmekte-
dir (Gümüfl, 2000).

fiekil 3: 50 £’e Sat›lan Bir Çift Spor Ayakkab›dan Kim Ne Kadar Kazan›yor?

Kaynak: Paliwoda & Thomas, 1998; 255
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Yayg›n a¤a sahip bir perakendeci zinci-
rinin sat›fla sundu¤u ürünleri tedarik eder-
ken belirli bir bölgeye örne¤in Denizli’ye
öncelikle vermesi, bu yöredeki üreticiler
için marka olarak sürdürülebilir bir rekabet
gücü kazand›rman›n yan› s›ra, perakendeci-
lik yeni aç›l›mlar için de bir öncülük görevi
yapacakt›r. Denizli örne¤inden hareket
edersek, bu tür bir öncelik kaç›n›lmaz gö-
rünmektedir. Çünkü üreticiler ileriye do¤ru
büyüme sayesinde bir perakende zincirine
sahip olacaklar›ndan elbetteki kendi üre-
timlerini bu zincir vas›tas›yla satacaklard›r.
Yeni aç›l›mlar düflünüldü¤ünde; bir pera-
kende zinciri sadece havlu, bornoz ve ev
tekstili satmak yan›nda haz›r giyim ve kon-
feksiyon ürünleri, ayakkab› ve deri ürünleri
gibi ürün gruplar›n› da bünyesinde bar›nd›-
raca¤›ndan Denizli’deki bir tak›m üreticile-
rin bu alanlara kaymas› kolaylaflacakt›r. Bu
sayede bölgeye mevcut ekonomik yap› ile
yatay ve/veya dikey ba¤lant›ya sahip yeni
alternatif sektörler kazand›r›lm›fl olacakt›r. 

Uluslararas› perakendecilerin bir k›sm›
haz›r giyim ve konfeksiyon ürünleri d›fl›nda
çok katl› ma¤azac›l›k kavram› do¤rultusun-
da faaliyet göstermektedir. Örne¤in Marks
& Spencer ‹ngiltere pazar›nda ma¤azalar›-
n›n girifl kat›n› ço¤unlukla g›da ürünlerinin
sat›ld›¤› bir g›da süpermarketi olarak kul-
lanmaktad›r. Bu tarz bir yap›lanma kutulan-
m›fl g›da sektörü ve organik tar›m için böl-
geye yeni bir aç›l›m kazand›rabilir. Günü-
müzde organize perakendeciler tar›m ürün-
lerinin kalitesini güvence alt›na almak için

çiftçilerle anlaflmalar yapmaktad›r. Pera-
kendeciler üretim sürecine müdahale ede-
rek çiftçilere e¤itim ve donan›m sa¤lamak-
ta, bunun karfl›l›¤›nda hasat edilen ürünleri
do¤rudan çiftçilerden sat›n almaktad›r
(Arasta, 2007). Perakendecinin üretim süre-
cine müdahalesi ürün kalitesinde art›fl sa¤-
laman›n yan›nda bölgedeki tar›msal üretimi
teflvik edecek, tar›msal üretimden elde edi-
lecek katma de¤erin de bölgede kalmas›na
katk› sa¤layacakt›r. Hatta daha ileriye gi-
dersek köyden kente göç engellenecek, bel-
ki de kentten köye bir göç bafllayacakt›r. Bu
aç›klamalar›m›za bir örnek olarak MADO-
Filicori Zecchini iflbirli¤i ele al›nabilir. ‹tal-
yan cafe zinciri Filicori Zecchini ile ortak-
l›k kuran MADO, iç pazarda Filicori Zecc-
hini markas›yla kahve satacak, d›fl pazarlar-
da Filicori Zecchini zincirleri de MADO
dondurmalar›n› satacakt›r. MADO yurtiçi
ve yurt d›fl› pazarlarda sataca¤› dondurma-
n›n en önemli girdisi olan keçi sütünü Kah-
ramanmarafl ilinden tedarik etmeyi düflün-
mektedir. Firma yetkilisi verdi¤i bir beya-
nat›nda günlük 300 ton keçi sütü almay› ga-
ranti ettiklerini söylemektedir (Yeni fiafak,
2007b). Bu miktarda sütün üretimi Kahra-
manmarafl bölgesinde keçi besicili¤i iflini
karl› duruma getirmekle kalmayacak, keçi
besicili¤i ile ilintili olan di¤er sektörlerin
geliflimine büyük katk› sa¤layacakt›r. 

D›flsall›k aç›s›ndan bir baflka de¤erlendir-
me de yat›r›m alanlar›n›n belirlenmesi nok-
tas›ndan yap›labilir. Denizli ve benzeri böl-
gelerde giriflimciler yat›r›m alanlar›na, bi-



limsel yönteme dayal› araflt›rmalardan çok
devlet destekleri ve etraflar›nda gördükleri
giriflimcileri taklit ederek karar vermekte-
dir. Perakende zinciri olgusu bu anlamda
bölgedeki giriflimcilere hangi alanlarda ye-
ni yat›r›mlar yaparlarsa ürünlerini bu pera-
kendeci kanal›yla pazarlara ulaflt›rabilecek-
leri konusunda, son derece güçlü kan›tlar
sunmas› aç›s›ndan da önemli olacakt›r. 

Önceki bölümlerde ele ald›¤›m›z, ulusla-
raras› pazarlarda yeni yeni boy göstermeye
bafllayan haz›r giyim ve konfeksiyon mar-
kalar›m›z›n üstün kalite ve modaya dönük
bir strateji do¤rultusunda hareket ettikleri
de görülmektedir. Ancak, an›lan bu marka-
lar uluslararas› pazarlarda ço¤unlukla ma-
¤aza veya kornerlerdeki faaliyetlerini bir-
birlerinden ba¤›ms›z olarak yürütmektedir.
Bu noktada Türk markalar›n› çat›s› alt›na
toplamay› baflarabilen bölümlü ma¤aza
fleklinde bir perakendeci zinciri çok daha
verimli olacakt›r. Ülkemizdeki bölümlü
ma¤azalar zincirlerinden Beymen’in ilk
yurtd›fl› ma¤azas› 2005 y›l›nda Kahire’de
aç›lm›flt›r ve Beymen bu ma¤azada ço¤un-
lukla ‹talyan markalar›n› bulundurmay›
planlamaktad›r (Benmayor, 2005). Ancak,
bu ve buna benzer ma¤azalarda ço¤unlukla
Türk markalar bulundurulursa; örne¤in
ipek ürünler Silk & Cahmere’den, ayakka-
b›lar Greyder, Nevzat Onay, Togo, Kinetix
ve Flogart’dan, spor giyim Mavi Jeans,
LTB, Polo Garage Colin’s, Loft, Bigstar
ve/veya Seven Hill’den, erkek giyim Da-
mat&Tween, Ramsey, Kip Sarar, ve/veya

Bills’den, bayan giyim ‹pekyol, Twist,
Machka ve/veya Vakko’dan, plaj k›yafetle-
ri Ayy›ld›z ve/veya Zeki Triko’dan, ev
tekstili Taç, ve/veya Evita’dan tercih edilir-
se Türk haz›r giyim ve konfeksiyon marka-
lar›n›n uluslararas› pazarlardaki baflar› ola-
s›l›¤›n›n artmas› yan›nda (örn. Tek, 1981)
bu pazarlarda hem marka olma maliyetleri
düflecek, hem de marka olma süreçleri
önemli ölçüde k›salacakt›r. 

Ancak yayg›n bir a¤a sahip bir perakende
zincirinin yat›r›m maliyetlerinin bir giri-
flimcinin tek bafl›na alt›ndan kalkamayaca¤›
boyutta olmas› nedeniyle bu tür bir yat›r›-
m›n çok ortakl› bir giriflimle gerçeklefltiril-
mesi kaç›n›lmaz gözükmektedir. Bu nokta-
da küçük olsun, benim olsun anlay›fl›n› k›-
r›p, bir elin nesi var çok elin senfoni orkes-
tras› var gibi bir anlay›fl›n benimsenmesi ül-
kemizin ekonomik gelece¤i aç›s›ndan son
derece önemlidir. Aksi halde küresel mar-
kalar›n perakendeci zincirlerinin bir bölge-
deki bayili¤i d›fl›nda hiçbir kazanc›m›z ola-
mayacakt›r. 

7. Sonuç ve Öneriler 

Uluslararas› üretim sürecinde kontratl›
üretim ço¤unlukla maliyetlerden tasarruf
amac›na hizmet etmektedir. Özellikle teks-
til ve haz›r giyim sektöründe Avrupa ülke-
lerine oranla nispeten daha ucuz maliyetle-
re sahip olan Türkiye, geçmifl y›llarda bu
avantaj› nedeniyle tekstil ve konfeksiyon
sektörlerinde kendisi aç›s›ndan olumlu sa-
y›labilecek baflar›lara ulaflm›flt›r. Ancak Çin
bir milyar üç yüz milyonluk nüfusu ve özel-
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likle düflük iflçilik maliyetleri sayesinde
üretim maliyetlerinin düflük oldu¤u ülke
konumuna yükselmifl, birçok alanda dünya
kontratl› üretim merkezi olma yolunda h›z-
la ilerlemifl ve ülkemizi özellikle tekstil ve
konfeksiyon sektörlerimizi oldukça ciddi
boyutta tehdit etmeye bafllam›flt›r. Bu ba¤-
lamda geçti¤imiz dönemlerde sürdürülebi-
lir bir rekabet gücü kazanabilmek aray›flla-
r›na marka kavram› damgas›n› vurmufltur. 

Bu dönemde ülkemizde organize pera-
kendecilik ak›m› bafllam›flt›r. Bir yandan
Türkiye kökenli baz› markalar yurtd›fl›nda
perakendeye yat›r›m yaparken, di¤er yan-
dan küresel perakendeciler kahveden tek-
noloji ma¤azalar›na, süpermarketlere ve hi-
permarketlere ülkemizde h›zl› bir yay›lma
e¤ilimine girmifllerdir. Organize peraken-
dedeki bu hareketlilik, al›flverifl merkezleri
ile desteklenmifl, ülkemiz bir anda al›flverifl
merkezleri flantiyesine dönüflmüfltür. Yak›n
gelecekte 166’s› Anadolu’da olmak üzere
285 al›flverifl merkezi ülkemizde faaliyet
gösteriyor olacakt›r. 

Son y›llarda ünlü markalardan çok fazla
gelirin perakendeci zincirleri taraf›ndan el-
de edildi¤i, bu zincirlerin kendilerine ait

markalar› nispeten daha kolay bir flekilde
oluflturabildi¤i de hem yap›lan araflt›rmalar-
dan hem de yaflad›¤›m›z tecrübelerden aç›k
bir flekilde görülmektedir. Perakende devi
Walmart 2007 y›l›nda yaklafl›k 350 milyar
US$ ciro elde ederek petrol ve otomotiv
devlerini geride b›rakm›flt›r. Ayn› dönemde
dünyan›n en yüksek marka de¤erine sahip
olan Coca-Cola ancak 24 milyar US$ ciro-
ya ulaflabilmifltir. Baflar›l› bir marka olufl-
turman›n güçlükleri ve son dönemde pera-
kendecilik alan›nda yaflanan geliflmeler ›fl›-
¤›nda, sürdürülebilir bir rekabet gücü kaza-
nabilmek aç›s›ndan perakende zincirlerinin
oynad›¤› önemli rol ortadad›r. Bu ba¤lamda
hem markalaflma sürecine h›z katmak, hem
bu süreçte karfl›lafl›lacak maliyetleri azalt-
mak, hem de ortaya ç›karaca¤› d›flsall›k ve
hatta sinerji düflünüldü¤ünde bir peraken-
deci zinciri oluflturmak veya bir zinciri ele
geçirmek sanayici ve ifladamlar›m›z›n oldu-
¤u kadar ülkemizin sürdürülebilir bir reka-
bet gücü kazanmas› aç›s›ndan oldukça
önemli görülmektedir. 

Özetle, sürdürülebilir bir rekabet strateji-
si aray›fllar›nda sadece marka olmak yan›n-
da, organize perakendecili¤in boyutunun
eklenmesi oldukça yerinde olacakt›r. 
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