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Stratejik Yonetim ve Rekabet: Tiirkiye Demir-Celik Sektoriinde Yogunlasma

Gostergeleri Uzerinden Bir Inceleme
Mustafa Yiicel

Oz

Bu calisma, Tiirkiye demir-gelik sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin degisen rekabet
dinamiklerine uygun sekilde verebilecekleri stratejik yonelimleri, stratejik yonetim kuramlar
cercevesinde biitlinlesik bir sekilde incelemektedir. 2019-2023 donemine ait sektorel veriler
kullanilarak tiretim gelirlerine dayal: Herfindahl-Hirschman Endeksi (HHI), Entropi Endeksi (EI) ve
CR4+-CRs oranlar1 hesaplanmustir. S6z konusu yapiy1 stratejik agidan degerlendirmek amaciyla
calismada Porter'in Bes Gii¢ Modeli ana temel olmak iizere, Kaynaklara Dayali Goriis (RBV) ve
Ansoff'un Biiylime Matrisi ile {i¢ teorik bakis acis1 cergevelendirilmistir. Buna ek olarak, Cevresel
Belirsizlik, Dinamik Yetkinlikler ve Siirdiiriilebilirlik yaklasimlar1 tamamlayic niteliginde entegre
edilmistir. Calismamin bulgular, Tiirkiye demir-celik ana metal sanayinde 2019-2023 doénemi
boyunca HHI degerlerinin ve CR4+-CRs oranlarmin diismekte oldugunu, 6te yandan Entropi
Endeksi'nin artmakta oldugunu gostermistir. Yogunlasma kosullarinin azaldigimi ve pazar
paylarimn daha esit dagildigini gosteren bulgular, sektorde yapisal degisimlerin meydana geldigine
isaret etmektedir. Bu baglamda Porter'n modeli, diisiik yogunlasmali pazarlarda firmalara fiyat
rekabeti yerine farklilasma stratejilerini &nermektedir. POSCO'nun ¢oziim odakli pazarlama
yaklasimi ve SSAB'nin HYBRIT projesi gibi drnekler, s6z konusu stratejilerin nasil uygulandigin
gostermektedir. RBV cercevesinde, dijital altyapi, beseri sermaye ve yenilik yonetimi gibi firma ici
kaynaklar, siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigiiniin temel unsurlar1 olarak ©ne ¢ikmaktadir.
ArcelorMittal’in XCarb™ platformu ve POSCO’'nun orgiitsel yapilanma revizyonlari, i¢ kaynaklarn
stratejik degerini yansitan orneklerdir. Ansoffun biiylime stratejileri kapsaminda ise, altyap:
yatirrmlarinin yogun oldugu bolgelere yonelik ihracat ve miisterilerle kurulan teknik is birliklerinin
etkili uygulamalar oldugu anlasilmaktadir. Analizin isaret ettigi cevresel belirsizlige ise Dinamik
Yetkinlikler Yaklasimi, orgiitsel ¢eviklik, yenilik kapasitesi ve dgrenme yeteneginin vurgusu ile
cevap vermektedir. Ozetle, galisma nicel analizleri stratejik yonetim kuramlartyla biitiinlestirerek
doniisiim siirecindeki bir sanayi kolunda firma davramuslarini kapsamli bicimde agiklamakta,
gelismekte olan pazar baglaminda rekabet yapisi ile firma stratejileri arasindaki iligkiye dair teorik
bosluklarin giderilmesine katki saglamakta ve uygulayicilara yonelik somut oneriler sunmaktadir.
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Concentration Indicators in the Turkish Iron and Steel Sector*
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Abstract

This study examines the strategic orientations that firms operating in the Turkish iron and steel
sector may adopt in response to changing competitive dynamics, within an integrated framework of
strategic management theories. Using sectoral data from the 2019-2023 period, the Herfindahl-
Hirschman Index (HHI), the Entropy Index (EI), and CR4-CRs ratios were calculated based on
production revenues. To evaluate the strategic implications of this structure, the study primarily
employed Porter’s Five Forces Model, complemented by the Resource-Based View (RBV) and
Ansoff's Growth Matrix as three theoretical perspectives. Also, Environmental Uncertainty,
Dynamic Capabilities, and Sustainability were incorporated as supplementary lenses. The findings
indicate that during the 2019-2023 period, HHI values and CR4-CR8 ratios declined, while the
Entropy Index increased in the Turkish iron and steel industry. These results, showing reduced
concentration and a more equal distribution of market shares, point to structural transformations
within the sector. In this context, Porter’s model suggests that in low-concentration markets firms
should prioritize differentiation strategies over price competition. Examples such as POSCO’s
solution-oriented marketing approach and SSAB’s HYBRIT project illustrate how such strategies can
be implemented. Within the RBV framework, digital infrastructure, human capital, and innovation
management emerge as key resources for achieving sustainable competitive advantage.
ArcelorMittal’s XCarb™ platform and POSCO's organizational restructuring highlight the strategic
value of internal resources. In terms of Ansoff’s growth strategies, exports to regions with significant
infrastructure investment and technical collaborations with customers appear as effective practices.
The analysis highlights environmental uncertainty, which the Dynamic Capabilities approach
addresses through organizational agility, innovation capacity, and learning ability. Overall, the
study integrates quantitative analyses with strategic management theories to provide a
comprehensive explanation of firm behavior in a transforming industry, contributes to addressing
theoretical gaps regarding the relationship between market structure and firm strategies in emerging
markets, and offers practical recommendations for managers.
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Giris

Stratejik yonetim alani, firmalarin rekabetgi ¢evrelerde konumlanma bigimlerini ve bu
gevrelere nasil uyum saglayarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde ettiklerini analiz
etmeyi temel bir arastirma odag1 olarak ele almaktadir. Bu baglamda, sektor yapisinin
rekabet dinamikleri {izerindeki belirleyici etkisi, dzellikle sektor temelli stratejik analiz
modelleri cercevesinde Onemli bir tartisma alami olusturmaktadir. Michael Porter
tarafindan gelistirilen Bes Gii¢ Modeli, sektdr yapisinin rekabetin siddetini nasil
sekillendirdigini agiklayarak firmalarmn ¢evresel baskilara karst nasil stratejiler
gelistirmesi gerektigini ortaya koymaktadir (Porter, 1980, s. 3-43).

Tiirkiye’de demir-gelik ana metal sanayi, {iretim kapasitesi, ihracat giicii ve istihdam
katkisiyla stratejik dneme sahip sektorler arasinda yer almaktadir. Sektér hem yerel hem
de kiiresel diizeyde yogun rekabet baskilarina maruz kalmakta (Ersoz, Diigenci, Unver
ve Eyiol, 2015, s. 75-90; Konak ve Kamaciy, 2019, s. 49-70), dolayisiyla arz-talep
dengesizlikleri, doviz kuru dalgalanmalar1 ve emtia fiyatlarindaki degiskenlik gibi
faktorler firmalarin stratejik esnekliklerini ve cevresel adaptasyon kabiliyetlerini
zorlamaktadir. Bu baglamda pazar paylarinin dagilimi ve sektérel yogunlasma yapisi
gibi faktorler, firmalarin stratejik karar alma siireclerinde 6nem arz etmektedir (Ergiin,
2023, s. 252-267; Kayaci, 2024, s. 155-175).

Bu calisma, Tiirkiye’deki demir-gelik ana metal sanayi firmalarmn 2019-2023 yillar1
arasindaki iiretimden satis verileri temelinde sektorel yogunlasma diizeylerini analiz
ederek soz konusu bulgular1 stratejik yonetim perspektifinde degerlendirmeyi
amagclamaktadir. Porter'in Bes Gii¢ Modeli ¢alismanin teorik zeminini olusturmakta ve
sektordeki rekabet baskismin boyutlarini degerlendirmek igin temel gerceve olarak
kullanilmaktadir. Elde edilen bulgular, sektorel yogunlasma diizeyinin ve pazar pay1
dagiliminin, firmalar i¢in ne tiir stratejik zorunluluklar veya firsatlar dogurdugunu
anlamaya yoneliktir.

Calismanin tartisma boliimiinde sektorel bulgular, stratejik yonetimin o6nemli
yaklagimlari olan Kaynaklara Dayal1 Goriis (RBV), Ansoff un Biiyiime Stratejileri Matrisi
ve Dinamik Yetkinlikler Perspektifi cercevesinde analiz edilmektedir. Bu baglamda,
firmalarin mevcut gevresel kosullarda nasil konumlanabilecekleri agiklanmakta ve
boylece sektor temelli bulgular ile orgiitsel stratejiler arasinda teorik bir képrii kurulmasi
amagclanmaktadir.

Firmalarin gevresel tehdit ve firsatlara nasil yanit verebileceklerini anlamak agisindan
sektor yapist analizleri temel yonlendirici araglar arasinda yer almaktadir. Ozellikle
sermaye yogunlugu yiiksek, arz fazlasi riskine acik ve digsal belirsizliklere duyarh
sektorlerde, sektorel analizler, stratejik kararlarin rasyonel bigimde alinmas: agisindan
kritik 6nem tagimaktadir.

Literatiirde bu alanda yapilan pek c¢ok calisma, g¢ogunlukla piyasa yogunlugu
analizleriyle sinirli kalmaktadir (Topcu ve Sarigiil, 2019, s. 517-524; Dilek ve Konak, 2022,
s. 1-16; Rodriguez-Castelan, Lopez-Calva ve Barriga-Cabanillas, 2023, s. 1-16). Dolayisiyla
bu ¢alisma, yalnizca ekonomik analizler sunmanin 6tesine gecerek firmalara stratejik
rehberlik saglamay1 amaclamaktadir. Ayrica, sektor yapisi analizini stratejik yonetim
literatiiriinde yer alan farkh teorik yaklagimlar ile biitiinlestirerek, ¢ok katmanl:i bir
kuramsal degerlendirme zemini sunmaktadir. Bu baglamda ¢alismanin temel arastirma
sorusu “Tiirkiye’de demir-gelik ana metal sanayinde 2019-2023 yillar1 arasinda sektorel
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rekabet yapis1 nasil sekillenmekte ve firmalar bu yapiya hangi stratejilerle cevap
vermelidir?” {izerine inga edilmistir.

Gergeklestirilen analizler, sektorel yogunlasma diizeyinin zaman igindeki degisimini
ortaya koyarken, firmalarin bahse konu olan gevresel rekabet baskilar1 karsisinda hangi
stratejik yoOnelimleri benimsemeleri gerektigine iliskin c¢ikarimlar {iretmektedir.
Aragtirmanin  sonuglarinin hem stratejik yOnetim teorilerine hem de sektorel
uygulamalara katki sunmasi beklenmektedir.

Bu dogrultuda calismanin birinci boliimiinde, stratejik yonetim literatiirii kapsaminda
sektor yapisi, rekabet dinamikleri ve yogunlasma gostergeleri ele alinmaktadir. Ek
olarak, Porter'in Bes Gii¢ Modeli, Kaynaklara Dayali Goriis (RBV), Ansoff'un Biiyiime
Stratejileri ve Dinamik Yetkinlikler Yaklasimlar1 kuramsal c¢ergeveyi olusturmaktadir.
Ikinci boliimde, Tiirkiye demir-celik ana metal sanayinde faaliyet gosteren firmalarmn
2019-2023 yillarina ait {iretimden satis verileri temel alinarak Herfindahl-Hirschman
Endeksi, Entropi Endeksi ve CR4/CRs oranlar1 kullanilarak sektorel yogunlasma diizeyi
hesaplanmaktadir. Uciincii boliimde, elde edilen bulgular sektdr yapisindaki
doniisimiin rekabet dinamiklerine etkisi agisindan degerlendirilmekte, ilgili teorik
yaklasimlar gercevesinde firma diizeyinde stratejik yonelim Onerileri gelistirilmektedir.
Ayrica stratejik yonetim teorileriyle biitiinlesik bulgular cercevesinde sektorel politika ve
uygulamalara yonelik Oneriler sunulmus ve gelecekteki arastirmalar i¢in agilimlar
tartisilmigtir. Son béliimde ise aragtirmanin temel sonuglari 6zetlenmistir.

1. Literatiir Taramasi

1.1. Stratejik Yonetim Perspektifinde Rekabet Ortami ve Sektor Yapisinin
Onemi

Stratejik yonetim literatiirii, firmalarin uzun vadeli rekabet {istiinliigii elde etmelerinde
dis gevrenin belirleyici rol oynadigini vurgulamaktadir (Murphy ve Seriki, 2021, s. 739-
758). Rekabetin yogunlugu, pazara giris engelleri, ikame iiriinlerin varligi ve paydaslarin
pazarlik giicii gibi cevresel faktorler, firmalarin strateji gelistirme siireglerini dogrudan
sekillendirmektedir (Isabelle, Horak, McKinnon ve Palumbo, 2020, s. 28-41). Bu nedenle,
firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi igin faaliyet gosterilen sektoriin
yapisal Ozelliklerini dogru analiz etmesi ve stratejilerini uyumlu bir sekilde
yapilandirmas: gerekmektedir.

Sektor yapisinin rekabet ortami tizerindeki etkisi, firmalarin temel stratejik yonelimlerini
(maliyet liderligi, farklilasma veya odaklanma gibi) belirlemede stratejik bir kaldirag
islevi gormektedir (Porter, 1980, s. 3-34). Ozellikle sermaye yogunlugu yiiksek, dissal
soklara acik ve teknolojik doniisiimlere duyarli sektorlerde, sektorel yapilarin
derinlemesine  analiz  edilmesi, stratejik planlamanin 6n kosulu olarak
degerlendirilmektedir (Isabella vd., 2020, s. 28-41; Ameer ve Othman, 2020, s. 91-110;
Kohnova ve Salajova, 2023, s. 1-22). Bu baglamda, sektdr yogunlasmasinin ve pazar pay1
dagiliminin nesnel gostergelerle izlenmesi, stratejik yonetim siirecinde cevresel analiz
asamasinin ayrilmaz bir parcasini olusturmaktadir.
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1.2. Porter'in Bes Gii¢ Modeli Cercevesinde Sektor Analizi ve Rekabet
Stratejileri

Porter'in stratejik yonetim literatiiriine kazandirdig1 Bes Gii¢ Modeli, sektor yapisinin
rekabet baskilarin1 nasil sekillendirdigini sistematik olarak analiz etme imkam
sunmaktadir (Porter, 1980, s. 3-43). S6z konusu model, bir sektoriin gekiciligini ve rekabet
siddetini belirleyen bes ana giicii (mevcut rakipler arasi rekabet, yeni girislerin tehdidi,
ikame triinlerin tehdidi, tedarikgilerin pazarlik giici ve miisterilerin pazarlik giicii)
kapsamli sekilde degerlendirmektedir. Bahsi gecen faktorler, firmalarin cevresel
baskilara kars1 hangi stratejilerle pozisyon almasi gerektigi konusunda yénlendirici bir
zemin olusturmaktadir (Isabelle vd. 2020, s. 28-41; Hafezi, Wood, Akhavan ve
Pakseresht, 2020, s. 1-16).

Porter, rekabeti sekillendiren bes temel giiciin yam sira, firmalarin bu yapisal baskilar
karsisinda izlemesi gereken maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma olmak {izere {ig
temel rekabet stratejisini de ortaya koymustur. Farklilasma stratejisi, benzer iirtinler
sunan rakipler arasinda ayirt edici Ozellikler yaratarak miisteri bagliligini artirmay:
hedeflemektedir. Maliyet liderligi stratejisi, iiretim ve operasyonel siireglerdeki verimlilik
sayesinde fiyat avantaji saglamay1 amaglamaktadir. Odaklanma stratejisi ise belirli bir
miisteri grubu, tirtin hatt1 veya cografi bolgeye yogunlasarak rekabet avantaji yaratmay1
hedeflemektedir (Porter, 1980, s. 34-48; Narayanan ve Fahey, 2005, s. 207-223).

Dolayisiyla Bes Gii¢ Modeli'nin sektor temelli stratejik analizdeki rolii, firmalarin
oncelikle dis ¢evreyi analiz ederek mevcut cevresel baskilara karsi nasil etkili pozisyon
aliacagini anlamalarimi saglamaktadir. Bu dogrultuda, sektorel yogunlasma analizleri,
firmalarin rekabet¢i konumlarini belirlemelerine yardimci olan 6nemli araglardir.
Ozellikle pazar pay1 dagilimlarim Slgmeye yonelik gelistirilmis gostergeler, sektordeki
yapisal yogunluk seviyesini ortaya koymak agisindan 6nem tagimaktadir (Narayanan ve
Fahey, 2005, s. 207-223; Elango ve Dhandapani, 2020, s. 139-148; Burford vd., 2021, s. 30-
57).

Bu kapsamda kullanilan 6lgiitlerden biri olan Herfindahl-Hirschman Endeksi (HHI),
sektordeki yogunlasma diizeyini, Entropi Endeksi (EI) rekabet cesitliligini ve
homojenligi, CR4 ve CRs oranlar1 ise en biiyiik dort ve sekiz firmanin sektordeki agirhigin
ortaya koymaktadir (Tanusondjaja Dunn ve Miari, 2021, s. 471-493; Kvalseth, 2022, s. 51-
60; Ahmad ve Habibah, 2021, s. 26-41). S6z konusu yogunlasma gostergeleri sektorel
yapinin rekabet baskisi tizerindeki etkisini nesnel bicimde degerlendirme firsat1 sunarak
stratejik yonetim kararlar1 igin veri temelli bir ¢ergeve olusturmaktadir (Rodriguez-
Castelan vd., 2023, s. 1-16).

1.3. Kaynaklara Dayal1 Goriis (RBV) ve Biiyiime Stratejileri (Ansoff Matrisi)

Stratejik yonetim literatiiriinde, sektdr yapisinin yani sira firma i¢i kaynaklarmn ve
yeteneklerin rekabet avantaji olusturmada kritik bir rol oynadig1 da vurgulanmaktadir.
Kaynaklara Dayali Goriis (Resource-Based View - RBV), firmalarin nadir, degerli, taklit
edilmesi zor ve orgiit i¢i diizenlemelerle desteklenen kaynaklar sayesinde uzun vadeli
rekabet avantaji saglayabileceklerini ileri siirmektedir (Azevedo, Jugdev ve Mathur, 2022,
s. 1013-1031). Dolayistyla firmalar sahip olduklar1 essiz kaynak ve yetenekleri araciligiyla
farklilasarak rekabet iistiinliigii elde edebileceklerdir (Sun, Chen ve Mei, 2024, s. 1-8).
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Biiylime stratejileri acisindan ise Ansoff'un gelistirdigi Bliyiime Stratejileri Matrisi 6nemli
bir referans gergevesi sunmaktadir. S6z konusu matris, firmalarin mevcut iiriin ve pazar
yapilarimi kullanarak biiyiime stratejileri olusturabileceklerini 6ngérmektedir (Ansoff,
1957, s. 113-124). Ozellikle diisiik yogunlasmanin hakim oldugu sektorlerde, firmalarin
pazar derinlestirme, pazar gelistirme, iiriin gelistirme veya cesitlendirme stratejileri
uygulamalari, rekabet avantaji yaratma agisindan kritik hale gelmektedir (Ljubownikow
ve Ang, 2020, s. 81-94; Becerra, Markarian ve Santalo, 2020, s. 2126-2152; Leonidou,
Palihawadana, Aykol ve Christodoulides, 2022, s. 18-39).

Calisma kapsaminda elde edilen yogunlasma bulgulari, RBV ve Ansoff'un biiyiime
stratejileri perspektifi cercevesinde degerlendirilmekte olup, firma diizeyinde stratejik
yonetim opsiyonlarina iliskin éneriler sunulmaktadir.

1.4. Yogunlasma Analizlerine Dayal Onceki Calismalar

Sektor yogunlasmasi ve rekabet yapisi iizerine yapilan calismalar, stratejik yonetim
¢alismalarinda 6nemli bir yere sahiptir. Farkli sektorlerde gergeklestirilen analizler,
yogunlagsma diizeyinin rekabet siddeti, karlilik oranlar1 ve stratejik davrarus kaliplari
tizerindeki etkilerini ortaya koymustur (Yucel, Dilek ve Yucel, 2025, s. 153-164; Shaurav
ve Rath, 2023, s. 128-144; Christensen, Knudsen, Nash ve Stieglitz, 2020, s. 2315-2338).

Mitra ve Roy (2010, s. 12-17), kiiresel gelik sektoriinde artan yogunlasmanin rekabeti
azalttigini ortaya koyarak, yogunlasmanin verimlilik agisindan avantajlar saglasa da
rekabeti sinirlayici etkiler yaratabilecegine isaret etmektedir. Benzer sekilde, Amerikan
gelik endiistrisinin 1970-1997 yillar1 arasindaki piyasa yapisi1 HHI ve yogunlasma
oranlar1 araciligiyla inceleyen bir calismada, yogunlasmanin zamanla azaldigi ve bunun
rekabet diizeyini artirdigi belirlenmistir (Coffin, 2003, s. 1-6). Rekabet-yogunlasma
iligkisini farkl1 bir sektorde ele alan Yasar ve Kiraci (2017, s. 1-10) ise hava yolu sektoriinde
gerceklestirdikleri ampirik analizde, piyasa yogunlasmasmin bolgelere gore farklilik
gosterdigini ve yogunlasmanin arttig1 pazarlarda rekabet seviyesinin azalarak sektoriin
giderek oligopolistik bir yapiya yoneldigini ortaya koymustur. Son olarak, Kvalseth
(2018, s. 1-24), piyasa yogunlagsmasinin artmasiyla rekabet seviyesinin azalabilecegini ve
bu iliskinin Herfindahl-Hirschman Endeksi (HHI) ile m-firma yogunlasma orani (CRy)
tizerinden degerlendirilebilecegini gostermistir.

Tiirkiye 6zelinde, demir-celik sektdriinde yapilan yogunlasma analizleri siirli sayida
olmakla birlikte, sektoriin genel olarak diisiik yogunlasmaya sahip oldugunu ve
rekabet¢i bir yapmin hakim oldugunu gostermektedir (Topcu ve Sarigiil, 2019, s. 517-
524). Bununla birlikte, bu ¢alismalarin ¢ogunda yogunlasma analizleri iktisadi bir bakis
agisiyla ele alinmis, stratejik yonetim baglaminda sektdrel yapinin firma stratejileri
tizerindeki etkilerine yeterli Olclide yer verilmemistir. Bu durum, yonetim ve
organizasyon literatiiri igerisinde sektorel rekabet analizlerinin daha derinlemesine
incelenmesi gerekliligini ortaya koymaktadir.

2. Yontem
2.1. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Bu ¢alisma, sektdr yapisinin rekabet dinamikleri tizerindeki etkisini stratejik y&netim
perspektifiyle ele alarak Michael Porter tarafindan gelistirilen Bes Gii¢ Modeli
cercevesinde yapilandirilmaktadir. Bes Giic Modeli, sektdr igerisindeki rekabet

Journal of the Human and Social Science Researches | ISSN: 2147-1185 | www.itobiad.com



itobiad- Research Article » 1992

baskilarin belirleyen temel yapisal unsurlar: sistematik bicimde analiz etmeye olanak
tanimakta ve firmalarin bu yapisal giliglere kars: nasil stratejik pozisyon alabileceklerini
degerlendirme firsat1 sunmaktadir (Porter, 1980, s. 21-35).

Tiirkiye demir-celik ana metal sanayi, sermaye yogun yapisi ve dalgali rekabet kosullar1
nedeniyle yogunlasma analizlerinin 6nem tasidig1 sektorlerden biridir. Literatiirde,
yogunlagsma diizeyinin rekabet siddetiyle yakindan iligkili oldugu ortaya konmustur.
Coffin (2003) ve Mitra ve Roy (2010), kiiresel celik sektériinde yogunlasma diizeyinin
zamanla azaldigini ve bunun rekabeti artirdigini gostermektedir. Tiirkiye 6zelinde
yapilan c¢alismalarda da sektoriin diisiik yogunlasma yapisma sahip oldugu
belirtilmektedir (Topcu ve Sarigiil, 2019; Dilek ve Konak, 2022). Bu baglamda ilk hipotez
gelistirilmistir:

H1: 2019-2023 doneminde Tiirkiye demir-celik ana metal sanayinde {iretimden satislara
dayal1 pazar yogunlasmasi diisiik diizeydedir ve zaman iginde azalis gostermektedir.

Porter'in Bes Gili¢ Modeli, diisiik yogunlasmali piyasalarda rekabetin fiyat temelli
olmaktan ¢ikarak farklilasmaya yoneldigini vurgulamaktadir (Porter, 1980, s. 21-35;
Morikawa, 2021, s. 1-8). Benzer sekilde Kaynaklara Dayali Goriis (RBV), yogun rekabet
kosullarinda firmalarin nadir ve taklit edilmesi gii¢ i¢sel kaynaklarmi etkin bicimde
kullanarak siirdiiriilebilir avantaj yaratabilecegini ortaya koymaktadir (Barney, s. 1991,
99-120; Sun vd., 2024, s. 1-8). Ansoff'un Biiylime Matrisi ise gesitlendirme ve pazar
gelistirme stratejilerinin diisiik yogunlasma ortaminda rekabet giiciinii artirmada kritik
rol oynadigini gostermektedir (Lee ve Kwon, 2018, s. 2422-2432). Bu c¢ercevede ikinci
hipotez su sekilde formiile edilmistir:

H2: Tiirkiye demir-gelik ana metal sanayinde yogunlasma diizeyinin diisiik olmasi
durumunda, firmalarin farklilasma, gesitlendirme ve dis pazarlara agilim gibi stratejik
yonetim yaklasimlarini 6nceliklendirmeleri beklenmektedir.

Hipotezlerden HI1, sektérdeki mevcut yogunlasma diizeyini ve yillar icindeki egilimini
belirlemeye odaklanurken; H2, bu yapisal kosullarin firmalarin stratejik yonelimleri
tizerindeki etkilerini degerlendirmeyi amaglamaktadir. Dolayisiyla ¢alisma, pazar
yapisina iliskin degerlendirmenin yani sira stratejik yonetim literatiiriinde Bes Giig
Modeli, RBV ve Ansoff'un Biiyiime Stratejileri ¢ergevesinde nasil anlamlandirildigin
biitiinctiil bir bakis agis1 gelistirmektedir.

2.2. Veri Seti ve Orneklem

Aragtirmada kullanilan veri seti, Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan yayimlanan
“Tiirkiye’'nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu” ve “Ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu”
listelerinden elde edilmistir (ISO, 2025a; 2025b). Calismada, demir-gelik ana metal
sanayinde faaliyet gosteren ve 2019-2023 yillar1 arasinda her y1l diizenli olarak tiretimden
satiglar verisi bulunan firmalar 6rneklem kapsamina alinmistir. Belirlenen kriterler
dogrultusunda, toplamda 61 firma ¢alismanin 6rneklemini olusturmustur.

Calismada yalnizca tiretimden satislar verileri kullanilmus, firmalarin yalnizca demir-
celik tiiretim faaliyetlerinden elde ettikleri gelirlerin analiz edilmesi ve sektorel
yogunlagsma Ol¢limiiniin daha saglikli bir sekilde yapilabilmesi amaciyla diger gelir
kalemlerini de igeren net satislar degerlendirmeye dahil edilmemistir.
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2.3. Kullanilan Ol¢iim Yontemleri

Sektor yogunlasmasini 6l¢mek amaciyla literatiirde yaygin olarak kullanilan {i¢ temel
gosterge dikkate alinmuisgtir:

Herfindahl-Hirschman Endeksi (HHI):

Sektordeki firmalarin pazar paylarmin karelerinin toplami alinarak hesaplanmakta olup,
sektor yogunlasmasinin derecesi hakkinda bilgi vermektedir. Formiil asagida yer
almaktadir (Hirschman, 1980, s. 157-162; Herfindal, 1950, s. 19):

N
HHI = Zsf =52 +852 4.5, 1)

i=1

Formiilde N, sektorde faaliyet gosteren toplam firma sayisini gostermekte; i, 1’"den N'e

kadar numaralandirilmis firmalar: temsil etmektedir. Siise sektordeki her bir firmanin
toplam pazar icindeki payimi gostermektedir.

HHI degeri yiikseldikce sektdr yogunlasmasmin arttigi, dolayisiyla rekabetin azaldigt
kabul edilmektedir. ABD Adalet Bakanlig1 ve Federal Ticaret Komisyonu tarafindan
yapilan smiflamaya gore, HHI degeri 1500'iin altinda ise piyasa “diisiik yogunlasmis”,
1500-2500 arasi ise “orta diizeyde yogunlasmis”, 2500'in iizerinde ise “yiiksek
yogunlasmis” kabul edilmektedir (U.S. Department of Justice & Federal Trade
Commission [DOJ & FTC], 2010).

Entropi Endeksi (EI):

Pazar paylarmin esitlik diizeyini Olcerek sektdr icerisindeki rekabetin yayginlik
derecesini degerlendirmektedir. flgili formiil asagidaki sekilde gosterilmektedir (Attaran,
1986, s. 44-54):

n
1
El =ZSil0g— (2
i=1 Si

Formiilde i, 1’den N’e kadar olan firmalarin sira numarasini ifade etmektedir. Siise i'nci
firmanin firmanin toplam pazar igindeki payini gosterirken, N toplam firma sayismni ifade
etmektedir.

EI degeri arttik¢a pazar paylarinin daha esit dagildig: ve rekabetin daha yogun oldugu
bir yapimin mevcut oldugu kabul edilmektedir (Petrov, 2021, s. 389-392; Angelidis,
Ioannidis, Makris, Antoniou, ve Varsakelis, 2020, s. 1-17).

Konsantrasyon Oranlari (CR4 ve CRs):
Sektordeki en biiyiik dort (CR4) ve en biiyiik sekiz (CRs) firmanin toplam pazar payimi

gostermektedir. Formiil gosterimi asagidaki sekildedir (Schrer, 1980; Tanusondjaja vd.,
2021, s. 471-493; Van Dam vd., 2021, s. 1-15):
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N
CRN =ZSI_ =Sl+52+"'...SN (3)

=1

Burada CRw ilk N firmanin konsantrasyon oranini, Siise i'nci firmanin toplam Pazar pay1
igerisindeki paymi gostermektedir. N dikkate alnan toplam firma sayisini ifade
etmektedir.

CR oranlari, biiyiik 6lgekli firmalarin sektordeki kontrol diizeyini degerlendirmek
amaciyla kullanilmakta ve rekabet yapisinin anlasilmasinda 6nemli bir gosterge olarak
kabul edilmektedir. S6z konusu 6lgiim yontemleri, stratejik yonetim alaninda sektdr
yapisinin analiz edilmesi ve firmalarin rekabet stratejilerinin belirlenmesi stireglerinde
siklikla kullanilan gostergeler arasinda yer almaktadir (Khairurrahman vd., 2023, s. 170-
179; Shchelokova ve Vertogradov, 2021, s. 137-162).

2.4. Analiz ve Degerlendirme

Tiirkiye demir-gelik ana metal sanayi sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin 2019-2023
yillar1 arasindaki iiretimden satiglar verileri dikkate alinarak sektorel yogunlasma
diizeyleri analiz edilmistir. Analizde 2019-2023 yillar1 arasindaki veriler kullanilarak her
yil i¢in sektor yogunlasma endeksleri hesaplanmistir. HHI, EI, CR4 ve CRs degerleri yillik
bazda analiz edilmis ve elde edilen sonuglar {izerinden sektdrdeki rekabet yapisindaki
degisimler degerlendirilmistir. Elde edilen bulgularin, ¢alismada temel alinan teorik
gerceve 1s18inda firmalarin sektorel gii¢ iliskilerine gore nasil stratejik hamleler
gelistirmesi gerektigine dair 6nemli ipuglar1 saglamasi amaglanmaktadir.

Bu baglamda calismada 0l¢iilen yapinin stratejik yonetim perspektifinden firmalar igin
dogurdugu zorunluluk ve firsatlar da ortaya konulmus, Bes Gii¢ Modeli, RBV ve Biiyiime
Stratejileri araciligiyla firma diizeyinde stratejik ¢ikarimlar sunulmustur.

3. Bulgular
3.1. Uretimden Satislar (2019-2023) Genel Goriiniimii
Calisma kapsaminda analiz edilen 61 firmanin iiretimden satiglar tutarlar1 hem Tiirk

Lirast (TL) hem de Amerikan Dolar1 (USD) bazinda Tablo 1'de sunulmaktadir.

Tablo 1. Tiirkiye Demir-Celik Ana Metal Sanayi Firmalarinin Uretimden Satislar
Tutarlan (TL ve USD), 2019-2023

Year Total (TL) Doviz Kuru (Y1l Sonu) Total (USD)

2019 128.269.017.960 5,95 21.555.282.229
2020 158.146.296.823 7,43 21.277.099.415
2021 339.309.815.512 13,35 25.410.755.299
2022 631.943.415.651 18,73 33.736.035.429
2023 761.196.539.405 29,49 25.810.884.546

Kaynak: (ISO, 2025a); (ISO, 2025b); (TCMB, 2025)
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Toplam {iretimden satislar, Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasinin (TCMB) ilgili
yillarin 29-30-31 Aralik tarihli (Yilin son islem giinii) doviz satis kurlar1 kullanilarak
Amerikan Dolar1 (USD) cinsine gevrilmistir. Calismada yalnizca iiretimden satiglar
verileri dikkate alinmis, yalnizca demir-gelik iiretim faaliyetlerine dayali pazar yapismin
ve rekabet dinamiklerinin daha dogru Ol¢limlenmesi amaciyla firmalarin diger
faaliyetlerden elde ettikleri gelirler analiz kapsami diginda birakilmistir.

S6z konusu donemde iiretimden satislar TL bazinda yaklasik alt1 kat artis gostermistir.
S6z konusu artis, ilk etapta bakildiginda biiyiik 6lgiide sektoriin iiretim kapasitesini
genisletmesi, ihracat potansiyelinin giiclenmesi ve fiyat bazli genislemelerin etkisini
diisiindiirebilir. Ancak USD bazindaki veriler incelendiginde, 6zellikle 2020-2021-2022
yillar1 boyunca {iretimden satislarin giiclii bir artis gosterdigi, ancak 2023 yilinda USD
bazinda diistis yasandigr ve 2021 seviyesine dondiigii goriilmektedir. Dolayisiyla,
uretimden satiglardaki TL cinsinden artisin 6nemli bir kisminin kur artiglarindan
kaynaklandigimi, reel anlamda sektor biiyiikliigiinde dalgalanmalar yasandigii
gostermektedir. S6z konusu duruma bakildiginda, sektoriin stratejik yonetim
siireclerinde finansal biiyiikliik yerine rekabet pozisyonuna ve pazar yapisina dayali
karar verme mekanizmalari {izerinde durulmasi gerektigi diisiiniilebilir.

3.2. Pazar Yogunlasmasi ve Rekabet Gostergeleri (2019-2023)

Sektordeki pazar yapismin analizine iliskin yogunlasma ve rekabet gostergeleri Tablo
2’de sunulmustur. Herfindahl-Hirschman Endeksi (HHI), Entropi Endeksi (EI) ve
CR4/CRs oranlar1 tizerinden yapilan degerlendirme, sektoriin yillar itibariyla rekabet
yapisina dair onemli bulgular sunmaktadir.

Tablo 2. 2019-2023 Donemi Pazar Yogunlagsmasi ve Rekabet Gostergeleri

Year HHI EI CRs4 CRs

2019 506,176 1,5015 36,76 52,17
2020 472,602 1,5118 35,89 50,89
2021 480,950 1,5043 35,89 51,06
2022 479,691 1,5054 36,23 51,26
2023 449,498 1,5246 34,07 50,46

HHI degerlerinin bes yil boyunca tiimiiyle 1.500 esik degerinin altinda seyretmesi,
sektoriin yogunlasma acisindan diisiik rekabet engellerine ve yiiksek rekabet diizeyine
sahip oldugunu ortaya koymaktadir. 2019’da 506 seviyesinde olan HHI'nin 2023’te 449’a
diismesi, sektorde rekabetin daha da arttigina isaret etmektedir. Bu durum, Porter’in Bes
Gii¢ Modeli kapsaminda degerlendirildiginde, yeni girisim tehditlerinin gorece yiiksek,
sektorel giiciin ise daginik oldugu bir yapi ile 6rtiismektedir.

Entropi Endeksi’'nde gozlemlenen artis egilimi (1,5015ten 1,5246ya), firmalar arasindaki
pazar paylarinin zaman iginde daha esit dagildigini ve sektorel cesitliligin arttigini
gostermektedir. Bu, sektorde stratejik bosluklarin olusabilecegi ve yeni oyuncular icin
firsat alanlarinin genisledigi anlamina gelmektedir.

CRs ve CRsoranlarinda yillar iginde gozlemlenen kiigiik oranli azalmalar, biiyiik dlgekli
firmalarin sektordeki hakimiyetinde goreli bir gerileme oldugunu gostermektedir. 2019
yilinda en biiyiik dort firmanin toplam pazar pay1 %36,76 iken, bu oran 2023’te %34,07'ye
gerilemistir. Ik sekiz firma igin ise bu oran %52,17’den %50,46'ya diismiistiir.
Dolayisiyla, sektorde rekabet¢i yogunlugun daha fazla aktor arasina yayildigi ve pazar
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yapisinin oligopolistik bir cerceveden uzaklasarak daha dagilmis bir rekabet ortamina
yoneldigi anlasilmaktadir.

S6z konusu bulgular, sektoriin stratejik analizinde dissal rekabet baskilarinin (6rnegin
miisteri pazarlik giicii, ikame tehdidi) yani sira i¢sel pozisyonlanma (6rnegin farklilasma,
stratejik ittifaklar) ihtiyacini da giiclendiren bir yapiy1 ortaya koymaktadir.

3.3. Sektordeki Lider Firmalar ve Pazar Paylar (2019-2023)

2019-2023 yillar1 arasinda iiretimden satiglar bazinda sektordeki en biiyiik sekiz firmanin
yillik pazar paylari Tablo 3’te sunulmaktadir. Veriler, sektoriin lider firmalarinin toplam
satislarin yaklasik yarist1 kontrol ettigini ve bu yapidaki degisimlerin rekabet
yogunluguna yonelik 6nemli sinyaller sundugunu gostermektedir.

Tablo 3. Tiirkiye Demir-Celik Ana Metal Sanayi: 2019-2023 Yillar1 Arasinda Satis
Gelirlerine Gore ilk 8 Firma (% Pay)

Year Companies Market Share (%)
2019 Iskenderun Demir ve Celik A.S. 12,77
Eregli Demir ve Celik Fabrikalar: T.A.S. 11,02
Icdas Celik Enerji Tersane ve Ulagim Sanayi A.S. 7,64
Toscelik Profil ve Sac Endiistrisi A.S. 5,31
KARDEMIR Karabiik Demir Celik San. ve Tic. A.S. 4,63
Borgelik Celik San. Tic. A.S. 4,54
Kroman Celik Sanayii A.S. 3,12
Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. 3,09
2020 Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S. 10,73
Iskenderun Demir ve Celik A.S. 10,69
Icdas Celik Enerji Tersane ve Ulagim Sanayi A.S. 7,99
Toscelik Profil ve Sac Endiistrisi A.S. 6,46
KARDEMIR Karabiik Demir Celik San. ve Tic. A.S. 4,61
Borgelik Celik San. Tic. A.S. 4,30
Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. 3,16
Bastug Metalurji Sanayi A.S. 2,90
2021 iskenderun Demir ve Celik A.S. 11,39
Eregli Demir ve Celik Fabrikalar: T.A.S. 10,84
fcdas Celik Enerji Tersane ve Ulagim Sanayi A.S. 7,59
Toscelik Profil ve Sac Endiistrisi A.S. 6,06
Borgelik Celik San. Tic. A.S. 4,31
KARDEMIR Karabiik Demir Celik San. ve Tic. A.S. 4,20
Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. 3,38
Tatmetal Celik San. ve Tic. A.S. 3,26
2022  Eregli Demir ve Celik Fabrikalar: T.A.S. 10,99
Iskenderun Demir ve Celik A.S. 10,59
fcdas Celik Enerji Tersane ve Ulagim Sanayi A.S. 8,30
Tosgelik Profil ve Sac Endiistrisi A.S. 6,34
Borgelik Celik San. Tic. A.S. 4,48
KARDEMIR Karabiik Demir Celik San. ve Tic. A.S. 4,24
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Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. 3,26
Izmir Demir Celik Sanayi A.S. 3,03
2023  Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S. 10,44
Iskenderun Demir ve Celik A.S. 10,09
Icdas Celik Enerji Tersane ve Ulasim Sanayi A.S. 7,16
Tosgelik Profil ve Sac Endiistrisi A.S. 6,36
KARDEMIR Karabiik Demir Celik San. ve Tic. A.S. 5,05
Borgelik Celik San. Tic. A.S. 4,56
Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. 3,68
Kroman Celik Sanayii A.S. 3,09

Analiz, Iskenderun Demir ve Celik A.S. ile Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S./nin
sektoriin lider aktorleri olmaya devam ettigini, ancak bu firmalarin pazar paylarinda
yillar iginde belirgin bir azalma yasandigini gostermektedir. Ornegin, 2019 yilinda
toplamda yaklagik %23,8 olan bu iki firmanin toplam pazar payi, 2023 yilinda %20,5'e
gerilemistir. Bu durum, sektordeki liderlik konumunun mutlak bir hakimiyet yerine
goreli iistiinliige doniistiigiinii ve sektorel gii¢ dengesinin daha yatay bir yapiya
evrildigini diistindiirmektedir. Buna karsilik, daha 6nceki yillarda orta siralarda yer alan
firmalarin pazar paylarin1 koruduklar: veya hafif artislar elde ettikleri goriilmektedir.
Ozellikle icdas, Toscelik, KARDEMIR ve Borcelik gibi firmalar, paylarin istikrarli bir
bi¢imde stirdiirerek sektdrdeki rekabetin ok aktorlii bir yapiya dogru yoneldigine isaret
etmektedir.

Porter'in Bes Giig¢ Modeli gercevesinde degerlendirildiginde, bu tablo sektdrdeki mevcut
rakipler arasindaki rekabet siddetinin zamanla artmakta oldugunu gostermektedir. Lider
firmalarin pazar paylarindaki kiiciilme, sektorel yogunlasmanin zayifladig: ve daha ¢ok
sayida firmanin rekabet yarisina katildigi bir yapinin ortaya ¢iktigini desteklemektedir.
Bu durum, firmalar agisindan farklilasma, maliyet avantaji veya stratejik ittifaklar gibi
stratejilerie yonelimi daha uygun hale getirmektedir. Bu cercevede, sektordeki liderlik
pozisyonlarinin mutlak ve siirdiiriilebilir olmadig1, pazardaki konumun korunmasi ve
gelistirilmesi icin stratejik geviklik ve yeniden konumlanma becerilerinin kritik 6nemde
oldugu degerlendirilebilir.

4. Tartisma
4.1. Bes Gii¢ Modeli ile Rekabet Stratejilerinin Degerlendirilmesi

Calismanin bulgulari, Tiirkiye demir-gelik ana metal sanayinde 2019-2023 dénemi
boyunca HHI degerlerinin ve CR4-CR8 oranlarinin diismekte, Entropi Endeksi'nin ise
artmakta oldugunu gostermektedir. Bu durum Porter'm Bes Gii¢ Modeli'nde &zellikle
“mevcut rakipler arasindaki rekabet” giiciiniin artisina isaret etmektedir. Dolayistyla kar
marjlarinin baskilandigl, pazar paylarmin daha dengeli dagilmaya basladig1 ve biiyiik
Olgekli firmalarin gorece gii¢ kaybina ugradigi, pazardaki rekabet dengesinin daha ¢ok
sayida aktore yayildigi, sektdrde miisteri ve tedarik¢i pazarlik giicii gibi diger giiglerin
daha belirgin hale geldigi anlasilmaktadir (Porter, 1980, s. 17-33).

Diisiik yogunlagsmali bir sektdrde rekabet baskisi arttikga, firmalarin farklilasma
stratejilerine yonelerek fiyat dis1 rekabet avantajlar1 saglamalar: beklenmektedir. Nitekim
Widuri ve Sutanto (2019), yiiksek rekabet baskisi altindaki firmalarin kazang yonetimi
uygulamalarina daha az bagvurduklar ve farklilasma stratejileriyle rekabet ettiklerini
gostermistir. Benzer sekilde, Morikawa (2021, s. 1-8), kaliteye dayali farklilasmanin
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yogun rekabet ortaminda karliligi ve verimliligi artirdigini ortaya koymustur. Chen ve
Miller (2012, s. 135-210) ve Besanko vd. (2012, s. 258-284) ise diisiik yogunlagsmaya sahip
sektorlerde inovasyon kapasitesinin one ¢iktigmni ve firmalarin bu sayede rekabet
iistlinliigii elde edebildigini savunmaktadir.

Porter'm Bes Gii¢ Modeli cercevesinde degerlendirildiginde, demir-gelik sektorii diisiik
pazar yogunlasmasimnin ve homojen {iriinlerin yaygin oldugu bir yap: sergilemektedir
(Koca, 2008, s.66). Bu durumun sektore yeni girislerin cazibesini artirarak potansiyel
rakiplerin tehdidini yiikselttigi anlasilmaktadir. Uriinlerin homojen yapis1 ikame {iiriin
tehdidini smirlandirsa da misterilerin pazarlik giicii ve fiyat duyarliligi oldukca
yliksektir (IMIB, 2020). S6z konusu kosullar firmalar: fiyat rekabetinin yan1 sira tiriin
kalitesi, teslimat siiresi ve hizmet farklilastirmasi gibi alanlarda stratejik farklilasmaya
zorlamaktadir (Kim ve Mauborgne, 2005, s. 14-42).

Bu cergevede, diisiik yogunlasmali bir sektorde rekabet baskisina karsi farklilasma
stratejileri gelistiren bazi basarili uygulamalar dikkat cekmektedir. Ornegin, Giiney
Koreli celik {ireticisi POSCO, Cin’in diislik maliyetli tiretim baskis1 karsisinda fiyat
rekabetinden siyrilarak katma degerli {irtin ve hizmetlerle stratejik farklilasmaya
yonelmistir. Sirket, miihendislerini dogrudan miisterilerle c¢alistirarak, “solution
marketing” olarak adlandirilan bir yaklasimla miisteri ihtiyaclarina 6zel yiiksek kaliteli
gelik tirtinleri gelistirmistir (Blitz, 2017, s. 26-32). Benzer sekilde, Isvecli SSAB firmasi,
HYBRIT girisimi araciligiyla gelik tiretiminde fosil yakitlar yerine hidrojen kullanarak
gevresel siirdiiriilebilirligi stratejik bir farklilasma unsuru haline getirmistir. 2026'ya
kadar ticari diizeyde fosilsiz gelik {iretimine gegmeyi hedefleyen girisim, rekabet baskis1
altinda inovatif cevresel pozisyonlanmanin etkili bir 6rnegi olarak degerlendirilebilir
(SSAB, 2025; HYBRIT Development, 2025). S6z konusu Ornekler degerlendirildiginde,
yliksek rekabet baskisi altinda stratejik avantaj elde edebilmek adina firmalarin nasil
pozisyon alabilecegi daha somut bir sekilde anlagilabilmektedir.

Bu baglamda, Tiirkiye demir-gelik sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin fiyat temelli
stratejilerin Stesine ge¢meleri, farklilasma temelli yaklasimlari 6nceliklendirmeleri ve bu
dogrultuda iiriin kalitesini, miisteri odakli ¢oziimleri ve cevresel siirdiiriilebilirligi
merkeze alan yenilikgi yatirimlara yonelmeleri 6nem arz etmektedir.

4.2. RBV Cercevesinde Rekabet Avantaj1 Degerlendirmesi

RBV (Barney, 1991, s. 99-120), agisindan bakildiginda rekabetin yogunlastigi ve pazar
paylarmin daha dengeli dagildig1 ortamlarda firmalarin sahip olduklar: farklilagtirici ic
kaynaklar araciligiyla uzun vadeli tistiinliik saglayabilecekleri anlasilmaktadir (Sun vd.,
2024, s. 1-8; Mailani, Hulu, Simamora ve Kesuma, 2024, s. 1-15). Daha acik bir ifade ile,
dis cevredeki degiskenliklere karsilik i¢sel yetkinliklerin stratejik bigimde yonetilmesi ve
oOrgiit i¢i kapasite ingasina oncelik verilmesi, cevresel baskilara kars: siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglayacaktir (Peteraf ve Barney, 2003, s. 309-323; Chen, Michel ve Lin,
2021, s. 1820-1840; Nayak, Bhattacharyya ve Krishnamoorthy, 2022, s. 656-679).
Dolayisiyla demir-gelik ana metal sanayi Ozelinde yapilan analiz, firmalarin icsel
kapasitelerine odaklanmalar gerektigini gostermektedir.

Literatiirdeki gesitli ampirik ¢alismalar da RBV'nin 6zellikle bu tiir rekabet ortamlarinda
etkili yaklagimlar sundugunu desteklemektedir. Ornegin, Madadipouya (2015, s. 21-30),
yogun rekabet baskisi altinda faaliyet gosteren firmalarin bilgi teknolojileri altyapisi,
insan kaynaklar1 yetkinlikleri ve yenilik yonetimi gibi orgiitsel kaynaklara yatirim
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yaparak farklilastiklarini belirtmektedir. Barakat (2023) ise, insan sermayesi ve orgiitsel
cevikligin stirdiiriilebilir rekabet avantajmin temel belirleyicileri oldugunu ortaya
koymaktadir. Gajdzik ve Wolniak (2021, s. 1-25) ise gelik sektoriinde dijitallesmenin
iiretim siireglerinde esneklik ve kaliteyi artirarak kaynak temelli avantaji giiclendirdigini
gostermektedir.

Bu baglamda, ArcelorMittalin XCarb™ dijital doniisiim stratejisi 6rnek olarak
gosterilebilir. Uretim siireglerinde yapay zeka temelli kestirimci bakim sistemleri ve
diisiik emisyonlu siire¢ teknolojilerine yatinm yapan sirket hem ¢evresel
siirdiiriilebilirlik hem de operasyonel verimlilik agisindan stratejik kaynaklarmi etkin
bigimde degerlendirmektedir (ArcelorMittal, 2025a; 2025b; 2025c). Ote yandan Giiney
Koreli gelik iireticisi POSCO'nun uygulamalar: da RBV temelinde desteklenen bir baska
ornektir. Sirket, igsel is birliklerini artirmak ve siire¢ inovasyonunu kurumsallastirmak
amaciyla orgiitsel bariyerleri kaldirmis, ERP sistemleri, Six Sigma metodolojisi ve capraz
fonksiyonlu is birligi platformlariyla kurum igi 6grenme ve esneklige dayali stratejik
yetkinliklerini gelistirmistir (Blitz, 2017, s. 26-32).

Ote yandan, RBV'nin uygulanmasinda cevresel dinamizm gibi baglamsal faktorler
firmaya 0zel kaynaklarin degerini zamanla degistirebilmekte ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajl yaratma siirecini zorlastirabilmektedir (Gerhart ve Feng, 2021, s. 1796-1819). Bu
nedenle RBV'nin ¢evresel belirsizlik ve dinamik yetkinlikler perspektifi ile birlikte
degerlendirilmesi, yaklasimin statik kalma riskini azaltmakta ve daha gevik strateji
gelistirme imkani sunmaktadir (Lubis, 2022 s. 587-596; Sun vd., 2024, s. 1-8).

Sonug olarak RBV perspektifinde bakildiginda Tiirkiye demir-gelik ana metal sanayi
firmalarmin sahip olduklar1 teknolojik altyapiyi, {iretim verimliligini, tedarik zinciri
yonetimi kapasitelerini ve insan kaynaklari yetkinliklerini cevresel degiskenlere
uyarlayacak sekilde, dinamik bir yonetim yaklasimu igerisinde doniistiirmelerinin 6nem
arz ettigi anlagilmaktadir.

4.3. Ansoff'un Biiyiime Stratejileri Matrisi Cercevesinde Stratejik Yonelimler

Artan rekabet baskisi altinda faaliyet gosteren firmalarm, uygun rekabet stratejisini
se¢me ve mevcut kaynaklarini etkin bicimde yonetme haricinde, biiylime yonelimlerini
de cevresel kosullara uygun sekilde belirlemeleri énem arz etmektedir. Bu noktada
Ansoff'un Biiylime Stratejileri Matrisi, firmalara mevcut/yeni iiriinler ile mevcut/yeni
pazarlar iizerinden gelistirilebilecek stratejik hamleleri sistematik bi¢cimde sunan bir
gerceve saglamaktadir. Bu baglamda, Matris, pazar penetrasyonu, pazar gelistirme, {iriin
gelistirme ve cesitlendirme olmak tizere dort temel stratejiye odaklanmaktadir (Ansoff,
1957, s. 113-124).

Yogunlasma kosullarinin azaldigini ve pazar paylarmin daha esit dagildigini gosteren
bulgular, ortaya ¢itkan bosluk ve firsat alanlarini degerlendirmelerini gerekli kilmaktadir
(Ristanti, Arisanti ve Sulistyo, 2024, s. 90-99; Omosa, Muya, Omari ve Momanyi, 2022, s.
279-296; Sari, Putri ve Monica, 2020, s. 104-114). Ayrica lider firmalarin pazar paylarinda
gozlemlenen diisiisler de Ansoffun oOnerdigi stratejik yaklasimlarin 6nemini
vurgulamaktadir (Jakseti¢, 2020, s. 1; Skalnik, Kipley ve Helm-Stevens, 2022, s. 223-234;
Ristanti vd., 2024, s. 90-99).

Pazar gelistirme stratejisi kapsaminda, Delphos Insights (2025) ve Diinya Ekonomik
Forumu (2025) raporlari, Giineydogu Asya ve Afrika gibi gelismekte olan bdlgelerde

Journal of the Human and Social Science Researches | ISSN: 2147-1185 | www.itobiad.com



itobiad- Research Article * 2000

altyap1 yatirimlar1 ve temiz enerji agiginin demir-gelik iireticileri icin stratejik firsatlar
sundugunu ortaya koymaktadir. Bu tiir gelismekte olan pazarlara ihracat yoluyla erisim,
firmalarin 6lgek ekonomilerinden yararlanmasina ve pazar risklerini azaltmasina katki
saglayabilmektedir (Aulakh, Kotabe ve Teegen, 2000, s. 342-361).

Pazar penetrasyonu stratejisi, mevcut pazarda miisteri payini artirmayi, miisteri
sadakatini giiclendirmeyi ve iiriin kullanim sikligmi yiikseltmeyi amaglamaktadir
(Ansoff, 1957, s. 113-124). Ristanti ve digerleri (2024, s. 90-99), rekabet yogunlugu yiiksek
pazarlarda miisteri sadakatinin gii¢clendirilmesi ve operasyonel verimliligin artirilmasi
yoluyla pazar payimun korunabilecegini vurgulamaktadir. Demir-gelik sektoriinde
faaliyet gosteren POSCO, bu stratejiyi uygulamada sektorel is birlikleri yoluyla
derinlestirme yaklasimi sergilemistir. Sirketin 6zellikle otomotiv iireticileriyle
gerceklestirdigi teknik ortakliklar, miisteri ihtiyaclarina o6zel gelik iiriinleri gelistirme,
iiretim siireglerini uyarlama ve nihai iiriin performansini artirma gibi yonleriyle, uzun
vadeli ticari iligkilerin temelini olusturmustur (Blitz, 2017, s. 26-32).

Uriin gelistirme stratejisi agisindan, gelik {ireticilerinin yiiksek dayanimli ve hafif alasimli
iirinler gelistirme gabalari, sektoriin inovasyon kapasitesini gostermektedir. Ornegin,
Japonya merkezli Nippon Steel firmasi ¢arpisma giivenligini artirmak, asidik, yiiksek
sicaklik ve benzeri ortamlarda asinmay1 azaltmak gibi amaglarla ultra dayanimli ve hafif
gelik alasimi {iriinler gelistirmistir (Nippon Steel, 2023a; 2023b). Diger taraftan Isvec
mengeili SSAB firmasmin, hidrojen bazli HYBRIT teknolojisi de ¢evresel
siirdiiriilebilirligi onceleyen {iriin gesitlendirmesi kapsaminda sektérde farklilasma
stratejisini basariyla uyguladigini gostermektedir (SSAB, 2025). Lee ve Kwon (2018, s.
2422-2432) tarafindan yapilan arastirma da sanayi sektorlerinde {iriin inovasyonunun
rekabet yogunluguna bagl olarak pazar pay1 kazaniminda belirleyici oldugunu ortaya
koymaktadir.

Firmalarin stratejik ittifaklara yonelmesi 6zellikle iiriin gelistirme siire¢lerinde 6nemli
faydalar saglamaktadir. Strasek ve digerleri (2020, s. 133-144) stratejik is birliklerine
katilan firmalarin a¢ik inovasyon diizeylerinin gesitlendirilmis is birligi aglar1 yardimiyla
arttigini ifade etmistir. Ayrica s6z konusu firmalarin hem c¢alisan bagina katma deger ve
net kar gibi temel performans gostergelerinde sektdr ortalamasinin tizerinde sonuglar
elde ettigini hem de {iriin yeniligi ve orgiitsel gelisim alanlarinda fayda sagladigini ortaya
koymustur. Tolettini ve Di Maria (2023, s. 1-23) ise, Endiistri 4.0 teknolojileri ile
siirdiiriilebilirlik stratejilerinin entegrasyonunun, tedarik zinciri disinda kalan aktorlerle
ve hatta rakip firmalarla is birliklerinin olusmasma olanak taniyarak firmalarin is
modellerinde sasirtict doniisiimlere yol agtigini ileri stirmektedir.

Cesitlendirme stratejisi ise daha karmasik ve riskli bir alan olarak degerlendirilmektedir.
Pugliese ve digerleri (2019, s. 1-22), basarili bir ¢esitlendirmenin yalnizca stratejik uyum
gosteren alanlara yonelmesi durumunda siirdiiriilebilir sonuglar dogurabilecegini ifade
etmektedir. Ali ve digerleri (2016, s. 393-410) ise belli bir seviyeye kadar fayda saglayan
gesitlendirmenin, bir noktadan sonra negatif etkiler getirmeye baslayacagini one
siirmiistiir. Ozellikle demir-gelik gibi sermaye yogun ve uzmanlik gerektiren sektorlerde,
¢ekirdek is alanindan uzaklasmak firma icin verimsizlik ve kaynak kaybi riski
dogurabilir. Bu nedenle, gesitlendirme stratejisinin mevcut yetkinliklerle uyum icerisinde
tasarlanmasi gerekmektedir.
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Sonug olarak, Tiirkiye demir-celik ana metal sanayi firmalarinin, Ansoff'un biiyiime
stratejileri dogrultusunda inovatif {iriin gelistirme ve siirdiiriilebilirlik faaliyetlerine hiz
vermeleri, dis pazarlara acilmalar1 ve stratejik uyum gozeten cesitlendirme hamleleri
gerceklestirmeleri, artan rekabet baskis1 ve Entropi artisinin isaret ettigi firsat bosluklar1
karsisinda 6nemli stratejik avantajlar sunabilecektir.

4.4. Rekabetci Ortamda Tamamlayic1 Stratejik Yonelimler: Belirsizlik,
Dinamik Yetkinlik ve Siirdiiriilebilirlik

Her gecgen giin daha hizli ve ani degisimlerin yasandig: kiiresel ortamda piyasalarin ve
aktorlerin birbirine bagh olmasi, degisimlerin farkli sektér ve cografyalar arasinda
yayillmasina neden olmakta, dolayisiyla sirketlere zorluk ve firsatlar1 bir arada
getirmektedir (Niehaus, Hansen, Mocan ve Barmayoun, 2023, s. 1-12). Ozellikle COVID-
19 gibi kriz donemlerinin yasandig1 global arenada, veya dogasi geregi belirsizlik ve
volatilite diizeyinin genellikle yiiksek oldugu gelismekte olan piyasalarda, sirketlerin
¢oklu stratejileri bir arada degerlendirmesi 6nem arz etmektedir (Sharma vd., 2020, s. 188-
192; Demir ve Angwin, 2021, s. 282-313).

Calismada elde edilen HHI ve CR degerlerindeki belirgin gerileme ve Entropi
Endeksi'ndeki artis, Tiirkiye demir-gelik sektoriinde yapisal degisimlerin meydana
geldigini, dolayisiyla firmalarin belirsizlik ortaminda dinamik yetkinlikler gelistirme ve
siirdiiriilebilirlik temelli doniistimlere yonelme gerekliligini desteklemektedir.

Bu baglamda Cevresel Belirsizlik Teorisi, firmalarin faaliyet gosterdigi cevrenin
karmagsikligi, dinamizmi ve 6ngoriilemezligi arttikca, stratejik karar alma siireglerinin
daha karmasik ve riskli hale geldigini savunmaktadir (Milliken, 1987, s. 133-143).
Belirsizligin yiiksek oldugu ortamlarda, firmalarin cevresel sinyalleri dogru okuyabilme
ve hizli tepki verebilme kabiliyetleri, hayatta kalma ve rekabet avantaji saglama acisindan
kritik 6nem tagimaktadir (Kog¢ vd., 2022, s. 1-18; Cakmak, 2023, s. 67-87; Haarhaus ve
Liening, 2020, s. 1-15). Cevresel belirsizlik altinda firmalarin basari sansi ise mevcut
kaynaklarin1 yonetmenin yani sira cevre kosullarma gore yeniden yapilanma ve
doniisme kapasitelerine baglidir (Chen ve Tian, 2022, s. 184-193; Goumagias, Fernandes,
Nucciarelli ve Li, 2022, s. 78-91).

Bu baglamda Dinamik Yetkinlikler yaklasimi, firmalarmm mevcut kaynaklarimi gevre
kosullarina gore yeniden yapilandirarak degisime hizla uyum saglayabilmelerine
odaklanmaktadir. Omegin, Chen ve Zheng (2022, s. 1-20), sektorler arasi volatilitenin
yliksek oldugu pazarlarda dinamik yetkinliklerin, &zellikle inovasyon kabiliyeti ve
Orgiitsel 6grenme hizinin, rekabet avantaji tizerinde belirleyici oldugu gosterilmistir.
Benzer sekilde Ahammad, ve arkadaglar1 (2021, s. 1-13), belirsiz ortamlarda stratejik
¢evikligin firmalarm uzun vadeli performansini artirdigini 6ne stirmiistiir.

Diger taraftan, ¢evresel belirsizlik ortaminda asir1 degisim ¢abalarmin orgiitsel biitiinliik
tizerinde olumsuz etkilere sebep olabilecegine de dikkat edilmelidir. Nitekim Peng ve
arkadasglar1 (2019, s. 1-15), dinamik yetkinliklerin asirt kullanimi durumunda firmalarin
stratejik tutarlilig1 kaybedebilecegi ve kaynak israfina yol acabilecegini belirtmistir. S6z
konusu riske ragmen, 6zellikle hizli degisen sektdrlerde, ¢evresel degisime adaptasyon
kapasitesinin hayatta kalmak ve biiyiimek icin vazgecilmez bir stratejik gereklilik oldugu
genel olarak kabul edilmektedir (Haarhaus ve Liening, 2020, s. 1-15; Sun vd., 2024, s. 1-
8).
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Dis gevre adaptasyonu baglaminda gelisen trendlere uyum saglamak 6nem arz eden
diger bir unsurdur (Granig ve Hilgarter, 2020, s. 525-544). Dolayisiyla sirketleri gesitli
acgilardan ilgilendiren siirdiiriilebilirlik ve dijital doniisiim stratejileri de
degerlendirilmelidir (Chen ve Tian, 2022, s. 184-193; Yucel ve Yucel, 2024, s. 1-19). Bu
noktada Endiistri 4.0 teknolojileri ile siirdiiriilebilirlik stratejilerinin entegrasyonunun
sagladig1 faydalar 6nemli mesajlar vermektedir (Tolettini ve Di Maria, 2023, s. 1-23).
Nitekim demir gelik sektoriindeki POSCO, basta Finex teknolojisi olmak iizere ¢evre
odakli inovasyon stratejileri kapsamindaki ¢esitli uygulamalar1 ile gerek emisyon
azaltimi, gerek maliyetlerin diistiriilmesi, gerekse 6zel yatirim ve devlet tegviklerinden
faydalanma gibi faydalar elde etmistir (Blitz, 2017, s. 26-32).

Tiirkiye'deki 6nde gelen demir-gelik {ireticilerinin (2023 y1l1 itibarryla CRs kapsamindaki
firmalar) kamuya agik giincel raporlar incelendiginde, siirdiiriilebilirlik alaninda kiiresel
egilimlerle giderek daha fazla uyum saglandig1 goriilmektedir. Bu kapsamda, emisyon
azaltim hedeflerinin benimsenmesi ve ZEROSTEEL projesi gibi uluslararas: girisimlere
katilim 6rnek olarak gosterilebilir (Erdemir, 2024, s. 123; Tosyal1 Holding, 2022, s. 61-89).
Ancak, SSAB'nin HYBRIT projesi (SSAB, 2022) veya ArcelorMittal'in XCarb girisimi
(ArcelorMittal, n.d.-b) gibi kiiresel lider firmalarin ortaya koydugu doniisiim 6lgegindeki
teknolojik hamlelerle karsilastirildiginda, Tiirk firmalarinin heniiz benzer 6lgekte ve etki
diizeyinde projeler acikladiklari goriilmemektedir. Bu nedenle, Tiirk demir-gelik
firmalar1 agisindan ileri diizey siirdiiriilebilir teknolojilerinin benimsenmesi, uluslararasi
rekabet giicliniin artirilmasi agisindan 6nemli stratejik gelisim alanlar1 bulunmaktadir.

Sonug itibariyle, artan ¢evresel belirsizlik ve yogunlasan rekabet baskisi altinda, Tiirkiye
demir-gelik ana metal sanayi firmalarinin mevcut kaynaklarmi ¢evik bicimde
yapilandirma, yonlendirme ve doniistiirme kapasitesiyle hareket etmeleri
gerekmektedir. Bu nedenle firmalarin dinamik yetkinliklerini gelistirmeleri, dijitallesme
ve siirdiiriilebilirlik eksenlerinde stratejik pozisyon almalari rekabetci kalabilmeleri
agisindan kritik bir gereklilik haline gelmektedir.

4.5. Calismanin Sinirliliklar: ve ileriki Calismalara Yonelik Oneriler

Bu ¢alisma, Tiirkiye demir-celik ana metal sanayi 6zelinde 2019-2023 dénemine ait
tiretimden satis verileri kullanilarak gergeklestirilmistir. Calismanin ¢ergevesinin
dagilmamasi agisindan bazi yonler kapsam dis1 birakilmistir:

e (Calismada yalnizca {iretimden satis verileri dikkate alinmuis, yatirim, ihracat ve
Ar-Ge harcamalar1 gibi gostergeler kapsam disinda birakilmistir. Bu tercih,
analizde odaklanmay1 saglamakla birlikte bulgularin yalnizca {iretim
performansina dayali rekabet yapisiyla sinirhi kalmasina neden olmustur.

e Analiz, mevcut piyasa yapisint gorebilmek adina bes yillik bir dénemi
kapsamaktadir. Ancak bu durum uzun vadeli yapisal degisimlerin izlenmesini
siirlamaktadir.

e (Calisma, ana metal sanayi alt sektdrlerinden yalnizca demir-gelik iiretimine
odaklanmigtir. Aliiminyum, bakir gibi diger ana metaller disarida birakilmustir.

e  Calismada Bes Gii¢ Modeli, Kaynaklara Dayali Goriis (RBV), Ansoff'un Biiyiime
Stratejileri ve Dinamik Yetkinlikler Yaklasimlar1 kullanilmistir. Ancak
Stakeholder Theory, Institutional Theory veya CSR gibi diger potansiyel
cergeveler kapsam dig1 kalmustir.
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Calismanin sinirhiliklar: goz éniinde bulunduruldugunda, ileriki arastirmalar igin gesitli
gelistirme alanlar1 6nerilebilir. Tlk olarak, dis ticaret hacmi ve AR-GE harcamalar1 gibi
farkli veri tiirlerinin analize dahil edilmesi, firmalar {izerinde ¢ok boyutlu inceleme ile
mevcut durumun daha net goriilebilmesine yardimci olabilecektir. Diger taraftan, belirli
demir-gelik firmalarma yonelik derinlemesine vaka analizleri ile niteliksel
degerlendirmeler yapilmasi da sektér dinamiklerinin daha iyi anlasilmasina katki
sunacaktir. Ayrica, diger ana metal sanayi sektorleri (6rnegin aliiminyum, ¢inko) ya da
farkli iilke Ornekleriyle karsilastirmali bigimde c¢alismalar, farkli sektorlerdeki
dinamiklerin daha iyi anlasilmasini saglayacaktir.

Kullanilan teorik yaklasimlar haricinde paydas yonetimi, kurumsal sosyal sorumluluk ve
yonetisim temelli kuramsal cercevelerin degerlendirilmesi de daha biitiinciil bir bakis
agisina sahip olabilmek adina 6nem arz etmektedir. Son olarak, demir-gelik sektoriindeki
firmalara yonelik vaka analizlerinin gerceklestirilmesi, firmalarin stratejik yénelimlerini
anlamaya yonelik daha derin bilgiler sunabilecektir.

Bu baglamda, stratejik yonetim literatiiriine teorik perspektiflerle daha biitiinlesik bir
bakis agis1 sunan bu ¢alismanin, gelecekte farkli sektor ve cografyalarda gerceklestirilecek
benzer analizlere metodolojik ve kavramsal bir zemin olusturmasi beklenmektedir.
Boylece stratejik yonelimlerin sektdrel baglamda nasil sekillenmesi gerektigine dair
literatiirde daha derinlemesine bir anlayis gelistirilebilecektir.

Sonug

Bu ¢alisma, Tiirkiye demir-gelik ana metal sanayi sektoriinde 2019-2023 donemine ait
tiretimden satis verileri {izerinden sektorel yogunlasma diizeyini analiz ederek artan
rekabet baskisini stratejik yonetim kuramlar gergevesinde degerlendirmistir. Analizler,
sektordeki yogunlasma seviyesinin diisiik oldugunu, rekabetin zaman iginde
yayginlastigini ve lider firmalarin pazar paylarinin gorece azaldigini gostermektedir. S6z
konusu durum, firmalar farklilasma, inovasyon ve uluslararas: agilim gibi daha gevik
stratejilerle pozisyon almaya yoneltmektedir. HHI ve CR degerlerindeki gerileme ile
Entropi Endeksi'ndeki artisin isaret ettigi bu yapisal degisimler, firmalarmn farklilasma,
kaynaklarini etkin bigimde kullanma, biiyiime opsiyonlarini degerlendirme ve dinamik
yetkinliklerini giiclendirme gerekliligini ortaya koymaktadir.

Calismada Porter'in Bes Gii¢ Modeli basta olmak iizere RBV, Ansoff'un Biiyiime
Stratejileri ve Dinamik Yetkinlikler biitiinciil bi¢cimde entegre edilmistir. Bu sayede
Wjcik (2015, s. 83-107) ve Kruse, Mueller-Using ve Wedemeier (2024, s. 1-26) tarafindan
dile getirilen teorik entegrasyon eksikligi kismen giderilmis, sektdrel yogunlasmanin
firma stratejileri tizerindeki etkisi ikincil faaliyetlerden armndirilmis veri ile
desteklenmistir.

Uygulayicilar agisindan ¢alisma, ihracat stratejileri (Aulakh vd., 2000, s. 342-361; Pudjiarti
ve Darmanto, 2020, s. 575-584), miisteri odakl iiriin gelistirme ve siirdiiriilebilirlik temelli
farklilasma (SSAB, 2025.; Blitz, 2017, s. 26-32), stratejik uyum gozeten gesitlendirme (Ali
vd., 2016, s. 393-410; Pugliese vd., 2019, s. 1-22) ve dinamik yetkinliklerin insasi
(Ahammad vd., 2021, s. 1-13; Chen ve Zheng, 2022, s. 1-20) gibi yonelimlerin kritik
oldugunu ortaya koymaktadir. Sonug¢ olarak, bu calisma hem stratejik yonetim
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teorilerinin ¢oklu perspektiften kullanimina katki saglamakta hem de Tiirkiye demir-
celik sektorii 6zelinde uygulayicilara stratejik kararlar i¢in kapsamli bir degerlendirme

zemini sunmaktadir.
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