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ONSOZ

Universite egitimini tamamlayana kadar ailemden aldigim destekten
sonra, yuksek lisans agamasinda, ben de hem calisip hem okuma gercegiyle
yuzlestim. Benim deneyimim, ilk ve orta 06grenimini dahi c¢alisarak
tamamlamak zorunda kalmig bazilarininki gibi zahmetli olmadi kugkusuz,
ancak yine de zormus. Bu surecte, benden manevi destegini esirgemeyen,
basta buginimin mimari annem ve babam olmak Ulzere tim dost ve

yakinlarima sonsuz tesekkurlerimi sunarim.

Tip doktoru olmasina ragmen, stratejik yonetime ilgi duyup
acihmlariyla bana yardimci olan ve tim calisma boyunca ilgisini surdiren
esimin destegini unutmayacagim. Kuguk oglum bu tez sayesinde kelimelerle
tanismadan klavye ile tanisti.

Bu tezin gerceklesmesinde 6nemli bir pay da, engin hosgoru ve bilime
inanclarlyla bana destek olan Seranit Seramik A.S. Ust ybnetimine aittir.
Ayrica, bana sektorin bilgi kapilarini acan SERKAP yetkililerine sonsuz
tesekkdrler.

Sukranlarimin en yiksegini, degerli hocam Prof. Dr. Omer Dinger’e
sunmak isterim; gercek bir Ustad olarak soOzlli ogretileri kadar sOzsiliz

editiminden de yararlandigim hocama...

Abdurrahman Bas

Haziran’99 Istanbul



OZET

Bu calismada, isletmelerin stratejilerini  belirleme sirecinde
basvurduklari sektdr analizi cercevesinin, igletme duzeyinden sektorel
duzeye tasinmasi ve buna paralel olarak, strateji formilasyonunun yine

sektorel diizeyde gerceklestiriimesi konu edinilmigtir.

Sektorel analiz gergevesini belirlerken, stratejik yonetim literatiriinde
var olan igletmelerin stratejik analizi cergcevesinden yararlaniimig, strateji
taniminin son yillardaki evrimi dikkate alinarak olusturulan cerceveye rekabet
analizi cercevesi denilmistir. Rekabet analizi gergcevesi, en dis ¢evreden i¢
yapiya dogru analiz odagini daraltmakta, rekabet avantaji saglayan

unsurlarin derinlemesine incelenmesini 6n plana almaktadir.

Ornek sektor olarak, Tirkiye'nin kiresel pazarda umutlu oldugu
seramik kaplama malzemeleri sektort secilmigtir. Gelistirilen rekabet analizi
dogrultusunda, basili ve sireli yayinlar taranmig, sektorle ilgili kisi ve
kurumlardan bilgi ve belgeler toplanmigtir. Konu, ulusal bir sektore
uluslararasi bir strateji ©Onermeyi kapsadigindan, analiz boyunca,
disiplinlerarasi bir yaklasimla, konunun ekonomik ve politik boyutlarina
kisaca deginilmigtir.

Rekabet analizimizin  bulgulari  1sidinda, stratejik  y6netim
literatiirindeki 6zgun strateji belirleme sureclerinin incelenmesi sonucunda
geligtirilen eklektik bir yaklagimla, Tirk seramik kaplama malzemeleri

sektorune uluslararasi bir strateji Gnerilmigtir.

Sonuc¢ olarak, sektorel dizeyde bir rekabet analizinin ve bunun
sonucunda yine sektorel dizeyde bir strateji formulasyonunun mimkin ve

gerekli oldugu kanisina variimigtir.
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GiRIS

Klresellesen dinya ticaretiyle birlikte, Ulkelerin kalkinmalarinda,
kuresel rekabete acik sektorlerin giderek daha fazla rol almaya bagladigini
goOruyoruz. Ulusal kalkinmanin bas aktoru, kiresel pazarda, diger tlkelerin
sektorlerine gore rekabet avantajina sahip sektoérlerdir.

Tek bagina bir girisimcinin, ulusal sektdriin yapisal dezavantajlarina
ragmen, kuresel pazarlarda bagarilh olmasi oldukga zordur. Diger yandan,
ulusal sektorin avantajlarini arkasina alarak kuresel pazara acilmig
girisimcilerin basarili olma olasiliklari hayli yuksektir. Bu durum, sektordeki
girisimcilerin toplu hareket ederek, bireysel ve ulusal cikarlarini gozetme
ihtiyacini artirmakta, sektorel orgutlenmeleri hizlandirmaktadir.
Orgitlenmenin (organizasyon) basladiyi noktada, ortak amaglarin ve
stratejilerin agik¢a ortaya konulmasi ve yurutulmesi ihtiyact dogmaktadir.

Strateji belirleme sirecinde atilacak ilk adim, orgatin i¢c ve dig
analizinin yapiimasidir. Stratejik yonetim literatiriinde stratejik analizin
cercevesi ve yontemi belirlenirken referans oOrgit ‘igletme’dir. Literattrde
sunulan cerceveler aynen alindiginda, ‘sektér dizeyinde bir analiz icin
kisitlar olugsmaktadir. Saglikh bir stratejinin belirlenmesi, sektér duizeyinin
gerekleri dikkate alinarak dusunulmis bir analiz gercevesinin olusturulmasi
ve strateji belirleme surecinde kullanilan kavramlarin sektorel dizeye

uyarlanmasiyla miamkin olacaktir.

Bu calisma, boyle bir analiz ¢ercevesini olugturmayi ve buna paralel
olarak, literaturde isletme referans alinarak olugsturulan kavramlardan
yararlanarak yine sektdrel dizeyde bir strateji formulasyonunu

gerceklestirmeyi amaclamaktadir.



Bu ¢calismamiza uygulama 6rnegi olarak, Turkiye'nin kiresel pazarda
kendisinden ¢ok sey bekledigi Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorind
sectik. Dunya Seramik kaplama malzemeleri sektort siralamalarinda
Tarkiye'nin yeri ihracatta 3., Uretimde 5., tiketimde 7. sira. Bu sonuglar,
Tarkiye'nin uluslararasi arenada 6nemli bir yeri olduguna ve bir gelisme
potansiyeline isaret ediyor. Bu potansiyelin dogru kullaniimasi, oncelikle
dogru bir stratejinin belirlenmesiyle mimkin. Burada, ulusal kalkinmada
sorumlulugu olan hukimet, sanayi, Universite, vb., tim cevrelere 6nemli
gorevler dismektedir. Ozellikle lniversiteye diigen gorev, uygulamaya doniik
saghkh teorik yaklagimlarin dretiimesi ve is dinyasinin hizmetine

sunulmasidir.

Calismanin birinci bolimunde, sektorel dizeyin gerekleri dikkate
alinarak dusunulmus bir stratejik analiz ¢cergcevesinin olusturulmasi ve strateji
belirleme sureci icin geligtirilen guncel yaklagsimlarin ve kavramlarin
tanitiimasi amacglanmaktadir. Bu ana tema oOncesinde, stratejinin, rekabet
avantajl ile olan iligkisinin, stratejik yonetim disiplininin temel kavramlari
etrafinda bir sorgulamasini yaparak, rekabet analizi ¢ercevesi olusturmanin
onemini irdeleyeceg@iz. Yine ana temayi butlinlemesi acisindan, literatire

girmis baslica stratejileri ve strateji secimi konusunu tartisacagiz.

ikinci boliimde, birinci bélimde olusturdugumuz rekabet analizi
cergevesinin, Turk seramik kaplama malzemeleri sektori Orneginde
uygulamasini yapacagiz. Uygulama arastirmasinin, bilimsel yontemlerle,
gunceli yakalayan bir arastirma olmasina dikkat edilecektir. Bu bakimdan,
guncel basili ve sureli yayinlar taranacak, sektorle ilgili kisi ve kurumlardan

bilgi ve belgeler toplanacaktir.

Ucuincu bolumde, 6ncelikle ikinci bolimde yapilan analizin sonuclari
degerlendirilecektir. Sonrasinda, birinci bélimde tanitilan strateji belirleme
surecindeki  guncel yaklagimlar ve kavramlar sektorel dizeyde

uygulanacaktir.



Sonug bolimunde ise, stratejik analiz gergevesinin ve strateji belirleme
surecinin, igletme dizeyinden sektérel dizeye tasinmasinin tutarlihgi

tartisilacaktir.



BOLUM 1.

STRATEJiI VE REKABET AVANTAJI

1.1. TEMEL KAVRAMLAR

1.1.1. Strateji ve Rekabet

Yonetim kavraminin kapsaml bir tanimini yaparsak, yonetimin “belirli
bir ishirligi ve iligki sistemi icinde bir araya gelen insanlarin, ortak amaclarini
gerceklestirmek tizere yapacag faaliyetlerin diizenlenmesi siireci”* oldugunu
goririz. Yonetim kavramina stratejik bir yaklasimin sonucu olan Stratejik
Yonetimi ise “etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini

(" olarak

degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler butin
tanimlayabiliriz. Bu tanimda strateji kavrami, belirleyici kavram olarak
kargsimiza ¢ikmaktadir. Strateji kavramini netlestirmeden Stratejik Y6netimin
isleyisini ¢Ozebilmek mimkin olamayacaktir. Yonetim bilimi ¢ercevesinde
strateji kavrami “igletmeye yon vermek ve rekabet ustinligi saglamak
maksadiyla, isletme ve cevresini surekli analiz ederek, uyum saglayacak
amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve

kaynaklarin yeniden diizenlenmesi sireci”® olarak tanimlanmaktadir. Bu

! Dinger, O Fidan, Y., isletme Y6netimine Giris, Beta Basim, Istanbul, 199. s. 6
2 Dinger, O., Stratejik Yodnetim ve Isletme Politikasy, 5. Baski, Beta Basim, Istanbul, 1998. s. 35
3

A.e., s. 19



tanim stratejilerin amaclarini iki anahtar kavramla ortaya koymaktadir:

isletmeye yon vermek ve rekabet avantaji saglamak.

Ortak bir amag etrafinda bir araya gelmis insanlar, misyonlarini belirler
ve ardindan bu misyon paralelinde sekillendirdikleri genel ve 6zel amaclarini
gerceklestirmeye calisirlar. Bu misyon ve amaclar gerceklestirilirken
tutulacak yonu belirlemek Stratejik Yonetimin konusudur ve bunu stratejileri
belirleyerek yapar. Ancak Stratejik Yonetim anlayisinda yonun belirlenmesi,
stratejilerin nihai amaci degildir. Stratejilerin belirlenmesindeki beklentilerin

en onemlisi igletmeye rekabet avantaji saglamasidir.

Rekabet Avantaji kavraminin, Stratejik Yonetim disiplininin 6ncelikli ilgi
alani olmasi, disiplinin kiresellesen dunyadaki artan ©6nemine isaret
etmektedir. Kuresellesen ilke ve bélge ekonomileriyle birlikte hizla yayilan ve
yikici sonuclar Ureten rekabet olgusu, isletmelerin tutacaklari yonu tespit
ederken izledikleri en temel go6stergedir. Rekabet avantaji kazanmak,

varolmanin gerek sarti olmustur.

Nasil bir strateji anlayisi isletmelere rekabet avantaji getirecektir?
Gerilerde biraktigimiz uzun vadeli planlama ve daha sonra stratejik planlama
yaklagiminin, kuresel rekabetin gerektirdigi dinamizmi blinyesinde tagimadigi
gorulda. Bu nedenledir ki, son vyillarda geligtirilen strateji yaklagimlari,
‘farkhlik’ ortak paydasinda, dinamik bir anlayis ve hatta radikal boyutlar
tasiyor.

Stratejik Yonetim literatiriinde portfoy analizi yaklagimiyla adini
duyuran Boston Consulting Group’un kurucusu Bruce Henderson, uzun
danismanlik yillarindan sonra, uzun dénemli is stratejisinin 6zunu ‘rakipler
kargisinda firmaya udstinlik kazandiracak farkhligin yonetilmesi’ olarak

tanimlamistir.*

4 Stern, C.W. and Stalk, G.Jr., Perspectives on Strategy, Ed., John Wiley & Sons Inc., New York, 1998. s.1.



Strateji gurularindan Michael E. Porter, stratejiyi ‘farklr'yr yapmak
olarak yorumluyor. Porter'a gore strateji, ayni seyi daha iyi yapmamayi secip,

farkli bir sey yapmayi secmektir.”

Dinyanin her tarafinda bir ¢ok kisi, bir cok yonetici, bir ¢cok sirket stratejinin bir
tur yarnis oldugunu dusuniyorlar. Endustrideki en iyi yere ulasmak, en iyi mobilya
sirketi olmak, en iyi sabun sirketi olmak... Strateji bu degil. Endustrinizde rekabet
etmenin yalnizca bir tek yolu varsa stratejiye ihtiyaciniz yoktur. Ancak ¢cogu iste
rekabet boyle bir sey degildir. Cogu iste rekabet etmenin bir ¢ok yolu vardir, sizin
isteginiz de sirketiniz i¢in benzeri olmayan bir yol se¢cmektir ki rakiplerinizle ayni sey
Uzerinde rekabet ediyor olmayin.

Kendinize benzersiz bir konum elde etmek istemektesiniz. Bence, stratejinin 6z
“trade-off”lar yapmakta yatar. Ne yapacaginizi secerken ayni zamanda neler de
yapmayacaginizi segmek. Stratejinin 6zl, sirket olarak, herhangi bir iste elde etmek
istedikleriniz Gzerinde sinirlar tayin etmektir. Stratejisi olmayan sirketlerin sinirlari

yoktur. Herkes icin her seyi yaparlar...®

Porter burada, stratejik planlama gunlerinden kalma, hedeflere
ulasmak icin yapilan, en fazla birka¢ yillik hedefleri gerceklestirmenin
yollarini go6steren strateji anlayigini reddedip, isin Ozuyle ilgili tercih
formilasyonu olan ve 6ziinde rakiplerden farkli olmayi tagiyan daha kapsamii

bir strateji anlayisini ileri striyor.

Porter’in stratejiyi ‘is'in merkezine koyan bu yaklagimini Gary Hamel,
radikal bir ¢ikisla daha da ileri goturerek ‘Strateji Bir Devrimdir’ diyor. Hamel
icin, ayni seyi farklh yapmak da yetmemekte, stratejinin stratejik olabilmesi
icin, isin yapihs kurallarint yok edip yeni kurallar koymus olmasi
gerekmektedir. Hamel, yapiy!1 yikmayan mevcut stratejilere ‘uygun stratejiler’

deyip bir kenara ayiriyor. Hamel, Stratejik Planlama kavraminin, ilgisiz iki

> Porter, M.E., Strateji Dersleri, istanbul Konferans: Notlari, Capital, Ekim 1998. s.32.
6
A.e.s.38



terimi yan yana getirdigini syleyerek, bir seyin ya planlama ya da strateji

olabilecegini 6ne suriyor. ’

Stratejilerin bize sundugu rekabet avantaji ve temelde rekabet
kavramlari aslinda ne anlama gelmektedir? Rekabet avantaji kavramini
sonraya birakarak oncelikle rekabet Uzerinde duralim. Rekabet kavramini ilk
olarak inceleyen disiplin, Ekonomi bilimi icerisinde Endustri Ekonomisi
disiplinidir. Amaci, endustrilerde ekonomik gtclerin isleyis bigimlerine tatmin
edici aciklamalar gelistirmek® olan Endiistri ekonomisinde referans rekabet
kavrami ‘tam rekabet’ olarak ele aliniyor ve ‘piyasaya giris ve cikis
Ozgurlig@inun bulunmasi; tekil firmalarin Gran ve fiyatta farkliliklarin
bulunmadigi pazarlarda Urlnlerini satip girdilerini satin alabilmesi; bir
firmanin  Grin ve girdi pazarlarindaki payinin, bunlarin fiyatlarini
etkileyemeyecek kadar kiiciik olmasi durumu’® olarak tanimlaniyor. Buna
gore endustrilerdeki rekabetin dereceleri tartisilarak tam rekabet¢i piyasa,
oligopol piyasa, tekelci piyasa ayrimlarina gidiliyor. Klasik Endustri Ekonomisi
dusuncesine hakim olan Yapi-Davranig-Performans gorigstine gore her
endustrinin piyasa yapisi, yani tekelci, oligopol ya da tam rekabet piyasasi
olusu, bu endustride is yapan firmalarin davranislarini etkiler. Firmalar da
buna go6re birbirleriyle nasil rekabet yarisina gireceklerini belirlerler.
Belirlenen davraniglar, s6z konusu endustrinin performansini yani karlihgini

belirler.°

Henderson, klasik ekonomik disgtincenin, hi¢ gézlemlenmemis teorik
maliyet kavramlarina dayanan ve higcbir zaman varolmamig tam rekabet
tanimini  gergekci bulmadigini  soyliyor. Tam rekabet kavraminin is
dinyasinda statik bir denge durumunu 6ngoérduguni oysa gercek dinyada
dinamik bir denge durumunun var oldugunu belirtiyor. Gercek hayatta

" Hamel, G., Strateji Bir Devrimdir, Istanbul Konferans: Notlari, Capital, Temmuz 1998. s.80-85.

8 Devine, P.J., Lee, N., Jones, R.M., Tyson, W.J., An Introduction To Industrial Economics, 4" Ed,,
Routledge, London, 1993. s.8.

®Ae.,s. 314,

10 Kyrim, A, Yeni Duinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, istanbul, 1998. s.134.



suregiden is rekabetinin ise iki sekilde goruldugunu ortaya koyuyor: Dogal
Rekabet ve Stratejik Rekabet.

Dogal Rekabet, dusuk riskli kiicik deneme yanilma hareketlerinin
gOzlendigi ve faydali gorilen uygulamalarin zamanla yerlestirildigi rekabet
etme anlayisidir. Bu yonuyle evrimseldir. Oysa Stratejik Rekabet
Devrimseldir. Ozl geregi, rekabet iligkilerini degistirecek biyik degisimleri

arar.'!

Stratejik YoOnetim dusuncesinin  6nde gelen isimlerinden olup
literattrin olugmasinda ¢ok dnemli katkilarda bulunan ve Endustri Ekonomisi
kokenli olan Michael Porter, 1980 yilinda Yapi-Davranis-Performans
yaklagimini endustrileri ve rakipleri inceleme teknikleri alt bashgiyla

yayinladigi “Competitive Strategy”*?

adli kitabiyla yonetim dunyasina tagidi
ve “Porter Analizi” olarak bilinen analiz ¢ercevesiyle yeni bir ¢igir acti. Bu
analizde, endustrilerde rekabet yapisini ve karhhgi belirleyen 5 gici
(Rakipler ve Mevcut Firmalar Arasi Rekabet, Saticilar, Alicilar, Potansiyel

Girigler, ikame Uriinler) incelenmekteydi.

Porter ile Stratejik Yonetim dugtncesine iyice agirhgini koyan rekabet
kavrami, bu calismadan sonra gerek Porter, gerek diger bilim adamlarinin
calismalarinin merkezinde yerini aldi. Porter Analizinin unsurlarindan yola
cikarak bir tanim yaparsak, rekabeti, yakin faaliyet alani igerisindeki
firmalarin, piyasaya girebilecek yeni firmalarin ve ikame Urin dreten
firmalarin tehditlerine kargi 6nlemler gelistirerek, girdi alimi ve Urlin satimi

konusunda surdurdukleri Gstinlik saglama yarisi olarak tanimlayabiliriz.

1 Henderson, B. D., ““Strategic and Natural Competition”, in Stern, C.W. and Stalk, G.Jr., Perspectives on
Strategy, Ed., John Wiley & Sons Inc., New York, 1998. s.2-5.
2 porter, M.E., Competitive Strategy — With a New Introduction, The Free Press, 1998, 5.192



Sekil 1: Endustrilerde Karhligi Belirleyen 5 Rekabet Faktorii*

Potansiyel
Girigler

Potansiyel Giris Tehditleri

Saticilarin Raki\;:ﬂer Alicilarin
Pazarlik Glegl Pazarlik Gicl

Saticlar 5——mMmMmm— w —~r———1 Alcilar

Mevcut Firmalar
Arasi Rekabet
A

ikame Urtinlerin Tehdidi

ikame Uriinler

Rekabet kavrami, gunumizde cok degisik yonleriyle incelemelere
konu olmaktadir. Porter, stratejik yonetim literatirinde 6nemli bir yere sahip
olan Uclemesinde (Porter's Triology — Competitive Strategy (1980),
Competitive Advantage (1985), The Competitive Advantage of Nations
(1990)), Rekabet Stratejisi kavramiyla endustriyel bazda, Rekabet Avantaji
kavramiyla firma bazinda ve Uluslarin Rekabet Avantaji kavramiyla ulusal
bazda kavrami ele aldi.

Brandenburger ve Nalebuff, degisik bir yaklasimla ortaklasa rekabet
kavramini gelistirdiler.** Firmalar rakipleriyle rekabet ederken, yalniz basina
degil, dranlerini tamamlar nitelikte olan Urtin veya hizmetleri treten firmalarla

ortaklagarak rekabet guglerini geligtirmeliydiler.

Rekabet tartismalarinda suphesiz en radikal ¢ikisi, rekabetin dlduguna

ilan eden Moore yapti.’> Degisimin, globalizasyonun ve deregiilasyonun son

13

A.e., s.4.
14 Bradenburger, A.M., Nalebuff, B.J., Ortaklasa Rekabet, Scala Yayincilik, Istanbul, 1998.
15 Moore, J., The Death of Competition, Harper Business Publ., 1997.



derece hizlandig! bir donemde sinirlari belli sabit endustri yapisinin yerine,
sinirlari ¢cok daha genis ve esnek olan “ekosistem” tabirini kullanan Moore, bu
yeni yapida bilinen rekabet anlayislarinin 6élecegini, daha yogun yasanacak
olmasina ragmen yeni tir rekabetin eskisi gibi olmayacagini 6ne sirtyor.
icinde yasadigimiz dunyada tek basina pesinde oldugumuz vyaratici
stratejilerin yerine tedarikgilerimizle, musterilerimizle ve hatta rakiplerimizle
yeni ittifaklar kurup diger rakiplere karsi ‘birlikte gelisme’ ve buyume yollari

denememizi dneriyor.*®

1.1.2. Rekabet Avantaji

Yukarida, Porter Analizinden yola c¢ikarak verdigimiz rekabet
kavramini temel alirsak, Rekabet Avantaji kavramini da, ‘endustrideki
rekabet gucleriyle olan iligkilerde, rakiplere karsi kazanilan Ustinlik’ olarak

tanimlayabiliriz.

Rekabet Avantaji kavramini ilk kez detayli inceleme konusu edinen
bilim adami Igor Ansof'tur. Ansof, sirketlerin biytume yollarini ve bunlarla ilgili
secenekleri belirlerken, ‘Stratejinin Elemanlarr’ adini verdigi Faaliyet Sahasi,
Gelisme Vektoru, Rekabet Avantaji ve Sinerji konularinin {zerinde
duruyordu. Bir strateji elemani olarak rekabet avantaji, sanayi kolunda hakim
bir durum kazanmak igin, Urunlerde, Uretim yontemlerinde, satig
yontemlerinde ve sunulan servislerin kalitesinde yapilacak olan yeniliklerle ya
da rakipleri geri birakacak tipteki satis anlagmalari, teknolojik anlagmalar
veya lisans anlasmalari yaparak elde edilecektir.*’

Diger taraftan, literatirde rekabet avantaji kavramini en kapsamli
sekilde ele alan isim ise Porterdir. Porter, Competitive Advantage’da,
firmalarin rekabet avantajinin nereden kaynaklandigi sorusunun Uzerinde

durur. Porter cevabi, firmanin diginda degil i¢cinde arar; ve hatta firmalarin bir

16 Aktaran: Kirim, A. Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim. s.135-136
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batln olarak ele alinmasi durumunda rekabet avantajinin kaynaklarinin tespit
edilemeyecegini soyler. Firmalari, birbirinden farkli ancak birbiriyle iligkili
aktiviteler sistemi olarak ele almayi 6nermektedir.

Her bir firma, mugterileri icin deger uUretmek Uzere kendi aktiviteler
sistemini (Deger Zinciri) tasarlamaktadir. Deger zincirini olusturan aktiviteler,
her bir firma icin farkh sekiller arz ediyorlarsa da, temel aktiviteler, Firma
Altyapisi, insan Kaynaklari Yénetimi, Teknoloji Gelistirme, Satin Alma, Firma
icine Lojistik, Operasyonlar, Firma Disina Lojistik, Pazarlama ve Satis, Servis
olarak tespit edilmektedir. Bu temel aktivitelerin gergeklestirilebilmesi igin
gereken bir ¢ok alt aktivite de tanimlanabilir. Tum aktivitelerin Urettigi bir
deger ve bir malolug bedeli vardir. Aradaki fark, o aktivite ile yaratilan

degerdir. Toplam arti de@er firmanin kar marjini olugturur.

Sekil 2 Deger Zinciri'®

Firma | Altyapisi | \ K
insan | Kaynaklari | Yonetimi | \ A
' TeknolojiiGeIi§tirme R
SatmiAIma \ M
A
Firma icine | Operas- Firma Pazarlama Servis R
Lojistik yonlar Disina ve Satis
Lojistik J
I

Firmalar, kendi deger zincirlerini belirledikten sonra mugteri ve

tedarikgilerinin de deger zincirlerini belirleyerek, bu deger zincirlerinin kendi

7 Aktaran: Eren, E., Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Der yayinlari, istanbul, 1997, 5.259-
262.
¥ pe.s.35
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icinde ve birbirleriyle olan iligkilerinden dogan yeni degerleri rekabet

avantajina donisturmelidirler.*

Firmalar, aktivitelerini, daha ucuza ve daha farkli gerceklestirdikleri
Olclde rekabet avantaj yakalarlar. Bu bakimdan, firmalar icin iki tip rekabet

avantajindan bahsedilebilir: Maliyet avantaji ve farklilagtirma.

Bir firma, butin deger aktivitelerinin toplam maliyetini, rakiplerinden
daha duguk tutabilirse, maliyet avantajini elde edecektir. Maliyet avantajinda
kritik husus, bu avantajin surdurulebilir bir yapida olmasidir. Surdurdlebilirlik
ise maliyet avantajinin kaynaginin, rakipler tarafindan taklit veya kopya

edilmesinin zorluk derecesiyle dogru orantilidir.

Maliyet avantajinin yiksek performansa donisebilmesi icin, firmanin,
musterisine aktardigi deger ve rakiplerine gore daha dusuk tutacagi fiyat
dolayisiyla vazgectigi kar marjindan sonra tatmin edici bir kar marjina hala

sahip bulunuyor olmasi lazimdir.?

Bir firmanin rakiplerinden farkhlasmasi, migsteriye, musteri icin deger
ifade eden benzersiz bir 6zellik sunmasiyla mumkindar. Bir firmanin musteri
icin deger yaratmasi ise iki yolla olur: Uriiniin migteriye olan maliyetini
dusurmek veya magsterinin  performansini  artirmak. Farklilasmanin
surdurulebilirlik derecesi, farklilasmanin her iki yolu da belli oranlarda ve ayni
anda kullaniyor olmasiyla dogru orantilidir. Farklilagsmanin getirecegi musteri

baglihginin orani kar marjinin biyikligiinu belirleyecektir.

Rekabet avantajinin kaynaklarinin incelenmesinde ilk olarak Porter'in
formile ettigi deger zinciri kavrami stratejik dusincede o6nemli bir yer
edinmistir. Slywotzky, deger zincirini c¢agrigtiran ig tasarimi  modelini
geligtirerek konuya farkli bir bakis acisi getiriyor. Temel varsayim olan
musteri igin Uretilen degerin, zincirin bir fonksiyonu olmasi durumu ortak

olmakla birlikte, Slywotzky'de farkli olan, isletmelerin is tasarimlarn igin

¥ porter, M.E., Competitive Advantage, — With a New Introduction, The Free Press, New York, 1998. 5.33-61
20
A.e.s.97.
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musteri tercihlerinin degisimine bagli olarak yasam devreleri tanimlamasi.
Musteri tercihlerinin degismesiyle birlikte o is tasariminin Urettigi deger
azalmaya baslar ve zamanla deger Uretmemeye baslar. Deger Uretiminin
surekliliginin saglanmasi, is tasariminin sidrekli gbzden gecirilip degisen
musteri tercihlerine uygun hale getirilmesiyle mumkindur. Musgteri tercihleri
tamamen degistigi halde ayni is tasarimini koruyan isletmeler, degerin kendi
isletmelerinden mdisgteri tercihlerine uygun ig tasarimlari yapmis igletmelere
g6¢ etmesini engelleyemezler ve rekabet avantajini kaybederler. isletmelerin
yapmasi gereken bu ‘Deger GoOc¢u’ olgusundan haberdar olup onu takip
etmek ve dederin igletmelerinde kalmasi icin is tasarimlarini surekli

giincelleyerek rekabet avantajini ellerinde tutmaktir.?

Hamel ve Prahalad, Porter'in rekabet avantajini agiklamak igin bir
isletmeyi deger zinciri olarak gormesi ve gercek avantajin Uretildigi yerin
deger zincirini olusturan aktiviteler oldugunu ileri sirmesine, aslinda
isletmenin bir temel yetenekler portfdylu olarak goérilmesi gerektigi saviyla
kargi cikiyorlar. Firmaya gercek rekabet avantaji getiren, firmanin sahip
oldugu temel yeteneklerdir. Temel yetenekler ise musteri icin deger udretme
kapasitesine sahip, rakiplerden c¢cok daha basarili bir bicimde performe
edilebilen ve cesitli yeni Grin ve hizmet Uretilmesinde kullanilabilecek

ozellikte bir dizi beceri ve teknoloji harmanidir.?®

Rekabet avantajinin kaynaklari konusunda literatirde daha bagka
kavramsallastirmalara da rastlanmaktadir. Firmay! teknik mali insani vb.
kaynaklarin bir portféyii olarak gérme egiliminde olanlar® ile kritik basari
faktorlerini tespit edip onlar tzerinden rekabet avantaji kazanmayi dnerenler

gorilmektedir.®

2 Ae.5.119-150.

2 Slywotzky, A.J., Value Migration, Harvard Business School Press, Boston, 1995. s.4-7.

2 Hamel, G. ve Prahalad, C.K., Gelecegi Kazanmak, Cev:Ziilfii Dicleli, inkilap Kitabevi, Istanbul, 1996. 5.261-
266.

2 Bkz. Barney, J.B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison Wesley Longman, Inc., 1996.
% Bkz. Anntoinette, D. L. and Lepsinger, R., The Art and Science of Competency Models, Jossey-Bass Inc.,
Publishers, 1999.
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1.1.3. Uluslarin Rekabet Avantaji

Firmalar arasi ustunlik yarisinda dnemli bir yeri olan rekabet avantaj
kavraminin, ulusal sektorler diuzeyinde karsiligi ne olacaktir? Soguk savas
sonrasinin tek kutuplu dinyasinda, nikleer savaslardan c¢ok ekonomik
savaslar yasaniyor. Uluslarin  buginleri ve gelecekleri, ekonomik
gelismiglikleriyle degerlendiriliyor. Askeri gug¢, Ulke buydklagu, Gretim
faktorlerine sahiplik gibi klasik kavramlarla belirlenen uluslarin goreli
avantajinin, ginumuiz kiresel dunyasindaki ekonomik yarisi aciklayabilme

yetenegi gittikce azalmaktadir.

Porter, 1990 vyiinda yazdigi The Competitive Advantage of
Nations'da,?® uluslarin avantajlarinin incelenmesinde kullanilan ekonomi
biliminin ‘Goreli Avantaj’ kavramin rekabeti anlamamiz icin artik elverisli
olmadigini savunup, yerine kendi kavrami olan Rekabet Avantaji kavramini

Oneriyor.

Bir ulusun, belli bir sektérde diger uluslardan neden daha avantajl
durumda oldugunun ac¢iklamasinin, gunimuz sartlarinin 6n plana ¢ikardigi 4
ana faktor cercevesinde analiz edilmesiyle (Diamond Analizi) mumkin

olabilecegini soyluyor.

(1) Uretim Faktorleri: Bu baglikta incelenmesi gereken, her hangi bir
sektbrde var olmak ve rekabet edebilmek icin gerekli olan nitelikli iggucda,
altyapi gibi tretim faktorleri kargisinda tlkenin ne tir imkanlara sahip oldugu
hususudur.

(2) Talep Durumu : Sektorin urtin ve hizmetlerine karsi Ulke ici talebin

dogasi incelenmelidir.

(3) Yan ve Destek Sanayiler: S6z konusu sektdre girdi saglayan veya
faaliyetlerini destekleyici durumdaki uluslararasi rekabete acik sektorler, o

sektorin rekabet gucune gug katacaktir.

% porter, M.E., The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York, 1995.
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(4) Firma Stratejisi, Yapisi ve Rekabet : Ulkedeki isletmelerin
kurulmasini, 6rgutlenmesini ve isletiimesini etkileyen hakim faktorler ve ulke
ici rekabetin dogasi, uluslararasi platformda rekabet yeteneklerine dogrudan

etki etmektedir.?’

Sekil 3 Ulusal Rekabet Avantajimin Belirleyicileri?®

Firma
Stratejisi,
Yapisi ve
Rekabet

y

Uretim - Talep
Faktorleri Durumu

Yan ve
Destek
Sanayiler

Porter calismasinda, belli bir bolgede yogunlasmig, birbirini
destekleyen, birbirine girdi Ureten firmalardan olusan ‘kime’ kavramini da
detayll bir bicimde ele alarak inceliyor ve kiime yapilanmalarinin, uluslarin

rekabet guclerini artirdigini vurguluyor.

Bir ulusun sahip oldugu uretim faktorlerinin zenginligi ve uzmanlas-
migligl; i¢ piyasadaki talebin canlihgi; destek ve yan sanayilerin gelismisligi
ve yuksek kimelesme orani; sektor ici rekabetin yenilige zorlayici olmasi ve

firmalarin yapilarinin etkin, stratejilerinin belirgin olmasi, o ulusa uluslararasi

7 pe s 71
B e sTl
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arenada rekabet avantaji kazandirir. Bir ulusun rekabet avantajina sahip

olmasi ise, o ulusun firmalarinin uluslararasi basarisinin temelidir.

Porter bu cercevede sanayilesmis 13 Ulkede yaptigi arastirmalar
sonucunda 3 temel ilke ortaya koymustur: (1) Bir firmanin ulusal cevresi,
onun gelisimine, 6zellikle kaynak ve kabiliyetlerinin profiline guclu bir sekilde
etki eder; (2) Bir ulusun rekabet avantajinin dinamik unsurlar, firmalarin
uluslararasi rekabet avantajini sdrddrmelerini destekler. Uluslar, kendi
kaynaklarini ve yenilik yapma ve Uriin kalitesini yukseltme yoluyla gelistirerek
ancak belirli sektorlerde rekabet avantajlarini surdurebilirler; (3) Yenilik
yapmak ve kaliteyi yukseltmek icin, Ulkelerin sadece kendi i¢ dinamikleri ve
kaynaklari yeterli olmaz.?°

Boylece Porter, rekabet avantaj kavraminin sinirlarini igletme
bazindan sektorel dizeye tasimis olmaktadir. Gelistirdigi Diamond analizi ile
de, geleneksel stratejik analiz yaklagiminda hakim olan igletme diizeyinin bir
basamak yukarisina c¢ikip, sektorleri bir batin olarak incelemeyi

onermektedir.

P Ae. 5.261.
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1.2. STRATEJI BELIRLEME SURECIi VE REKABET ANALIzI

1.2.1. Strateji Belirleme Sireci

Bize rekabet avantajini getirecek stratejimizi nasil belirleyecegiz?
Orgitlere yon verecek ve rekabet avantaji sadlayacak stratejilerin tespiti,
bilimsel ve sistematik bir bicimde yapiimalidir. Aksi halde, kisa dénemde bazi
amaclar gerceklestirilebilmekle beraber uzun donemde, baglangicta
belirlenen yonden bagka yon ve hedeflere kolayca sapilabilecegi gibi

arzulanan rekabet avantaji da yakalanamaz.

Kapsamli akademik yaklagsimda izlenen strateji belirleme sirecini,
yukarida yoOnetim bilimi cercevesinde yaptigimiz strateji tanimindan
‘isletmeye ybn vermek ve rekabet Ustinligu saglamak maksadiyla, isletme
ve cevresini surekli analiz ederek, uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢c ve kaynaklarin yeniden

duzenlenmesi’ siireci olarak belirlememiz mumkun.

Stratejilerin bilimsel olarak belirlenmesinde ilk olarak atilacak adim bir
durum tespiti yapmaktir. Orgitiin durumunu, stratejik bir bakis acisiyla, i¢ ve
dig yonleriyle analiz etmeden yon belirlemeye kalkismak anlamsizdir.
Stratejik analiz kisminin detayli incelemesini bir sonraki bolime erteleyerek,
oncelikle strateji belirleme sirecini timayle 6zgun bir sekilde tasarlamig olan
O0zgun katkilari, genel hatlariyla inceleyelim. Akademik camiadan yetisen
veya halen camiada olan, ancak literatire yaptiklarn 6zgun katkilarla isimleri
on plana cikan yazarlarin, strateji belirleme sidrecine iligkin geligtirdikleri

metodolojiler, stratejik yonetim gtindeminin ilk konularini olusturuyor.

Michael Porter, ‘Competitive Strategy’de strateji belirleme sirecine,
endustrinin rekabet yapisinin analiziyle baslyor ve yeni bir endustri analizi
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yontemi 6neriyordu. Bu analiz ¢ercevesinde, endustrilerde rekabet yapisini
ve karhihgr belirleyen 5 rekabet faktorinin oldugu kabul ediliyordu. Bu
faktorlerin detayli analizi sonucunda, sektoriin rekabet yapisi ve rakiplerinizin
durumu ortaya cikiyor, benzer stratejileri izleyen isletmelerin olusturdugu

kimeleri gosteren stratejik gruplarin haritasi gizilebiliyordu.

Burada yoneticinin sorumlulugu, ortaya cikan bu tablo karsisinda
endustri iginde, isletmesine rekabet avantajini getirecek bir konumlandirma
yapmaktir. Konumlandirma yapilirken sanayi yapisi, triin/pazar durumu g6z
Oonune alinacaktir. Akilda tutulmasi gereken en 6nemli husus, igletmelerin iki
tip rekabet avantajina sahip olabilecegi (maliyet avantaji ve farklilagtirma) ve
bu avantajlarin 3 jenerik rekabet stratejisinden (maliyet liderligi, farkhlastirma
ve odaklanma) birinin secilerek elde edilmeye calisiimasi gerektigidir. Bu
rekabet stratejilerinden birini tercih etmek yerine arada kalacak bir firmanin
en avantajsiz konumda olacagini ve dusiuk performansa razi olmak

durumunda oldugunu belirtiyordu.

Porter’in stratejik yonetim dusincesinde ¢igir acan bu yaklasimi, yeni
bir stratejik dusince akimi ve yeni strateji dusunurleri ortaya cikardi. Bu
kisiler arasinda dnde gelen isimler arasinda Hamel ve Prahalad basi ¢ekiyor.
Yazdiklari “Gelecegi Kazanmak (Competing for the Future)” adl kitapta
Porter'in yontemine elestirel gbndermeler de yaparak, yeni bir strateji
belirleme siireci ortaya koydular. *°

Hamel ve Prahalad'in yaklagsimi acgisindan, Porter Analizinde
cizilebilecegi varsayllan endustri sinirlarinin bugun artik net olmadigr ve
endustrilerin  nerede baglayip nerede bittiginin  kestirilemeyecedgini
savunuyorlar. Ayrica, sadece var olan faktorlerin ele alindigi bir analizden
ctkan sonuglarla gelecek icin rekabetin ipuglarini kestirmek mumkin

olmayacaktir.

% Hamel, G., Prahalad, C.K., Gelecegi Kazanmak, s.11-305.
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Hamel ve Prahalad’a gore stratejinin baslangi¢c noktasi, iginde
bulundugunuz sektoriin, ya da temel vyeteneklerinizle yeni girmeyi
tasarladiginiz sektdriin geleceg@ine iliskin degisim yonunin ne olacagina
iligkin bir “sektor 6ngorusiu” gelistirmektir. Sektor 6ngorusu dugtncesinin
temelini, magteri ihtiyacglarinin ve tercihlerinin gelecekte ne yénde geliseceqdi
ve degisecegi konusunda fikir yuritmek olusturuyor. Bu fikir yuritme
ortaminin ise Oncelikle gecmis parlak ginlerin anilarinin  esaretinden
kurtulabilmeyle ve yaratici dusiinceyi destekleyici bir kurum kulttri yapisiyla
olusturulabilecegine dikkat ¢ekiyorlar.

Gelecegi tasarlamak biraz mimarlik yetenegi gerektiriyor. Mimarin
derin bir vadide gorkemli bir kopruyi gorebilmesi gibi gelecegin sektdrinin
sirketinin mimarisini tasarlamak, atilmasi gereken ikinci adim. ‘Stratejik
Mimari’ ayrintih bir plan degildir; varolanlarin yani sira olugturulmasi gereken

yetenekleri saptamak en 6nemli gérevidir.

Bu surecte Uzerinde durulan en 6nemli kavram, rekabet avantajini
getiren ‘Temel Yetenek’ kavramidir. Sirketin temel yeteneklerinin rekabet
avantajl potansiyelini tagimasi, 3 6zellige sahip olmasiyla mumkuindur: (1)
Musteri adina 6zel bir yarar olusturmasi, (2) rakiplerden ¢ok farkli uzmanlk
alani olmasi ve (3) farkh alanlara uygulanabilirliginin olmasi. Bir temel
yetenek, rekabet acgisindan benzersiz oldugu, muigsteri degerine ya da
maliyete katkida bulundugu ol¢lide bir rekabet avantaji kaynagidir.

Sonraki asama, nasil bir kurum olmak istediginiz veya gelecege iligkin
nasil bir hayaliniz olduguyla ilgili, elinizdeki bilgilerle bir ‘stratejik niyet’
olusturmak. Hamel ve Prahalad’a gore stratejik niyet, stratejik plandan
farkhdir. Stratejik planda hedeflenen, ‘sonu bastan goérebilmek’ esasen
mumkun degildir. Stratejik niyet esnektir ve sirekli 6grenmeyi, hata yapmauyi,
hatalardan ders c¢ikarmay! icerir. Ayrica geleneksel strateji anlayigi mevcut
kaynaklar ile beliren firsatlar arasinda bir uyum ararken, stratejik niyet,

kaynaklar ile firsatlar arasinda belli bir uygunsuzluk arar. Bu uygunsuzlugun
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yarattigi gerilim, calisanlarinizi hayaliniz dogrultusunda yoOnlendirmenize
yardimci olacaktir. Bir igyerinde calisanlarin aradigi sadece tatmin degil,
¢cogu zaman heyecandir. Bu gerilim, kaynaklari kullanmada bir kaldirag
olarak da gorev alacaktir. Az imkanla ¢ok sey basarmanin kaldiraci.

Stratejik niyet belirlendikten sonra eksik yeteneklerin tamamlanmasi
icin gereken, iyi bir insan kaynaklari politikasini da iceren c¢abalarin
baglatiimasi ve niyet edilen gelecegin kurulmaya baglanmasidir.

Strateji belirlemede ‘is Tasarimi’ modelini gelistiren Adrian Slywotzky,
Hamel ve Prahalad’in hareket noktasi olarak ‘temel yetenekler’ kavramini
secmelerini, ¢agin gereklerini yakalayamayan bir se¢im olarak niteliyor.
Temel yeteneklerden baglayan bir deger zinciri, mugteri merkezli olamayacak

ve soyle bir sira izleyecektir:
Temel Yetenekler/Aktifler > Girdiler > Sunulacak Uriin/Hizmet > Kanallar > Migsteri

Oysa bu zincir tam tersine cevrilmeli ve musteriden baglatilmalidir.
Musteriden baglatiimayan zincir Grin merkezli olur ki, Grin merkezli bir
yaklagimla gunumuzde rekabet avantaji yakalamak mimkin degildir. Yeni

zincir soyle olmahdir:
Miisteri Oncelikleri > Kanallar > Sunulacak Uriin/Hizmet > Girdiler > Temel Yetenek/Aktifler

Yoneticilerin  sirasiyla dasunmesi gereken seyler; musterimin
ihtiyaclarn ve o©ncelikleri nelerdir; bunlart hangi kanallar araciligiyla
kargilayabilirim; bu kanallarla ulastirabilecegim uygun urin ve hizmetler
nelerdir; bu urtnlere gereken girdiler nelerdir; bu girdileri islemek igin gereken

aktifler ve temel yetenekler nelerdir?®

Slywotzky, gunimuizde musteri ihtiyaclarinin surekli degistigini ve
musterinin satinalma ve tercih oOnceliklerinin de ayni degisim surecinden
surekli gectigini belirtiyor. Bu durumda ilk yapilacak olan, mugterilerimizin

onceliklerini tespit etmek ve degisimleri surekli izleyip zamaninda saptamak.

3 Aktaran: Kirim, A., Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim. 5.91-92.
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Bunu yaparken rakiplerimizi de izlemeliyiz. Gunumuzde rakiplerimizi izlerken
artik hokmu kalmamis tinel vizyonundan (sadece kendi sektoriindeki
rakipleri izleme) radar vizyonuna (genis bir izleme cercevesi belirleyip,
drindmize ikame Uretebilecek tim muhtemel rakipleri de izlemeye alma)
gecmeliyiz. Musteri onceliklerinde ve rakip hareketlerine karsi duyarh olarak
sektorimuzdeki deger hareketlerini yakindan izlemeliyiz. Mal veya hizmet
sunum sistemimizin (is Tasarimimizin) musterinin bugiinki énceliklerini etkin
bir sekilde karsilamiyor olmasi veya rakiplerimizin musterilerimizin
onceliklerine daha etkin cevap veren bir ig tasarimi gelistirmis olmasi,
degerin bizim ig tasarimimizdan rakiplerin is tasarimlarina gb¢ etmesi
anlamina gelir ki bu durumda ig tasarimimizi yeniden dizenlememiz gerekir.

Slywotzky’ye gore, strateji belirleme sureci bu noktada basliyor.

Slywotzky, bir firmanin veya SiB'in is tasariminin, éncelikle misteri
onceliklerindeki bir degisim ve/veya ekonomik sartlarda bir degisimi ortaya
koyan temel bir varsayima dayanmasi gerektigini soyliyor. Bu temel
varsayimdan hareketle is tasariminin 4 6gesi netlestirilebilir: (1) Musteri
secimi, (2) Faaliyet Alani, (3) Farklilastirma ve (4) Deger Kazanimi.*
Stratejiyi belirlerken, is tasariminin dgelerinin tespit edilmesine yo6nelik
sorulmasi gereken sorulari da ortaya koyarak ‘is tasarimi ¢agi stratejisinin
kritik sorular1’ olarak tanimhyor.

Stratejinizi  belirlemenize rehberlik edecek sorular ise; (1) s
tasariminin temel aldigi musteri grubu ve temel ekonomik varsayim nedir?
(2) Bu varsayimlar halen gecerli midir? Onlar neler degistirebilir? (3)
Miisterilerin en dnemli 6ncelikleri nelerdir? Nasil degismektedirler? (4) is
tasariminin hangi 6geleri musterilerin en 6nemli 6nceliklerini karsilamaktadir?
Nasil karsilamaktadir? Hangi oncelikler yeterince karsilanamamaktadir? (5)
is tasarimini rakiplerin is tasarimlarina gére ne durumda? Rakiplerinkinden
farklilagtiran ne? Musteriler bu farkliigi énemsiyor mu? (6) is tasarimi

rakiplerle ayni varsayimlari mi paylasiyor? (7) is tasarimi kendi icinde tutarli
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mi? Misteri dnceliklerine hizmet etmeyen aktiviteleri iceriyor mu? (8) is
tasarimi deger kazanimi kabiliyetine sahip mi? Deger kazanim mekanizmasi
surdirilebilir ve savunulabilir mi? (9) is tasarimi ne kadar bir siire
surdurulebilir? Musteri 6nceliklerindeki ne tur degisiklikler ig tasariminda bir
degisikligi gerekli kilar? (10) is tasariminin maliyet etkinligi ne durumdadir?
(11) Masgteri onceliklerinin gelecek devresi icin ne tur alternatif tasarimlar

kullaniimaya baslanmistir?®

Kitabinda her u¢ yaklagsima da deginen Kirim, Porter'in teorisinin
tzerinden ¢cok zaman gectigini, Hamel ve Prahalad’'in temel yeteneklere
dayandirdiklari yaklasimlarinin uygulamasi zor bir teori olup bugunin
ihtiyacglarindan c¢ok gelecek odakli oldugunu, Slywotzky'nin o6nerdigi
yaklagimin ise mikemmel olmasa da bugunun sartlarinda en kullanigh ve

kolay uygulanir yaklasim oldugunu belirtiyor.3

Bahsedilen teorileri pratikte uygulama firsati da bulan Kirim'in
Porter’in eskidigini soylerken, yenilerin teorilerini o’nun katkilari Gizerine bina
ettiklerini; Hamel ve Prahalad’'in stratejinin uygulanmasi slrecinde insan
kaynaklarinin 6nemini ve stratejinin bir heyecan ve kaldira¢ olma 6zelligini
gundeme getirmelerini; Slywotzky’nin is tasarimi kavraminin, Porter’'in deger
zinciri olmaksizin ne kadar anlagilamaz kalacagini; gbzden kagirmig
gorinuyor. Tum bu teorileri, bir disiince ¢izgisinin gelisimi olarak ele alip,
farkhliklardan cok sergiledikleri benzerlikler ve devamliligi 6n plana ¢ikaran

eklektik bir tutum, daha kapsamli bir bakis acisina ulagabilir.

1.2.2. Rekabet Analizi

Strateji belirleme sirecinde kritik bir evre olan analiz slrecinde,
geleneksel akademik yaklasimin titiz ve kurall oldugunu goriyoruz. Bu

yaklagimda stratejik analiz; amaclarin yeniden tanimlanmasina, bunlara uy-

¥ Slywotzky, A.J., Value Migration. s.25-26
% Ae.5.39-40
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gun stratejilerin secilmesine ve bu maksatlarla hem dis ¢evrenin, hem de
orgltun incelenmesine yonelik cabalari kapsar. Oncelikle 6rgitiin dis cevresi
incelenir, karsilasilabilecek firsat ve tehditler tespit ve tahmin edilir. Sonra,
orgutun kendisi gbzden gecirilir, Gstunltuk ve zayifliklari tespit edilir.

Ozgiin yazarlar arasinda sadece Porterda detayli bir analiz igin
gereken yaklasimi buluyoruz. Hamel ve Prahalad, Porter Analizini elestirirken
Porter gibi acgik bir cerceve ortaya koyamamakta, ancak Porter analizini
bildiklerini varsaydiklar okurlardan kendi yaklasimlarini da onun tzerine bina
etmelerini beklemektedirler. Benzer bir tutum, ig tasarimi yaklagiminda
Slywotzky'de gorultyor. Slywotzky, firmalarda is tasarimlarinin detayinin
nasil belirlenecegini ortaya koymazken burada da Porter'in deger zincirine
guveniyor. Slywotzky, Hamel ve Prahalad’'in sektor 0Ongorisu diyerek
aciklamaya calistigi hususlari, tinel ve radar kavramlarini gelistirmek
suretiyle sektdr analizi ¢caligmalarina somut katkida bulunuyor. Bu katki da
uygulamacilara yeni bir recete sunmaktan uzak kaliyor. Porter'in analizinde,
yeni girigler ve ikame mal Uretenler olarak kategorize ettigi faktorlerin

Onemine buyuk bir vurgu yapmaktan dteye gegcemiyor.

Slywotzky, Hamel ve Prahalad ve son yillarda ortaya cikan digerleri
stratejinin nasil dusunulmesi gerektigi tartismalarina ¢ok dnemli katkilarda
bulunmalarina ragmen, elle tutulur ve kolay uygulanir analiz cerceveleri
ortaya koyamadilar. Formal stratejik analize, Porter'dan sonra ¢igir acan bir

katki olmadi.

Stratejik Yonetim literatirinde stratejik analizin gergevesi ve yontemi
belirlenirken daha cok igletmeler merkeze alinir. Oysa 0Orgit kavramindan
hareket edersek, stratejik analizin uygulama merkezlerini daha genis sinirlara
tasimis oluruz. Gunumuzde ekonomik sektorleri birer Orgut olarak
tanimlamak kolaylagsmistir. Belli ekonomik sektorlerin etrafinda olusan kurum

ve kuruluslar (6zellikle Gretici birlikleri, sendikalar, sektérel yayin kuruluslan

3 Kirim, A., Yeni Dunyada Strateji ve Ydnetim. s.85-95.
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vb.) tim bir sektdri blyuk bir 6rgit (organizasyon) haline getirmektedir.
Orgit paydasini temel alarak, isletmeler icin tasarlanan stratejik analiz
cercevesini ekonomik sektorler igin referans gergeve olarak kullanabiliriz.

Endustrilerin analiz edilmesindeki temel kaygi, endistri igcinde ve
cevresinde sure giden rekabet pratiklerini tespit etmek ve rekabet avantaji
saglayacak  olanaklari  gbstermek  olacaktir.  Buradan  hareketle
olusturacagimiz cerceveye Rekabet Analizi ¢ercevesi diyebiliriz. Rekabet
Analizi kavrami ilk kez Porter ile birlikte kullanilmis olmasina ragmen bizim
yaklasimimiz Porter Analizi ile sinirh kalmayacak ve 6zunu literatUrdeki
stratejik analiz cercevesinden alacaktir. Oziinl literatiirdeki stratejik analiz
cercevesinden alan bir sektorel rekabet analizi gergevesinin, bu 0zin

isletmeyi referans almasiyla beraberinde getirdigi kisitlari nasil asacaktir?

Rekabet analizin iki ana boyutu olacaktir: Cevre analizi ve i¢ analiz.
Turk seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin gevresini analiz ederken en
genis cevreden en yakin cevreye dogru bir analiz sirasi uygulayacagiz.
Cevre analizinde oOncelikle kiresel c¢evre ve ardindan ulusal cevreyi
inceleyecegiz. Bu incelemelerimizde, sektori bir 6rgut olarak disunecek ve
rakiplerini yine diger yurtici ve yurtdigi sektorler (ayni faaliyet alanindakiler
veya ikame mal Uretenler) arasindan belirleyecegiz. Analizlerimizde, baglica
sektor ici olusumlarin (ekonomik, sosyal, politik nitelikli cesitli drgutlerin)

yerini ve dnemini de tespit etmeye calisacagiz.

ic analiz, sektoriin kendi icindeki rekabet yapisinin analiziyle baslayip
sektbri olusturan baglica ekonomik aktorler olan firmalar Uzerinde
yogunlagacak ve sektorin rekabet dinamizminin firmalarimiz igin neler vaat
ettigini anlamaya calisacagiz. Ulusal rekabet avantajlarinin analiziyle de,
rekabet avantaji olgusunu, sektérel dizeyde sorgulama firsatini
yakalayacagiz. Bu analiz, referans aldigimiz igletmelerin stratejik analizi
cercevesinden, buraya kadar igletme yerine sektori koymak suretiyle

gOzettigimiz orgutsel farklilagtirmanin oOtesine gecerek 6nemli bir yapisal
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farkhlasma anlamina gelmektedir. Rekabet analizimiz, sektorin tim
cevresinde kargi kargiya oldugu firsat ve tehditler bakimindan Ustiin ve zayif
yonlerinin tespit edilecegi FUTZ analiziyle bitecek.

1.2.2.1. Kiuresel Cevre Analizi

Tezimizin konusu kuresel bir strateji Onermeyi kapsadigindan,
sektoriin ulusal cevre analiziyle yetinmeyip kiresel cevre faktorlerini de
dikkate alacagiz. Bu baglikta oncelikle, diinyadaki genel durumu is yagsami
cercevesinde ele alacagiz. Bu inceleme, bir yonuyle ulusal ¢evre analizine
benzemekte olup ekonomik, sosyal, teknolojik vb. faktorlerin genel bir baslik
altinda incelenmesi seklinde yapilacaktir. Ayrica, uluslararasi ticaretten ve
Ulkelerin 6zel durumlarindan bahsederken, saydigimiz faktorlerin bagliklari
altinda yapilacak bir incelemede sdylenmesi gereken bazi 6nemli hususlar

ayrica vurgulanacaktir.

Bir sonraki adimda, 0©zel olarak dinyada seramik kaplama
malzemeleri tretimi, tiketimi ve ticaretini bolge ve llke bazinda inceleyerek,
kuresel rekabetin cereyan ettigi pazarin ana hatlarini ¢gizmeye caligsacagiz.
Bu incelemede 6n plana c¢ikan kiresel rakiplerimizin ve dnemli pazarlarin

durumunu ayri bir baglikta ele alip cesitli yonleriyle tanimaya calisacagiz.
1.2.2.2. Ulusal Cevre Analizi

Rekabet analizinde ikinci ana adim, ulusal sektorleri 6ncelikle
ilgilendiren ve her turlt politik, ekonomik ve sosyal olaylarin sektdr gucleri
diginda belirlenip sektorid dogrudan etkiledigi ulusal ¢evrenin incelenmesidir.
Ulusal ¢cevre analizini, Johnson ve Scholes’in 6nerdigi PEST (Political/legal,
Economic, Socio-cultural, Technological) Analizi*® yaklasimiyla yapacagiz.
Bazi bilim adamlarinin, PEST analizini yeterli gormeyerek, baska bagliklara
da yer verdikleri gortlebilmektedir. Ornegin Dinger, PEST dortliisiine Tabii

Cevre Faktorlerini  de eklerken, Eren, benzer kaygilarla Ekoloji basligini
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aclyor. Biz bu bagliklar altinda incelenebilecek her tur bilgiyi de analizimizde

konu digi birakmamaya caligsacagiz.
1.2.2.3. Ulusal Rekabet Yapisi Analizi

Rekabet analizimizde, ulusal rekabet yapisi analizini, Porter Analizi
cercevesinde ele alacagiz. Ulusal seramik kaplama malzemeleri
sektorimizi bu cerceveyle incelemekle, Turkiye'deki rekabet yapisini detayli
bir sekilde inceleme ve sektordeki rekabet dinamizmini tespit etme firsati elde
edecegiz. Ulusal sektoriin rekabet yapisinin detayli incelemesi, Onerilecek
rekabet stratejisinin uygunlugu acisindan buyuk bir 6neme ve merkezi bir

konuma sahip.
1.2.2.4. Ulusal Rekabet Avantaji Analizi

Seramik kaplama malzemeleri sektorimuzin ulusal rekabet yapisini
inceledikten sonra, uluslararasi arenadaki rekabet durumunu analiz
edebilmek i¢in, yukarida tanitigimiz Porterin ulusal rekabet avantajinin
belirleyicileri yaklasimi (Diamonda Analizi) analiz ¢ercevemiz olacak. Bu
analizde sadece Turkiye’nin durumunu tartismayacak, Porter’in yaptigi 6rnek
calismay! da kullanarak, 4 faktor karsisinda Turkiye'yi kiresel lider italya ile
kargilagtiracagiz.

1.2.2.5. FUTZ Analizi

ingilizce literatirde ~ SWOT  (Strengthnesses, Weaknesses,
Opportunities, Threats) analizi olarak bilinen, Dinger’in ana dilimizde FUTZ
(Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar) olarak kazandirdi§i analiz, ic
analiz cercevemizi olusturacak. Seramik kaplama malzemeleri sektorinin
ulusal ve kuresel gevresindeki firsatlari, Ustunlikleri, karsilagtigi tehditleri ve

zayifliklarini bu baglik altinda ele alacagiz.

% Johnson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York, 1993, s. 82
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1.2.3. Baglica Stratejiler

Analiz slrecinin tamamlanmasinin ardindan sira, analiz sonuglarina
gOre bir stratejinin  belirlenmesine gelmektedir. Kapsamli akademik
yaklagimin detayl tanimlamasina giristigi 250’ye yakin stratejiden bahsetmek
mimkindir.®  Bilim adamlar bu stratejileri, degisik bashklar altinda
siniflandinimiglar, kimi zaman tamamindan bahsetmigler, kimi zaman temel

tercihler yaparak digerlerini tirev olarak kabul etmiglerdir.

Stratejik yonetimin tim alanlarini tanitmaya yonelik hazirlanmig
kapsamli akademik kitaplarda birbirinden farkl yaklasimlara rastliyoruz.
Eren, igletmelerin veya SiB'lerin (Stratejik Is Birimi) izleyebilecekleri
stratejileri ana hatlariyla 3 sinifta topluyor: Buylume stratejileri, durgun
buylme ve dengelilik stratejileri, tasarruf stratejileri. Bu ana bagliklar altinda
bir cok strateji secenegi siralaniyor, karma stratejiler ve yenilik stratejisine de
yer veriliyor. Eren ayrica Ansof; Porter; Mintzberg; Wright, Pringle ve Kroll,

Patel ve Younger'in éncusii oldudu strateji énerilerini de yer veriyor. *’

Thomas’in kitabinda da benzer bir yaklasima rastliyoruz: Sinirli
bluylme stratejileri, buytme stratejileri, tasarruf stratejileri, karma stratejiler

ve jenerik rakabet stratejileri.*®

Rue ve Holland farkli bir yaklagsimla stratejik se¢imin durumsalligina
dikkat cekiyorlar ve strateji sec¢iminde yerel ve kiresel gsirket ayrimina
gidiyorlar. Stratejinin uygulanmasinin sirket i¢ci boyutunda fonksiyonel
stratejileri, sirket disi boyutunda ise birlesme ve satinalmalari 6n plana

cikariyorlar.®

Thompson ve Stickland ise Porter'in 3 jenerik rekabet stratejisinden
hareketle 5 jenerik strateji 6neriyorlar: Genel maliyet liderligi, odaklanmig

% Eren, E., isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.235.

% Ae. 5.235-295.

% Thomas, J. G., Strategic Management- Concepts and Cases, Harper and Row Publ., New York, 1988, 5.194-
232.

% Rue, L. W., Holland, P. G., Strategic Management- Concepts and Experiences, Mc Graw Hill Publ., New
York, 1989, 5.147-195, 232-249.
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maliyet liderligi, genis farklilagtirma, odak farklilagtirma, farkliyr ucuza sunma

stratejisi.*

Rekabet stratejisi kavramini inceleyen kitabinda Faulkner ve Bowman,
3 basamakli bir stratejik hiyerargi sunuyor: En tepede, hangi iste faaliyet
gOsterilecegini ve nasil yuratilecegini belirleyen Sirket Stratejisi, driin/pazar
ayrimina goére surdurebilir rekabet avantaji yaratmaya yonelik Rekabet
Stratejisi, rekabet stratejisinin organizasyonun fonksiyonlarina yansiyan yoni
olan Fonksiyonel veya Operasyonel Strateji.**

Konuyu en kapsamli bir yaklagimla ele alan Dinger, stratejileri 6nce
degisik bakis acilarina gére (kapsam, hiyerarsik seviye, rekabet 6zelligi vb.)
siniflandiriyor; sonra biyume ve gelisme; isletme disi blyime; durgun
blyime ve degismeme; kendine gelme ve tasarruf; yatinmlari azaltma ve

tasfiye; karma stratejileri detayli olarak inceliyor. (Bkz.Tablo 1)

Yukarida yaptigimiz kisa literatir taramasinin da ortaya koydugu gibi,
Porter'in ¢calismalari, strateji secenekleri arasinda onlerde geliyor ve bir ¢ok
calismaya kaynak oluyor. Ozellikle ulusal bir sektoriin stratejilerini belirlerken,
daha oOzgul stratejiler yerine Porter'in 6nerdigi jenerik stratejilerin
degerlendiriimesi daha uygulanabilir gortndyor. Dingerin c¢alismasinin ilk
boluminde yaptigi degisik bakis acilarina gore siniflandirma da, jenerik
rekabet stratejilerine kapsamli bakisg acisi altinda yer vermesi, bu durumu
teyit ediyor. Bu bakimdan, jenerik rekabet stratejileri dusgtincesini, daha

detayli olarak inceleyecegiz.

40 Thompson, A.A,, Stickland, A. J., Strategic Management- Concepts and Cases, 8" Ed., Irwin Publ.,
Chichago, 1995. 5.115-148.
4 Faulkner, D., Bowman, C., The Essence of Competitive Strategy, Prentice Hall Publ., New York, 1995.
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Tablo 1 Bashca Stratejiler

A. [SLETME STRATEJILERINE GENEL BIR BAKIS

1.

N o ok~ wDd

8.

Orgiitiin Hiyerarsik Seviyesine Gore Stratejiler
Kapsamlarina Gore Stratejiler

Rekabet Ozelligine Gore (Generic) Stratejiler
Pazarin Yapisina Gore Stratejiler

Orgiit icine Ve Disina Yonelik Stratejiler
Fonksiyonlarina Gére Stratejiler

Piyasaya Giris/Cikis Slrrecine Gore Stratejiler

Uygulama Yontemlerine Gore Stratejiler

B. BUYUME VE GELISME STRATEJILERI

1.
2.

Bitiinlesme

Cesitlendirme

C. ISLETME DISI BUYUME STRATEJILERI

1,
2,
3.
4.

Birlesmeler ve Sirket Evlilikleri
Satinalma
Dis Kaynaklari Kullanma

Kiyaslamaya Dayali Gelisme

D. DURGUN BUYUME VE DEGISMEME STRATEJILERI

1.
2.
3.

Durumunu Koruma ve Sanayi Dali ile Birlikte Bliyime

Kar ve Harmanlama

Fasilali Buyume

E. KENDINE GELME VE TASARRUF STRATEJILERI

1.
2.
3.
4.
5.

Yeniden Yapilanma Yoluyla Orgiitsel Degisme
Mali Kontrol

Maliyetleri Azaltma

Gelirleri Artirma

Varliklarl Azaltma

F. YATIRIMLARI AZALTMA VE TASFIYE STRATEJILERI

1.
2.
3.
4.

Tecrit Etme
Mahkum Olma
isletmeyi Satma

Tasfiye Etme

G. KARMA STRATEJILER

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, .271-304
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Stratejik Yonetim literatiirinde, ilk jenerik (her SIB veya isletmede
uygulanabilen) nitelikte strateji
yollarini bicimsel olarak inceleyen calismasiyla Ansof yapmistir.*?

Sekil 4 Ansof’un Biylime Vektori®

Mevcut Uriin

gelistirme girigimini,

Yeni Uriin

Mevcut Pazar

Pazara Nifuz Etme

Uriin Gelistirme

sirketlerin  buyime

Stratejileri Stratejileri
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Cesitlendirme
Stratejileri Stratejileri
Sekil 5 Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri®
REKABET AVANTAJI

Dustk Maliyet Farklhilagtirma

ﬁSQlff Maliyet Liderligi Farklilastirma
REKABET
ALANI
Dar Maliyet Odag Farklilastirma Odag
Hedef ly gl llasti gi

Gunumuzde literatire hakim olan jenerik strateji yaklasimi, Porter’'in
Jenerik Rekabet Stratejileri yaklagimidir. Rekabet stratejisi, faaliyet gosterilen
sektorde elverigli bir rekabet konumu arayisidir. Bu konum, yukarda
inceledigimiz gibi, herhangi bir sektérdeki karhligi belirleyen bes rekabet

belirleyicisinin karsilikli etkilesimi analiz edildikten sonra ortaya ¢ikmaktadir.

42 pktaran: [Eren, E., isletmelerde Stratejik Ydr]etim ve Isletme Politikast, s.2509.
3 Eren, E., isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikast, 5.235.
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Firmalara rekabet avantaji saglayacak ve ortalamanin Ustinde bir kar
getirecek 3 ana rekabet stratejisi vardir: Maliyet liderligi, farklilagtirma ve
odaklanma.

a) Maliyet Liderligi

Bu rekabet stratejisinde amag, tum operasyonlarda titizlikle
yuratilecek maliyet dusirme caligsmalariyla, rakiplerinin kargisinda maliyet
avantaji yakalamaktir. Maliyet avantaji yakalayan firma, rakiplerine karsi
onemli bir fiyat avantaji elde eder. Dusuk maliyetleri nedeniyle Urettigi
drinlere dusuk fiyatlar koyarak rakipleriyle ayni oranda kar edebilirler. Fiyat
rekabetinin kizigtigi ortamlarda ise dusuk maliyet avantaji ile rakiplerine gore
fiyatlarini ¢cok uzun sure dusuk tutabilirler ve bu yolla pazar digina ittikleri
rakiplerinin de pazar paylarini elde ederler. Maliyet lideri firmalarin saticilara
kargi edindikleri en 6nemli avantaj, girdi fiyatlarindaki artmalara kargi asiri
hassas olmayip dayanma guctne sahip olmalarndir. Guglu alicilar karsisinda
durabilme gugleri, maliyet avantajina sahip olduklarindan, diger tim rakiplere
gOre en Ust dizeydedir. Guglu alicinin yapabilecegi en dnemli baski, fiyatlari
dusurme baskisidir ki bunu da maliyet avantaji bakimindan en yakin rakibin
seviyesine kadar vyapabilecektir. Kararli calismalarla saglanan diguk
maliyetler, pazara girmeye calisan ve ikame mal sunan firmalar karsisinda da

en savunulabilir pozisyonu saglayacaktir.*®

b) Farklilagtirma
Farkhlastirma, firmanin sundugu Urin veya hizmete, bitliin endustride

benzersiz olarak algilanmasini saglayacak bir farkhlik kazandirmasidir.
Farkhlastirma bir cok sekilde uygulanabilir: Tasarimda veya imajda,
kullanilan teknolojide, Ozelliklerde, musteri hizmetlerinde, dagitimda vb. Bu
saylilanlar biri veya bir ka¢i ayni anda, farklilagstirma boyutu olabilir.

Farkhlastirma, yeni arastirmalar, yeni yatinmlar demek oldugundan

genelde masrafli bir yaklasimdir. Ancak bu, firmanin maliyet hassasiyetini

“ Porter, M.E., Competitive Advantage, s.12.
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kaybedecegi anlamina gelmez. Maliyet digturmenin o6ncelikli olmadigi,

farkhlik yaratmanin 6énce geldigi anlamina gelir.

Farkhlik yakalandiginda, sektorin rekabet gtcleri karsisinda énemli bir
avantaj yakalanir. Rakiplere karsi yakalanan en onemli Gstunlik, saglanan
marka bagimhligi ile musterilerin fiyat konusunda daha az hassas olmalaridir.
Bu durum ayrica kar marjlarini da genisleteceginden maliyet avantajina
gerek birakmaz. Ayrica bu baghlik, migterilerin de pazarlik gicuna kirdigi
gibi pazara yeni gireceklerin ve ikame mallarin 6éntinde 6nemli bir engel
olacaktir. Saticilarin girdi fiyatlarinda yapacaklari ytkseltmelere kargi kar

marjinin genisligi avantaji kullanilacaktir.*®

c) Odaklanma
Rekabet  stratejilerin sonuncusu, Odaklanma  Stratejisidir.

Farkhlastirma gibi odaklanma da degisik sekillerde yapilabilir: Belirli bir
musteri grubuna, trin grubu dilimine veya cografi pazara odaklanma, vb.
gibi. Odaklanma diger iki rekabet stratejisinden bagimsiz dedgildir. Bu
stratejide temel secim, maliyet liderligi veya farklilastirmada tim sektore
seslenmek yerine Dbelirli kriterlere gb6re saptanmis dar bir alanda
yogunlagmaktir. Bu nedenle odaklanma stratejisinin iki boyutu vardir: Maliyet
Odagi ve farklilagtirma odagi. Odaklanma stratejisinin her iki boyutunda,
maliyet liderligi veya farklilastirma stratejilerinin sektér genelinde getirdigi
avantajlar, belli bir dilimde yakalanmaya caligilir.

1.2.4. Strateji Se¢imi

Akademik yaklasimdaki strateji tanimi, stratejinin  ne amacla
secilecegini ortaya koyuyor: isletmeye yon vermek ve rekabet avantaji
saglamak. Ancak rekabet avantajinin kaynaklari konusu Uzerinde yeterince
durmuyor. Rekabet avantajinin kaynaklarinin tespit edilmesi konusu ise

“ Porter, M.E., Competitive Strategy, s.35-36.
4 Ae.s.37-38.
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O0zgun stratejik yaklagimlarin merkezinde bulunuyor. Strateji eger rekabet
avantajini getirmesi igin secilecekse, rekabet avantajinin kaynaklarinin ne
oldugu sorusu 6nem kazaniyor. Diger yandan, 6zgun yazarlarin bu soruya

verdigi cevap, onemli bir tartismayi alevlendiriyor: Strateji mi, stratejiler mi?

Porter, 1985'te sirketlerin rekabet avantajlarinin temelde iki noktadan
kaynaklandigini ileri sturtyordu: Maliyet Avantaji ve Farklilagtirma. 1990’larin
sonunda stratejiyi tanimlarken sectigi kavramlar, artik maliyet avantajinin pek
bir sey ifade etmedigini ima ediyor ve strateji dustncesini farklilastirma
Uizerine bina ediyor. Nitekim, operasyonel etkinligi artirmanin rekabet avantaji
yakalamak igin bir gereklilik oldugunu ancak vyeterli olmadigini ifade
etmesinden bu sonuca gitmemiz miimkiin.*” Rekabet avantaji yaratan diger

alternatif olan farklilagtirma, artik Porter’'in jargonunda stratejinin ta kendisi.

Rekabet avantajl ile stratejinin giderek aynilagmasini, farkhlik ortak
paydasindan ¢ikarmak mumkin. Bu paydada, yukarida strateji tanimlamala-
rini aktardigimiz Henderson, Slywotzky, Hamel ve Prahalad da birlesiyor.

Akademik gelenekle 6zgun yaklasim arasindaki goris ayrihgi, iste bu
noktada bagliyor. Ozgiin yazarlar, strateji (tekil) derken akademik camia,
stratejiler (gogul) demeyi tercih ediyor. Ozgiin yazarlar, ‘ig’'in 6zl olarak
gordukleri stratejiyi tek olarak anlatirken, akademisyenler, degisik bagliklar
altinda yuzlercesinden bahsediyorlar. Ozgiin yazarlar, ‘ig'in 6zine ait
olmayan stratejileri, ‘stratejik karar’ olarak gérme egilimindeler. Nitekim Porter
Competitive Strategy’'nin son bolumlerini temel bazi stratejik kararlarin

verilmesi konusuna ayirirken, dikey biitiinlesmeyi inceliyor.*®

Biz de seramik kaplama malzemeleri sektoriine bir strateji belirlerken,
Tark sektorinun rekabet avantajini farklilasarak yakalayabilecegi kanisiyla
hareket edecegiz. Onerilecek olan bu 6z strateji cercevesinde alinabilecek

stratejik kararlari ise, sektordeki sirketlerimiz belirleyecek.

" Porter, M.E., Strateji Dersleri, 5.31.
“8 porter, M.E., Competitive Advantage. s. 300 ve devam.
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BOLUM 2.

TURK SERAMIK KAPLAMA MALZEMELERI

SEKTORUNUN REKABET ANALIzI

2.1. KURESEL CEVRE ANALIzi

2.1.1. Kuresellegsme ve Dunya Pazarlari

1970’lerden bu yana ve 6zellikle dogu blogunun ¢dzulmesinden sonra
dinya ticaretinin gelismesi yoniunde ¢ok dnemli gelismelere tanik olundu. Bu
kimi Ulkeler ve sektorleri icin uluslararasi arenada yeni firsatlar dogururken

kimileri icin yeni tehlikeler yaratti.

Sektorlerin kiresellesmesini hizlandiran faktérler arasinda ilk olarak,
ulasim ve iletisim alanindaki teknolojik gelismelerin Ulkeler arasinda dagitimi
zorlagtiran engelleri 6nemli 6lgiide ortadan kaldirmasini sayabiliriz. Ozellikle
son yillarda gelisen internet agi sayesinde Onceleri aylarla ifade edilen

iletisim ve ulastirma sireleri saatlere geriledi.

Verimliligi 6Gnemli boyutlarda artiran Gretim teknolojilerindeki gelismeler
ve buna paralel bir hizda gelisen yonetim teknikleri sayesinde hizla artan
dretim miktarlari karsisinda yeni pazarlar arayan yerel sanayiciler, eskisinden

daha fazla yurt digl pazarlara ihtiya¢ duymaya bagladilar.
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Gelisen iletisim imkanlari diinyanin giderek tek kalttrli hale gelmesine
sebep olmaktadir. Bu da yerel talebi degistirmekte ve ulusal farklari ortadan
kaldirip tek bir global pazar yapisina gidisi hizlandirmaktadir.*?

Uluslararasi ticarete engel olan kimi yasal diizenlemeler de gegtigimiz
yillarda serbest ticaretin yayilmasi yoninde degisimlere ugramigtir. GATT
(General Agreements on Tariffs and Trade) anlasmasi bu duruma iyi bir
Ornektir. Ticarette tum dunyayi ilgilendiren anlagmalar yaninda ticaretin
bolgesel gelisimi de hizlanmigtir. Tarihi-Cografi-Ekonomik arkaplani olan
ticari birliklerin dinya capinda sayilari hizla artmaktadir. Dinyada 100’e
yakin tlke en az bir ticari birlige halen Uye bulunmaktadir. Belli bash 10
ticaret grubu arasinda Asya’da 18 ilkeden kurulu APEC (Asea-Pacific
Economic Cooperation) ticaret hacmi bakimindan dinyadaki en buyuk ticari
birliktir. APEC’i 15 ulkeden olusan ve siyasi boyutu da bulunup son agsamada
para birligini de hedefleyen Avrupa Birligi izlemektedir. NAFTA (North

American Free Trade Agreement) ticiincii siradadir ve 3 tiyesi vardir.*®

Birliklerin toplam ticareti icinde bdlge ici ticaretin pay! Bati Avrupa’da
%70’e, Kuzey Amerika’'da %33’e, Guney Amerika'da %20’ye, Asya’'da ise
%50'ye ulagmistir. Dlnya ticaretinin %50'si de birliklerin kendi boélgelerinde
yaptiklari ticarete aittir. Mevcut blyume hizi géz 6nune alindiginda, dinya
ticaret hacmi her 10 yilda ikiye katlanacaktir. 10 yil sonra mal ticaretinin 10
Trilyon USD, hizmet ticaretinin ise 4 Trilyon USD mertebesine ulasacagi

tahmin edilmektedir.>*

49 Bas, A. “The Problem of Universalism and Particularism”, Yayinlanmams seminer calismasi, ODTU,
Ankara, 1994. .
* Diinya’da ve Tirkiye’de Rekabet, MESS Yayinlart No:250, istanbul, 1997. 5.19.
51
A.e.s.19.
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2.1.2. Dunyada Seramik Kaplama Malzemeleri

2.1.2.1. Uretim

Seramik kaplama malzemeleri, kil, kaolen, feldispat, mermer, kuvars
gibi inorganik hammaddelerin, ogutulup belirli oranlarda karistirip plaka
halinde sekillendirildikten sonra, sirli veya sirsiz, desenli veya desensiz
olarak bir veya birden fazla pisirilerek sertlestiriimesi suretiyle elde edilen yer

ve duvar kaplamasinda kullanilan seramik malzemelerdir.

Dunyada seramik kaplama malzemeleri tretiminin bolgesel dagilimina
1997 yili itibariyle® bakildiginda Avrupa’nin 1.535.000 m? ile basi cektigi,
Asya’nin 1.400.000 m? ile hemen arkasindan geldigi gériilmektedir. Sektoriin
son yillardaki seyri yakindan incelendiginde ise genel bir buyime trendi
dikkati cekmektedir. Dunyada toplam uretim 1996 yilina goére 9%5.9
(+210.000.000 m?) oraninda artarak 3.7 milyar m?ye yiikselmistir. Diinya
tilketimi ise %3.8 oraninda (+130.000.000 m?) artmustir. iki rakam arasindaki
bu 6nemli farkin sebebi, dinya c¢apinda kurulu tesislerin daha verimli

kullaniimalari iken kacinilmaz sonucu ise stoklardaki artis olmustur.>

1995 yilina kadar, italya ve ispanya’nin énderliginde Avrupa Ulkeleri
Onde giderken, bu yilda Asya'nin bluyidk atagina rastliyoruz. Bu yillarda,
Hindistan, Japonya, Malezya, Tayland ve Tayvan'da seramik kaplama
malzemeleri sektérinin 6nemli atilimlar yaptigr bilinmektedir. Ancak
Asya’nin bu sigramasinda aslan payr Cin’e aittir. SABMI'nin (State
Administration for Building Material Industry / italya) yaptigi aciklamaya gore,
1983 yilindan bu yana Cin’e 2.000'den fazla pres ve 400’den fazla rulolu firin
satigi yapiimis olup bu makine parkinin hesaplanan kapasitesi 900 Milyon
m?/yil dolayindadir. Béylece 1995 yilina kadar yillik iretiminin 400 Milyon

m*yil civarinda oldugu diisiinilen Cin'in Uretim miktarinda yapilan bu

° Her yil Ceramic World Rewiev tarafindan yayinlanan diinya rakamlarina, bir sonraki yilin Eylil ayr ortasindan
sonra ulasmak mumkiin olmaktadur.
52 «\World Consumption and Production of Ceramic Tiles”, Ceramic World Rewiev, n.28/98, s.64
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dizeltme ile Asya bolgesi %41'lik oranla dunya liderlik koltuguna
oturmustu.* Cin Uretiminin hemen hemen tamami i¢ piyasada satiimaya

devam etmektedir.

Tablo 2. Bélgelere Gore Duinya Seramik Kaplama Malzemeleri Uretimi (Milyon m2).

Bolge 1993 1994 1995 1996 1997 %
Avrupa 1123 1226 1345 1413 1535 41,8
Asya 810 860 1400 1475 1400 | 37,4
G. Amerika 351 401 390 420 490 13,1
K. Amerika 91 96 98 108 170| 45
Afrika 85 97 103 109 110 2,9
Okyanusya 5 5 5 5 5 0.1

Toplam 2465 2685 3341 3530 3740 | 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, s.64

1997 yilinda ise dinya genelindeki biytime trendi Avrupa ile Amerika
bolgelerinde devam ederken Uzak Dogu ve Guney Dogu Asya’da negatife
donustd. Cin 1997 yilinda Guney Dogu Asya'yi sarsan krizden etkilenmemisg
ve daha dusuk hizla da olsa, ekonomik buylimesine devam etmistir.

Onemli miktardaki dists ise diger Asya ilkelerinde yasanmistir.
Gectigimiz son yila kadar en biyuk buyime oranini gosteren bdlge olan
Guneydogu Asya’daki kriz halen devam etmekte olup, bu dususin 1998 yil
rakamlarina daha buyik oranlarda yansimasi beklenmektedir. Bu Ulkelerde
birgok seramik karo Ureticisinin tretimini durdurmustur. Onceki yillarin retim

seviyelerine déniis uzun zaman alacaktir.>*

%3 Saime Ozbay, “S.K.M. Sektoriinde Gelismeler ve Beklentiler”, TSKB, iktisat ve Aras. Md. Raporu, 1997. s.2
4 «\World Consumption and Production of Ceramic Tiles”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98, .72 (Dergi her
yil bir 6nceki yilin raporunu, yilin 3. sayisinda yayinlamaktadir. Bu sayr Tirkiye’ye Eylll ayinda gelmektedir).
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Tablo 3. Diinyada En gok Seramik Ureten Ulkeler (Milyon m?)

Ulkeler 1995 1996 1997 %

Cin 900 900 900| 24,0
italya 562 555 576 | 15,4
ispanya 400 424 485| 12,9
Brezilya 295 309 383 | 10,2
Tarkiye 107 120 148 3,9
Meksika 45 51 100 2,6
Japonya 45 75 73 1,9
Amerika 51 56 68 1,8
Endonezya 74 78 63 1,7
Hindistan 36 60 62 1,6
Tayland 75 75 60 1,6
Almanya 69 63 58 15
Tayvan 65 67 54 1,4
Portekiz 55 56 55 1,4
Fransa 50 47 51 1,3
Toplam 2829 2936 3136 | 83,2

Dunya Uretimi 3341 3530 3740 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, s.66

Avrupa bolgesinde en onemli Uretici konumundaki italya, 1996
yihndaki kuguk digusten sonra udretimini 1997 yilinda %4 artirarak 576

Milyon m?ye ulastirmis, Avrupa liderligi ve diinya ikinciligini surdirmustir.

Avrupa’nin en dnemli ikinci Ureticisi ispanya’dir. ispanya tretimindeki
dizenli artisini siirdiirerek 1997 yilinda 485 Milyon m?ye ulasmistir. ispanya
%14.4'lik bilyliimeyle, italya’dan daha buyiik bir artis saglamistir.

Turkiye Avrupa’da 3. sirada bulunmaktadir. Turkiye de duzenli bir
sekilde kapasitesini artirarak 1997 yilinda 148 Milyon m®ye (1998 yilinda 154
Milyon m?) ulastirmistir. Tirkiye bu kapasitesiyle diinyada da 5. bulyiik Uretici

tlke konumundadir. Turkiye'nin Ust basamaklara tirmanmasi zaman
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alacaktir. Bir Ust siradaki Brezilya’nin kapasitesi Turkiye’nin kapasitesinin 2
katindan fazladir. Dunya siralamasinda kendinden sonra gelen Meksika son
yillarda 6nemli bir atilim icindedir. Ancak Turkiye’'nin suren yatirimlari 5.’ligi
korumasina simdilik yeterli gérinmektedir.

Avrupa’da birka¢ yildan beri gozlenen, Avrupa Birligi'ndeki Gretimin
Giliney Avrupa llkelerinde (italya, ispanya ve Portekiz) yogunlasmakta,
kuzey Avrupa’da ise digmekte oldugudur.

Dunya uretiminde 3. sirada s6z sahibi olan bdlge Guney Amerika
bdlgesidir. Bu bolgenin 3. sirada yer almasini saglayan ulke ise, dinyanin 4.
blayutk Ureticisi olan Brezilya'dir. Brezilya da istikrarli biylme c¢izgisini
koruyarak 383 Milyon m?ye ulasmis ve diinya tretiminin %10.2’sini karsilar

olmustur.

Kuzey Amerika'da ise Meksika, Uuretimde liderligi ABD’den
devralmigtir. Ancak, Meksika'nin liderligini ABD’li Ureticilerin bu ulkedeki

yatirimlari saglamistir.

Diinya Uretiminde lider bolge Avrupa, lider ulke italya’dir. ispanya hizl
bir atak icindedir. Turkiye, Avrupa 3.’st, Dunya 5.’sidir. Siralamada yukarilara

¢cikmasi zaman alacaktir.
2.1.2.2. Tuketim

Ulkeler bazinda yaptigimiz dinya tiuketim dagilimi analizinde
uretimdeki siralamanin biraz degistigini, Uretimin hemen hemen tamaminin ig
piyasada tuketildigi Cin’i disarida biraktigimizda, en biyuk Uretici
konumundaki italya’nin tilketimde Brezilya, ispanya ve Almanya’dan sonra
yer aldigi gorulmektedir. Dinya seramik kaplama malzemeleri tiketiminde

1997 yili itibariyle ilk 12 tlke asagida gosterilmistir.

ispanya’nin iretimine oranla tiiketiminin olduk¢a duisiik olmasi durumu
italya’'ya benzemekle beraber, 215 Milyon m? ile Ispanya’nin i¢ tilketimi

italya’nin i¢ tilkketiminden %19 daha fazladir. ispanya da italya gibi retimini
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planlarken, i¢ tuketimini degil ihracat olanaklarini dikkate aldigi
gorulmektedir. En buyuk ikinci tiketici Brezilya ise, tamamen Cin'’in ige donuk
yapisina benzemese de, tikettigine oranla biraz fazla Gretmektedir ve bu

uretim fazlasini ihrag etmektedir.

Tablo 4. Seramik Kaplama Malzemeleri Tiiketiminde Bashca Ulkeler (Milyon m?)

Ulkeler 1995 1996 1997 %

Cin 900 900 900| 25,4
Brezilya 262 309 341 9,6
ispanya 197 190 215 6,0
Almanya 204 185 193 54
italya 191 177 180| 5,0
Amerika 123 138 159 4,5
Tarkiye 80 85 111 3,1
Fransa 96 106 100 2,8
Japonya 45 80 80 2,2
Meksika 29 31 72 2,0
Tayland 70 75 60 1,7
Endonezya 70 73 60 1,7
Polonya 30 42 57 1,6
Rusya 50 55 56 1,6
Hindistan 35 55 56 1,6

Toplam 2382 2501 2640 | 74,2
Dunya Tuketimi 3250 3410 3540 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, s.68

Urettigi 58 Milyon m®ye karsilik, 193 Milyon m?lik tiiketim hacmiyle
Almanya, tum Ureticilerin hedef pazari durumundadir ve dinya tiketim

listesinde 4. siradadir.
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Tarkiye 1997 yilinda, 6nceki yil Gzerinde bulunan Fransa'yr geride
birakarak diinya tuketim liginde 7. siraya yukselmistir. 1998 yilinda disen

tuketim rakamlari bu siray1 korumasina yetmeyebilir.

ABD ve Fransa, dunya uretim siralamasinda ilk 10 ulke arasina
giremezken 100 Milyon m? (zerindeki tiketim hacimleriyle 6. ve 8.
siralardadir. Onceki yila gore Fransa'da tiiketim azalirken, Amerika Birlesik
Devletleri tiketiminde o6nemli artislar gostermis ve 159 Milyon m®ye

ulasmigtir.

Listenin son iki sirasini, 6nceki yillarda bu siralarda yer alan Tayland

ve Endonezya’dan devralan, Japonya ve Meksika paylasmaktadir.>

Dunyanin buyuk dreticileri, ayni zamanda buyudk tuketicileridir.
Urettiginden fazlasini satin alan gercek tiketiciler ise Almanya, ABD, Fransa

gibi gelismig batili Glkelerdir.
2.1.2.3. Ticaret

Diinyanin en biyik ihracatci tlkesi tartismasiz italya’dir. italya tek
basina dinya seramik kaplama malzemeleri ihracatinin %45’ini yapmaktadir.
italya’nin ihracatinin %55,9'u AB (ilkelerine gerceklestirilirken, %16,4°U diger
Avrupa Ulkelerine, %27,7’si de Avrupa digina gerceklestiriimektedir.

ispanya ikinci siradaki yerini saglam bir sekilde korurken, gecen yila
oranla ihracatini %13.2 oraninda artirmistir. ispanya’nin ihracatinin %38.7’lik
kismi Avrupa Birligi'ne ve %61.3'luk kismi ise diger ulkelere yapiimaktadir.

Tarkiye diger ihracatgi Ulkeler arasinda en atilgan Ulke olarak
gorinmekte ve 3. siradaki yerini saglamlagtirmaya calismaktadir. Turkiye'nin
her yil dizenli artan kapasitesi ve ihracat rakamlari bunu basaracagini
gOstermektedir. Ayrica i¢ tuketimde yasanan dalgalanmalari agsmanin yolu

buradan gegmektedir.

S Ae.,s.70
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Tablo 5. En Fazla Seramik ihragc Eden Ulkeler (Milyon m2)

Ulkeler 1995 1996 1997 %
italya 361 363 389 45,0
ispanya 194 195 221 25,6
Tirkiye 25 36 40 4,6
Brezilya 29 28 29 3,3
Fransa 21 22 24 2,7
Meksika 17 21 24 2,7
Portekiz 22 24 20 2,3
Almanya 20 19 17 1,9
Malezya - 8 13 15
Hollanda 11 9 11 1,2

Toplam 700 725 788 91,2
Diinya ihracati 750 790 864 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, s.70.

Brezilya bir dnceki yilda gosterdigi pozitif trendini strdirerek tretimde
383 Milyon m?ye ulasarak iyi bir performans godstermistir. Ancak ihracat
heniiz 29 Milyon m? seviyesindedir. Siirekli artan tretimin ihracati mecbur

kilacagi ve gelecekte Turkiye'yi siralamada zorlayacagi tahmin edilebilir.

Dunya genelindeki 11 buoyuk ihracatgi dlkenin ihracatlari, dinya
tuketiminin  %22,5'ini  olugturmaktadir. Diger yandan sadece italya ve
ispanya’nin toplam ihracati, diinya tiiketiminin %217,2’sini olustururken, diinya
ihracatinin da %70,6’sinI olusturuyor.

ithalat icin hala en biyiik pazar toplam 193 Milyon m?lik tiiketiminin
153 Milyon m?lik (%79.3) kismini ithal eden Almanya’dir. 98,5 Milyon m? ile
italya, bu pazarin %51’ini elinde bulundurmaktadir.
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ABD, 95 Milyon m? ile ihracatc uilkelerin istahini kabartmaktadir. ABD

ihntiyacini, deniz agsir Ulkelerden ve Meksika'dan (Meksika’da faaliyet

gOsteren ve Amerikalilarin sahip oldugu sirketlerin Uretimi ile) yapilan

ithalatlarla kargilamaktadir.

Tablo 6. En Fazla Seramik ithal Eden Ulkeler (Milyon m2)

Ulkeler 1995 1996 1997 %
Almanya 155 142 153 17,7
Amerika 72 82 95 11,0
Fransa 68 81 74 8,5
ingiltere 26 29 29 3,3
Yunanistan 27 27 29 3,3
Polonya 20 22 29 3,3
Belcika 24 23 23 2,6
Hong Kong 16 18 20 2,3
Hollanda 23 21 19 2,2
Arabistan 22 17 19 2,2
Avusturalya 16 16 19 2,2
Avusturya 17 16 18 2,0
israil - 15 18 2,0
Portekiz 14 15 17 1,9
Rusya -- -- 16 1,8

Toplam 500 524 578 66.3
Diinya ithalati 750 790 864 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, .70

Dogu Avrupa pazarlari

blylimeye devam etmekte ve

ithalata

acilmaktadir. Ayni zamanda bu ulkelerin bazilarinda, 6zellikle Polonya, Cek

Cumhuriyeti ve Macaristan’da, (su an her ne kadar ithalatin yerine gegecek
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gibi gorinmeseler de) vyerli imalat¢cilarin lehine olan 6nemli bir artis

gbzlemlenmektedir.

Dunya genelinde ihtiyaclar ortalama %77 oraninda yerel uretimden
kargilanirken %23'lik kisim ithalat ve ihracata konu olmaktadir. Dinya
ticaretinde ihracatin payr %10, ithalatin ise %13’tur. Seramik karolarin
ekonomik olarak entegre olan bdlgelerde (Avrupa Birligi, Nafta, vs.) ticareti
daha yogun ve daha kolay olmaktadir.*®

Diinya ticaretini ¢cogunlugunu, italya ve ispanya’nin arzi ile gelismis
ulkelerin talebi yonlendiriyor. Ticaret, her tur kalitedeki malda yayihyor.

2.1.3. Baglica Kuresel Rakipler ve Pazarlar

Dinya Seramik kaplama malzemeleri sektori siralamalarinda
Tarkiye'nin yeri ihracatta 3., Uretimde 5., tiketimde 7. sira. Bu sonuglar,
Tarkiye'nin uluslararasi arenada o6nemli bir yeri olduguna isaret ediyor.
Ancak, rakiplerimizi Gretim buyukleri sirasina gore incelemeye aldigimizda ve
dretim buydkleri ile tuketim ahgkanliklarinin ihracatlarina etkisi bakimindan
degerlendirdigimizde, Turkiye’nin konumunu korumak ve gelistirmek icin ¢ok

caba sarfetmek zorunda oldugunu goriyoruz.

Asagida sirasiyla bilyiik Ureticilerden Cin, italya, ispanya ve Brezilya'y
ayri bashklar altinda inceleyeceg@iz. Siralamada Turkiye’den sonra gelen
Meksika, Endonezya, Hindistan, Tayland gibi gelismekte olan Uulkeler
uluslararasi arenada hentiz boy gdstermis olan ve ust kalite grubu icinde yer
almasi icin oldukca zaman gereken Uulkeler. Japonya ise artik seramikten
fazla bir sey beklemiyor. Yukaridaki tabloda artig icinde imis gibi gérinen
Japon dretimi 1991 yilinda 93 Milyon m? iiretiyordu.>” Batili gelismis ulkeler
ABD, Almanya ve Fransa, tiketimlerine oranla gittikce azalan tretimleriyle
artik Uretici degil tuketici Ulke olarak ele aliniyorlar. Bu nedenle biz de bu

% Ae., .74

44



kismin sonunda Almanya ve ABD'yi Ozel birer baslk altinda hedef pazar

analizi olarak inceleyecegiz.
2.1.3.1. Cin

Dunyada en buyudk tretim miktari denildiginde, kargimiza tartisiimaz
lider Cin ¢ikiyor. Cin’'in bu alandaki miktarsal liderligi ¢ok agik. Ancak Cin’in
en buyuk handikabi, seramik uretim ve tiketimi agisindan sadece kendi
kendisiyle ilgili bir gbrintl cizmesi. Dlunya ihracat ve ithalat tablolarinda
adina rastlanmiyor. Oniimiizdeki yillarda bu durumun degisip dinya
ticaretinin icine daha fazla girecegi 6ngorulebilir. Nitekim bu durumu, diger
sektorlerdeki hareketliligi (basit elektronik cihazlar, oyuncak vs.) teyit eder
nitelikte. Fakat yine de bu acilma olsa bile, uluslararasi ¢ok ciddi bir rakip
olmasi zaman alacaktir. Cuinkii Gin'in su anki tilketimi kisi basina 1 m?yi bile
bulmamaktadir. Serbestlesen ekonomi anlayisiyla, i¢ tuketimin hafif bir
yikselme trendine girmesi (6rnedin Tirkiye'deki gibi 1,5 m? olmasi)
durumunda talebi kargilamak icin c¢ok bilyuk bir kapasite gereksinimi
dogacaktir. ihracat éncelikli olarak ele alinsa bile, Cin'in uluslararasi ticarete
agirhigini koymasi, hele italya ile yarismasi icin heniiz altyapisi hazir degildir.
Ozellikle kalite diizeyi ve ulusal imaj agisindan altyapilarinin hazir olmama
durumu daha da belirgindir. italya diinya pazarlarina ortalama 8,5 USD fiyatla
uriin satarken®, Tirkiye 4 USD fiyatla satabilmektedir. Diinya pazarlarinda
henliz yansmamis bir Cin’in Turkiye'nin fiyat ortalamasini bile yakalamasi
zordur. Nitekim Cin'in ic piyasa fiyatlari 2,2 USD civarindadir.®® Cin'in
uluslararasi piyasadaki davraniginin, kaliteyi pahaliya satmak yerine ucuz

satip surimden kazanmak oldugu her zaman gozlenmistir.

Kendi igine kapanik gorunti arzeden Cin, disa agiimasi durumunda

ucuz mal tretenlerin korkulu riyasi olabilir.

*" Seramik ve Porselen Sanayii Ozel /htisas Raporu, DPT, Yayin No: DPT:2389-01K:452, 1993, 5.14
%8 «The Italian Ceramic Tile Industry”, Tile International, no. 98/2, s.34
%9 «Fgshan: A Ceramic Production District in China”, Ceramic World Rewiev, no. 22/97, s.38
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2.1.3.2. italya

Diinya Uretiminde Cin’den sonra gelen italya, diinya seramik kaplama
malzemeleri sektorinin gergek lideridir. Dunyada seramik modasini da
teknolojisini de belirleyen ulkedir. 1997 yilinda 576 Milyon m? retiminin
%31'ini yurt icinde tilketmis (180 Milyon m?), %67’sini (389 Milyon m?) ihrag
etmistir. italya, yaptigi yenilikler, yakaladigi teknolojik tstunliik ve verimlilikle
dunyadaki rakiplerine buyuk fark atmigtir. Dunya, endustriyel seramigi
italya’dan 6grenmistir ve bu alanda gelismek isteyen tim Ulkeler italya’y
yakindan takip etmektedirler. Dinyadaki en 6nemli seramik yapi Uranleri fuari
olan italya Cersai fuarini 1997 yilinda 146 degisik tilkeden 23360 kisi ziyaret

etmistir.*

italyanlarin  seramikteki gecmisi Roma imparatorluguna kadar
uzanmaktadir. italya’da seramigin kaplama malzemesi olarak bilinen ilk
kullanimi 1487 yilinda Bologna'da bir kilisededir. italyanlar seramik karo

Uretim ve pazarlamasina 1970’lerde hiz vermislerdir. ®*

italyanlar ihracatta onceligi Avrupa Birligi tilkelerine vermektedirler. En
cok ihracati (tum ihracatinin %25'i) Almanya’ya yapmaktadirlar ve Almanya
pazarinin %51’ini elinde tutmaktadir.®? Yine Avrupa Birligi ulkelerinden
Fransa'ya olan ihracati 47,6 Milyon m?dir ve toplam ihracatinin %12’sidir.

italya Ihracatinda ilk 10 Ulke arasinda denizagiri pazarlardan ok
bilinen ABD ve Avustralya pazarlari vardir. Bu pazarlar Avrupa pazarlarina
nispetle italyanlar icin yenidir. Buna ragmen 1997 yilinda ABD'ye 32,6 Milyon
m? Uriin ihrag edilmistir. Avustralya’ya ihra¢ edilen rakam ise bu rakamin

1/3’'4 duzeyinde.

80 «Cersai”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.80
& http://www.tasteofitaly/tiles/history of italian ceramic tiles.html, Mayis 1999.
62 <\world Consumption and Production of Ceramic Tiles”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.74.
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italya, Avrupa’nin yeni gelisen dogu bélimiinde de var. Bu bélgedeki
Ulkeler seramik pazarina hem tiketici hem de dUretici olarak girmeye

calisiyorlar ve her iki durumda da italya bagvurulan ilk iilke oluyor.

Tablo 7 italya Ihracatinda ilk 10 Ulke (1997)

Ulkeler (Mli\l/l;lcj;arrnz) %
Almanya 98,5 25
Fransa 47,6 12
ABD 32,6 8
Yunanistan 18,2 5
Avusturya 13,7 4
Polonya 12,3 3
Belgika / Liksemburg 12,2 3
Avustralya 12,3 3
Hollanda 8,2 2
isvicre 7,4 2
Toplam 267 67
Genel Toplam 389 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, .72

italyan seramik kaplama malzemeleri sektérii oldukca organize olmus
durumda. Sektdrin dst organizasyon kurulusu Assopiastrelle (Association of
Italian Ceramic Tile and Refractory Producers). Assopiastrelle, Confindustria
(General Confederation of ltalian Industry) Ulyesi. italya dis ticaretini
gelistirmek tzere kurulmus ICE (Italian Institute for Foreign Trade) beraber
calisiyor. Assopiastrelle’nin seramik Uretici ve arastirmacilarina yardimci
olmak Uzere kurdugu bir arastirma merkezi ve kitiphanesi de var.
Assopiastrelle, seramik ve refrakter Ureticilerinin tanitimi ve gelistirilmesi igin

EdiCer adinda bir hizmet firmasi kurmus. EdiCer, ABD’deki yan kurulusu
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World Expo Inc. Vasitasiyla Kuzey Amerikanin en o0Onemli kaplama
malzemeleri fuarinin (Coverings) seramik ve dogal taglarla ilgili bolumuntn
(ITSE) sponsorlugunu ydratayor. ITSE'nin sponsorlari arasinda Amerikan
kuruluslarin yani sira bir diger dnemli rakibimiz ispanyollar da uretici birlikleri
vasitasiyla (ASCER) var.®®

Seramik Makina Ureticileri de bir birlik altinda toplanmiglar (ACIMAC -
Association of Italian Manufacturers of Machinary and Equipment for
Ceramics) var. Dunya seramik sektorinun yakindan takip ettigi, teknik
makaleler, 6nemli istatistikler, istatistikler, haberler ve raporlar yayinlayan ve
bir cok dilde ayni anda yayinlanan Ceramic World Review, Tile International
gibi dergiler ACIMAC’In destegiyle c¢ikiyor. Tum bu kuruluslar koordinasyon

icinde calismaktalar. Bu durumu yayinlarindan da izlemek mimkan.”

italyan seramik karo sektoriindeki belli bash gruplarin, cesitli
nedenlerle farkhlasmis (yer karosu, duvar karosu uretenler veya farkli musteri
bolumlerine hitap edenler gibi) firmalara sahip oldugunu goériyoruz. Bu
gruplarin 1995 ve 1996 cirolarini inceledigimizde genel olarak 1995'ten
1996’'ya kucguk oranlarda azalmalarin oldugunu goriyoruz. 1996’daki
kiuclilme dretim rakamlarina da yansimis durumda. Ancak 1997 ve 1998’in
1996'daki kucuk gerilemeyi telafi edecek iyilestirmeleri getirmis oldugu 1997

uretim rakamlarina ve 1998 tahmini sonuglarina bakilarak sdylenebilir.

Assopiastrelle’nin verdigi bilgilere gore tdretim 1995 yilinda %10.2’lik
artis gostererek toplam 562 Milyon m®ye ulasirken satislar toplam miktar
olarak %7.6'lik artisla 542 Milyon m®ye yiikselmistir. Ciro, Italya’da sadece
birka¢ endustri sektorunin gosterebildigi bir performansla 1992 yili cirosuna
oranla %46 daha yuksek gerceklesmistir.

Blyuk gruplarin cirolarindaki hareketlerin biuttiin olarak sektériin ciro
hareketlerini yansittigi gériilmektedir. En biyik artiglar, italyan seramik

8 http://www. Assopiastrelle.it/itse.html. Mayis 1999.
* Bkz: http://www. Assopiastrelle.it , http://www.acimac.it
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sektoriinde sikga rastlanan, yeni sirketlerin alinmasi veya kurulmasi
sonrasinda gorilmastir. * France Alfa Group’un Marazzi Group tarafindan,
Richetti Group’'un Cisa-Cerdisa Group tarafindan ve Supergres’in Atlas-

Concorde Group tarafindan alinmasi en énemli olanlarindandir.

Tablo 8. italyan Seramik Karo Ureticisi ilk 15 Grubun Satislan

1995 1996
italyan Firmalar Uretim Satig Ort.Fiyt | Uretim Satig  Ort.Fiyt"
(milyon m®)  (mil. USD)  (m?USD) | (milyon m? (mil. USD)  (m%USD)

Marazzi Grubu 80 567 7,09 80 507,6 6,35
Iris Grubu 70 518,2 7,4 70 530 7,6
Cisa Cerdisa Grubu 40 414 10,35 40 331,1 8,28
Concorde Grubu 21 240 11,43 21 230 10,9
Florim Grubu 18,9 213 11,27 18 180 10
Coop. D'imola Grubu 21,7 243 11,2 24,2 221 9,13
Sirotti Grubu 20 198 9,9 20 175,8 8,79
Emilceramica 10,5 134 12,76 10,5 120 11,43
Pastorelli Grubu 10,4 97 9,33 10,8 82 7,63
Monocibec Grubu 7,5 86 11,47 5,6 80 14,29
Casalgrande P. Grubu 8,3 86 10,36 8,3 77 9,33
Tagina Grubu 3,3 75 22,73 2,5 56 22,67
Rondine Grubu 8,2 74 9,02 7 72 10,29
Sant'agostino Grubu 4,5 62 13,78 4,5 53 11,78
Impronta Grubu 5,6 54 9,64 6 59,4 9,9

Kaynak: Ceramic World Rewiev, 1995 Cirolar1 i¢in no. 21/96, s.74 — 1996 Cirolar igin no. 25/97, s.54.

ltalya diinya seramik kaplama malzemeleri sektériiniin tartismasiz
lideridir.

* Bkz: Bursi, T., Strategie Di Crescita Ed Acquisizioni Nell’industria Ceramica Italiana, Imprese
dell’Universita di Modena, Modena, 1996.

* Not : Grup cirolarina bazi yan sanayi Grtinlerinden (derz, parlatma islemi vb.) kazanilan gelirler de katilmgtir.
Bu nedenle m? basina ortalama fiyatlar temsilidir.
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2.1.3.3. lIspanya

Seramik sektorinde 6nemli tarihsel arka plana sahip bir diger 6nemli
Ulke Ispanya’dir. Araplarin  Mezopotamya kiiltir ve teknigini iber
yarimadasina tagimasiyla birlikte ispanya’da seramigin temelleri atilmis oldu.
Yuzyillar icinde geligerek ilerleyen seramik sektori ilk fuarini 1888 yilinda
Barselona’da dizenledi.

ispanya’nin tretimi 1990’dan beri hemen hemen ikiye katlanmistir. ic
tiketimi nifusu daha az olmasina ragmen 195 Milyon m?ye ulasarak
italya’nin i¢ tilketimi ile ayni seviyede gerceklesmistir. ihracat énceki yila
oranla %15.2, 1990 yilina oranla %150 artarak satiglarin %48.53'nl
meydana getirmistir. Ihracat satig fiyatlari sabit kalmistir (yaklasik 7.6
USD/m?).

Toplam 5.123.000 m? (1994’ dekinden % 85 daha fazla) ve yaklasik
9.4 USD/m? ortalama fiyat ile (italyan sirketlerine oranla %1.8 daha yiiksek)
italya’ya yapilan inracatta da iyi sonuclar elde edilmistir. ispanya’nin italya’ya

yapti§i ihracat italya tiiketiminin yaklasik %2.7’sini olugturmaktadir.

Gecen yil oldugu gibi Ceramic World Review bu yil da Tile Italia ile
birlikte lider ispanyol ureticilerin listesini ciro siralamasi ile yayinlamstir.
Rakamlar sirketler tarafindan dogrudan verilmigstir ve sektér durumu hakkinda
tam bir bilgi vermektedir. Daha onemilisi, dzellikle italya ile karsilastirma

imkani saglamaktadir.

15 lider ispanyol grubu ve sirketi toplam cirolarini genelin %39.3’liine
tekabil eden 1.05 milyar USD olarak bildirmistir. ihracatlar ise butin
sektérin sahip oldugu %48.53'lik ortalamanin Ustiinde (%55’in Uzerinde)

gerceklesmigtir.

ispanya’nin ihracati, daha yiksek yiizdelerle Avrupa harici pazarlar
olmak Uizere (toplam ihracatin %51.25') asagi yukari italya’nin inracat yaptig
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pazarlara yoéneliktir. italya’nin Avrupa haricindeki pazarlara yaptigi ihracat
toplam ihracatinin %28.8'ini meydana getirmektedir.

Tablo 9: Ispanyol Seramik Karo Ureticisi Ilk 15 Grubun Satislan

1995 1996
ispanyol Firmalar Uretim Satig Ort.Fiyt | Uretim Satig Ort.Fiyt
(milyon m®  (mil. USD)  (M*USD) | (milyon m?) (mil. USD)  (m%USD)
Porcelanosa Grubu 15,3 206 13,51 16 211 13,19
Aparici Grubu 12 102 8,5 12,5 107 8,56
Keraben Grubu 11 91,7 8,31 11,4 83 7,28
Pamesa 11 90,6 8,24 12 103 8,58
Taugres 11 88,6 8,09 11 82 7,49
Grespania 6,5 57,5 8,85 6,5 50,3 7,74
Marazzi Iberia Grubu 7,4 53,6 7,24 7,9 57 7,22
Saloni 6,5 51,2 7,88 8 52 6,5
Zirconio 6 47,2 7,87 6,6 43 6,49
Gaya Fores 55 43,3 7,87
Vives Azulejos Y Gres 6,8 42,5 6,3 6,8 37 5,48
Azulejera La Plana 6 38,1 6,35 53 30 5,66
Gres De Valls 5 37,8 7,56 4.4 26 5,91
Estudio Ceramico 4 36,2 9,05 5 35 7
Diago 4.8 31,5 6,56 4.8 28 5,83

Kaynak: Ceramic World Rewiev, 1995 Cirolar i¢in no. 21/96, s.74 —77, 1996 Cirolari icin no. 25/97, s.57.

ispanyol seramik sektériiniin son yillarda gosterdigi ilerlemede izledigi
tarzin sonucu olarak italyan sirketlerinde gérilen tipik konsantre olma
sirecinin  baslamasi su ana kadar mimkin olmamistir.  Uretim
kapasitesindeki artiglar, yapi izinlerinin daha kolay alinabilmesi sebebiyle,
bireysel sirketlerin geniglemesi sonucunda elde edilmistir. Mevcut markalarin

veya uretim tesislerinin devralinmasi olduk¢a az goralmustar.
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1995 yih dretimindeki artislar sadece lider sirketler icin degil ayni
zamanda daha kuguk Uretim kapasitesine sahip diger sirketler icin de
gecerlidir. Tek bir firna sahip birgok firma ikinci bir yuksek teknoloji firini

almis ve uretim kapasitesini iki veya ¢ kat artirmigtir.

Tablo 10 ispanya ihracatinda ilk 13 Ulke (1997)

Ulkeler Miktar , %
(Milyon m*)

ABD 20,0 9

Portekiz 15,5 7
Suudi Arabistan 14,6 6,6
Fransa 14,0 6,3

ingiltere (Birlesik Krallik) 13,5 6
Almanya 13,0 58
Polonya 12,5 5,6
israil 12,0 5,4
Yunanistan 10,5 4,7
Hong Kong 7,6 3,4
italya 5,2 2,3

Birlesik Arap Emirlikleri 4,5 2

Singapur 4,4 2
Toplam 147,3 66,1
Genel Toplam 221 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.74

ispanyol Uretiminin yaklagik %89'u (italya'da %82.9) tek firin
teknolojisi kullanilarak yapilmaktadir; bunun %92.9'unu (italya’da %82.4) sirli
karo Uretimi olusturmaktadir. ispanya’da yer ve duvar karolari hemen hemen
ayni yuzdeye (sirasiyla %50.8 ve %49.2) sahip iken yer karolari Uretimin
%72.37’sini ve duvar karolari %27.63'tn0 olusturmaktadir (1995 rakamlari).
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Toplamda %3.46'lik paya (italya’da %15) sahip olan sirsiz karo
Uretimindeki disUk ylUzdenin sebebi porselen karo Uretiminin hala dusuk
seviyede devam etmesidir. Cok az ispanyol sirketi porselen karo sektériinde
faaliyet gostermektedir: ispanyol sirketlerinin prodiktivitesi (m® basina
calisan bakimindan) italyan sirketlerine kiyasla, bilyiik oranda tiretim tipinden
otlrd bir miktar daha yuksektir. Diger taraftan italyan sirketlerinde oldukca
fazla sayida calisan pazarlama faaliyetinde bulunmaktadir. Sektorde
firmalarin buyik bir cogunlugu, italya’da oldugu gibi 1SO 9000 belgelerine
sahiptir.

ispanya ihracati i¢ satisini agsmis 2 Ulkeden birisidir ve geligimini
devam ettirmektedir.

2.1.3.4. Brezilya

Dunya seramik Ureticileri arasinda 4. sirada Brezilya'yr goruyoruz.
Brezilya Seramik Karo Ureticileri Birligi ANFACER'in verdigi bilgilere gore
sektérde 120 firma var. 1996 yilinda yapilan 150 Milyon USD’lik yatirimla
toplam uretim kapasitesi %12,33 artirilarak 432 Milyon m?ye cikartildi. 1997
yilinda gerceklestirilen 383,3 Milyon m? uiretim neticesinde %88,7’lik kapasite

kullanim orani yakalandi.

1997 yilinda tiim satislar 369 Milyon m? oldu ve bunun yaklasik %92’si
yurt ici satis idi. Hukumetin 1997 yili sonunda acikladigi yeni konut
kredilendirme sistemi, ureticileri yurt i¢i satiglarda artis beklentisi icerisine
soktu.®* Ancak 1998 yili ortalarinda Brezilya'da yasanan ciddi borsa dusisleri

ve takip eden ekonomik kriz, bu beklentiyi bosa ¢ikarabilir.

Yildan yila sirekli artan Gretimi yaninda ayni hizda gelismeyen
ihracati, Brezilya'nin da Cin kadar olmasa bile ice donuk bir tuketim yapisi
oldugu ortaya cikiyor. 1997 yilinda toplam satislarin sadece %8'i ihracat idi
ve toplam 29,6 Milyon m? 5,1 USD ortalama fiyatla satilarak 151 Milyon USD
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gelir elde edildi. ihracatin %47’si Latin Amerika, %31i Kuzey Amerika ve

%12’si Avrupa ulkelerine gerceklestirildi.

Brezilya seramik karo ihracatini, toplam satislarin %15'i dizeyine
cekmek istiyorlar. Brezilya hukimeti seramik kaplama malzemeleri
sektorunt, butin sektdrlerin  arasindan sectigi, dig ticaret aciginin
kapanmasina yarari olacak 19 6nemli sektér arasina koymus bulunuyor.
ihracatin artmasi driin kalitesinin artmasina bagh oldugunu goren Brezilyali
ureticiler 6zellikle yeni dretim teknolojilerine yatirrm yapma egilimindeler.
Ayrica Uretici firmalar arasinda 1SO 9000 belgeleri alan firma sayisi her
gecen gin artiyor.”® Ortalama fiyatlari her ne kadar italya ve ispanya’nin
gerisindeyse de onlari yakindan izliyor. Turkiye'yi ise ge¢mis durumda.
Ancak Turkiye ile Brezilya’nin pazarlari birbirine pek yakin degil. Bu agidan
aradaki kucuk fiyat farki cok onemli degil.

Brezilya, Guney Amerika ve belki Kuzey Amerika'da bize gore
avantajli olmasina ragmen, heniiz gercek anlamda ihracat¢i olamamis;
Ozellikle kalite ve estetige 6nem veren Avrupa pazarlarinda varligini hentz

ispat edememis durumdadir.
2.1.3.5. Almanya

II. Dinya savasinin hemen sonrasinda seramik Uretiminde teknolojik
olarak lider olan Almanya, italya’nin her yonuyle bu konuya agirhigini
koymasiyla biraz gonulli, biraz gondlsiiz seramik Uretiminden elini cekme
egilimine girdi ve su anki Uretimi tiketiminin neredeyse 1/4’G dizeyine

geriledi. Haliyle bu durum Almanya’y Ureticilerin hedef pazari haline getirdi.

1995'te 200 Milyon m?yi asan Alman pazari, bu tarihten sonra
gerileme gosterdi. Bu tarihlerde 6zellikle biri Greticilerden biri tiketicilerden
kaynaklanan 2 ana degisimden stz edebiliriz. Oncelikle tiiketiciler orta fiyat

grubundan ziyade alt fiyat gruplarina ragbet gosterir oldular. Ust fiyat gruplari

64 «A Golden Year for Brazil”, Ceramic World Rewiev, no. 27/98, s.58
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ise genelde oldugu gibi istikrarini korudu. Pazardaki dretici-saticilar ise,
pazarin artan cekiciligiyle her gecen gun artan yeni Uretici-saticilari
engellemek i¢in fiyat indirmeye bagladilar.

Bu durum 6zellikle, Almanya’da 6nde gelen dagitim kanali tirt olan ve
tum satislarin %25’ini gergeklestiren yapi marketlerin durumunu zorlagtirdr.
Yapi Marketlerin showroom harcamalarini gerektirmeyen ve az stok tutan
yapilarindan gelen avantajlari, azalan kar marjlari karsisinda buralarda

sunulan uygulama hizmetlerinin maliyetlerinin ayni kalmasiyla anlamsizlasti.

Yogunlagsan pazar payl savagi, bazi ingaat malzemeleri ve karo
perakendecilerini kendi yapr marketlerini agmaya veya en azindan oOnde
gelen yapi market zincirlerinden biriyle franchise anlagmasi yapmaya yoneltti.
Bu sekilde saticilar pahali showroomlar ile ucuzcu yapi marketlerin arasini

bulmaya calisiyorlar.

Tablo 11 Almanya ithalatinda Onemli Ulkeler (1997)

Ulkeler Miktar , %
(Milyon m*)

italya 98,5 64
ispanya 13 8,4
Fransa 12 7,8
Tarkiye 11,1 7,2
Hollanda 5 3,2
Cek Cum. 4.4 2,8
Macaristan 2,5 1,6
Brezilya 15 0,9
Toplam 148 95,9

Genel Toplam 153 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.76

8 Ae., s.59.
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Dunyanin her yerinde kizigan rekabet, tatli karlar donemini kapatiyor.
Tum zorluklara ragmen Almanya pazari, en ¢ok tuketen Ulkeler arasinda, i¢
dretiminin tuketimi kargilamadigl en biyuk tiketici. Aimanya, Il. Diinya savasi
sonrasi surekli varolan ticari iligkilerimizle, etkinlik gosterebildigimiz en 6nemli
hedef pazarmiz. Karo satiglarindan degilse de saglik gereclerinde Vitra
Almanya’da bilinen bir marka ve %15 pazar payina sahip. Her bakimdan
Tarkiye, Almanya piyasasina ¢ok yakin.

2.1.3.6. Amerika Birlesik Devletleri

ABD, artan tuketimine ragmen Uretim rakamlarinin ¢ok fazla
yukselmemesi ve Amerikan firmalar tarafindan yapilan yatirimlarin gogunun
adresinin ise Meksika olmasi dolayisiyla uretici tlke olmaktan c¢ok tuketici
ilke roliinde. Kisi basina tilketim rakamlari heniiz 1 m®ye bile ulasmis
olmamakla birlikte, 159 Milyon m®ye varan pazar ihracatci lkelerin istahini
kabartiyor. ABD pazarina en cok italya ve ispanya mal veriyor ve onlari
Meksika ile Brezilya takip ediyor. ®

Tablo 12 ABD ithalatinda Onemli Ulkeler

Ulkeler 19|\s;|éktar (Milvon n123)97 % Fg/g? I(?Jn;aD)
italya 27,7 32,5 34,1 10,01
Meksika 20,6 22,9 24 6,85
ispanya 16,3 19,0 19,9 5,33
Brezilya 5,6 6,1 6,4 5,21
Digerleri 12,6 8,4 8,8 -
Toplam 81,8 95,2 100 -

Kaynak: Tile international, No:1/99, s.46

8 «SA: The World’s Powerhouse” Tile international, No:1/99, s.46.
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Bu Ulkeler arasinda en sansh gorineni Meksika. Nafta’nin da
avantajlariyla kolayca ABD’ye urunlerini ihrag¢ ediyor. ABD’li firmalarla tretim
ve ticaret alaninda kurulan ortakliklar dolayisiyla Ulke olarak planh ve
organize hareket etmek zorunda degil. Bu zorunluluk daha cok italya,
ispanya ve digerlerinin omzunda. italya ve ispanya bu bilincle hareket ediyor
ve Ulke capinda tanitima biyiuk énem veriyor. italya’dan Marazzi ABD'li
Monarch’l, Florim ise Tilecera’yl alarak pazarda konumlarini dretim ve
dagitim olarak giclendirdiler. ispanya’dan Porcelanosa tiim ABDde 13
showroom acgmis bulunuyor. Ayrica kalitede 6nci italyan ve ispanyollarin
pazara her yonuyle agirhiklarini koymalari, pazardaki kalite beklentilerini ve

yenilik yarigini hizlandiriyor.

Bu pazarda var olmaya arzulu diger Ulkeler arasinda Brezilya, Turkiye
ve Venezuela dikkati ¢cekiyor. Turkiye’den bazi dncu kuruluglar (Kale grubu,

Ege Seramik, Eczacibagi, Seranit) ABD’'de sube a¢cmis durumda.

ABD’de dagitim 4 kanaldan yapiliyor. 400 adet cesitli Ureticilere ait
dogrudan satis noktasi bulunuyor. 1000 adet 6zel dagitici noktasi bulunuyor
ve italya ile ispanya’dan gelen uriinler 6zellikle bu kanaldan satiliyor. Tim
satiglarin yaklasik %50’si bu kanaldan yapiliyor. Yapi Marketler yeni bir
dagitim kanali olusumu ve 0&zellikle ABD’li dreticiler arasinda gittikce
yayihyor. Simdilik toplam satiglarin %15’inin yapildigi bu kanal gelecek vaat
ediyor. Bir diger kanal ise Hali ve Vinil Dagiticilar kanali. Oldukga genis bir
potansiyele sahip bu kanal son yillarda daha aktif kullanilmaya baslandi. Her
gecen gun daha fazla hali saticisi seramik karolari teshir etmeye basladi.
Satislarin %10'u bu kanal tizerinden yiriiyor.®’

Gelismekte olan bu pazarda moda Urin satmak isteyen, 6zel dagitim

agini kurmak zorunda. Diger fiyat gruplarinda fazlaca sansimiz yok.

7 Ae.s. 48
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2.2. ULUSAL CEVRE ANALIzi

2.2.1. Teknolojik Faktorlerin Analizi

Seramik teknigi insanhgin ilk c¢aglarindan beri kullandigi ve surekli
gelistirdigi bir tekniktir. Yapilan arkeolojik arastirmalarda pisirilmis toprak
malzemelere dinyanin her kdsesinde rastlanmistir. Bugln de seramik
malzemeler dinyanin dort bir yaninda ileri teknolojilerle tretiimeye devam

edilmektedir.

Tark seramik kaplama malzemeleri sektorii teknolojik olarak
yurtdigina, 6zellikle de italya’ya bagimlidir. Diinya seramik sektoriinde lider
olan italyanlar liderliklerini sadece iretim alaninda birakmayip seramik tiretim
makinelerini de Uretmekte ve bu konuda dinya liderligini surdirmektedirler.
Sektorde fabrikalar kurulurken mekanik ve elektronik aksamin tamamina

yakini italya’dan getirtiimektedir.

italya ile olan giimriik birligi anlasmamiz, cografi ve ticari yakinligimiz
teknoloji transferini son derece kolaylastirmaktadir. Turkiye'yi cok énemli bir
pazar olarak kabul eden italyan makina Ureticileri, Turk seramik Ureticilerini

teknolojik yeniliklerden dncelikle haberdar etmektedirler.

italyanlarin teknolojik gelismeye verdikleri énemle birlikte her il
yapilan seramik makinalar fuarlarinda 6nemli kalite ve maliyet avantajlari
getiren yeniliklere rastlanmaktadir. L/B, SITI gibi buyuk ureticilerin Ar-Ge'ye
verdikleri ©6nem dikkate alinirsa Onumuzdeki yillarda da seramik
makinalarindaki teknolojik gelismeler hizla devam edecektir. Her vyil
diizenlenen Tecnargilla fuarinda italyan makina (reticileri gelistiriimis
drtnlerini tum dunyanin begenisine sunmaktadir. Seramikte dnceleri glnler

suren kurutma ve pisirme iglemi firin ve kurutma makinalarindaki teknolojik
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yeniliklerle 1 saate kadar geriletiimigtir. Ayrica buydyen firin ebatlari birim
zamanda daha c¢ok pisirim anlamina gelmektedir. Kalip teknolojilerindeki
gelismeler karo niteliklerine pozitif yonde yansimakta, mamdullerde yenilik
yapmak icin temel olusturmaktadir. Onceleri en fazla 30x30 cm. ebadinda
uretilen karolar, gelisen presleme ve kalip teknolojisiyle 60x120 cm. gibi

eskiye gore oldukga buyuk ebatli karolar tretilebilmektedir.

Teknolojide disa bagimlilik beraberinde yedek parcada da buyuk
oranlarda ithalat yapma zorunlulugu dogurmaktadir. Fabrika bir kez
kurulduktan sonra mekanik aksamin kimi pargalari yurt iginde Uretilebilmekte,
degistirme gerektiginde yerli alternatifler bulunabilmektedir. Yine de bu genel
icerisinde kucuk bir kismi olusturmaktadir. Yerli seramik makinalarinin dGretimi
icin yurt icinde yapilmig bir girisim mevcut degildir. Gereken teknolojik ve
finansal birikimden uzak olunmasinin yaninda, italyanlarin bu konudaki
dstunligu ve dunya geneline yetecek bir kapasitenin sahibi olmalari yerli

Uretimi cazip olmanin dtesinde anlamsiz kilmaktadir.

Seramik Sektorinde karo uretim teknolojilerindeki diga bagimlilik karo
dizayninda biraz kirilmis gibi goériinmektedir. Her ne kadar italya’daki
Johnson Mathey gibi sttidyolar veya Inco gibi boya firmalari Turk firmalarina
dizayn satmaya devam etmekteyseler de, bu sektérde uzun sayilabilecek bir
gecmigse sahip olan Canakkale, Ege ve Toprak Seramik sirketleri kendi
blUnyelerinde dizayn departmanlari bulundurmakta ve sirekli yeni seriler
uretmektedirler. Yine de sektor icinde ayrilan Ar-Ge fonlar dinya
standartlarini  yakalamamiza yetmemektedir. Bu hususu, uluslararasi
pazarlarda estetik Grunlerin satisinda oldukca gerilerde kalan satis

rakamlarimiz teyit etmektedir.

Tarkiye'de enerji fiyatlari uluslararasi ortalamalara gore yuksektir.
Sektorde  yogunlukla  elektrik  enerjisi;, dogalgaz ve LPG’den

yararlaniimaktadir. Temel enerji girdilerinin maliyeti dreticiler tarafindan
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yilksek bulunmaktadir.®® Ozellikle son yillarda gerceklestirilen yatirimlar ile
dretim teknolojisini yenileyen sektor, gerek kalite, gerek enerji tasarrufu
saglama acisindan onemli agsamalar kaydetmistir. Bu gelismelerle sektor,
uluslararasi alanda rekabet guicini artirmaya calismaktadir.

Buglin Turk seramik sektorinde uretim tamamiyle makinalasmigtir.
Uriinler neredeyse el degmeden hazirlanmaktadir. Calisan personelin ¢ogu
makinalarin basinda gézetmen durumundadir. Ancak Kalite Kontrol ve Ayrim
elemanlarn bu durumun diginda tutulmalidir. Sektorde kalite siniflandirmasi
onemli bir husustur. Belirlenen 1.Kalite mamdul 6zelliklerinden sapan karolar,
Oonceden tanimlanan sapma derecelerine goére 2.Kalite (Bazen 2A, 2B, 2C...),
3.Kalite, Defolu, Iskarta vb. olarak siniflandiriimaktadir. Bu ayrim genellikle
bayan Kalite Kontrol ve Ayrim elemanlar: tarafindan otomatik paketleme
oncesinde yapilmaktadir. Otomatik paketleme sistemleri genelde bu manuel
kalite ayrim sistemiyle entegre halde ¢alismaktadirlar. Bunun yani sira Kalite
Ayrim asamasinda kimi kontroller, (ylzey duzlugu, ebat, renk tonu vb.)
elektronik kontrolli makinalar tarafindan da yapilabilmektedir.

Uretim asamasinda proses parametreleri elektronik olarak makinalara
girilebilmekte ve yine cesitli gosterge ve ciktilarla izlenebilmektedir. Ancak
yine de bir kimya tesisindeki Dbutlnsellik ve hassasiyet derecesi
bulunmamaktadir.

Yer ve duvar kaplama malzemelerinde seramige alternatif
sayllabilecek dogal taslar, metal kaplamalar, ahgap kaplamalar, plastik veya
benzeri sentetik drunler, Uretim teknikleri bakimindan seramige
benzememektedirler. Ancak ikame mallardaki tretim teknikleri de kalite
artirict ve maliyet azaltici yonde gelismeler kaydetmektedirler. Her alanda
ilerleyen teknoloji, sektorlerin  birbirlerine olan maliyet veya nitelik

avantajlarini giderek ortadan kaldirmaktadir.

88 «2000°li Yllara Dogru Sektériimiiz”, Tesisat insaat Malzemecileri Dernegi Forum Raporu, 1998, s.8.
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Sektor uretim teknolojisi olarak digsariya bagiml ancak kendisini strekli
yeniliyor. Tasarim ve Ar-Ge cabalarinda gelismeler var ancak henlz yeterli
degil.

2.2.2. Sosyo-Kulturel Faktorlerin Analizi

Tark toplumu tarihi gegmisi agisindan seramige uzak degildir. Hatta bir
¢ok bakimdan uluslararasi toplumda seramigin tarihsel onculeri arasinda
sayilabilir. Seramik gelenegi Turklere muhtemelen Cin’den gegmis olmalidir.
Daha sonralarl yerlesik hayata gectigimizde islam medeniyetinin etkisiyle
Ozellikle sirhh suslemelerde ¢ok ©Onemli drunler verilmigtir. Marmara

bolgesinde bulunan iznik, Turk ciniciliginin tarihsel bagkentidir.

Yine Turk toplumunun banyo ve mutfak aliskanhgi, bu mekanlara 6zel
Oonem verilmesini beraberinde getirmistir. Bu alanlarin surekli islak bulunmasi
dolayisiyla sudan etkilenmeyen seramik kaplama, sundugu dekoratif
avantajlari dolayisiyla, oncelikle tercih edilen yapi malzemesi olmustur.
Ulkemizde konut ve igyerlerinin gerek i1slak mekanlarinda, gerekse dekoratif
yonun 6n planda tutuldugu genis i¢ ve dig mekanlarda seramik karolar buyuk
miktarlarda tlketiimektedir. Ulkemizde konut acigi ve ekonomik krizlere

ragmen her gecen gun artan ingaatlar, sektortin kaginilmaz masgterileridir.

Seramik Sektorinde cok cesitli fiyat gruplarinda seramik karolar
bulunabilmektedir. Fayans tabir edilen mutfak-banyo karolari hemen hemen
her yeni eve tesis edilmektedir. ikame mallarin cesitliligine ragmen
farkhlasmis zevklere veya ihtiyaclara sahip olmayan ortalama konut

musterisinin birinci tercihi seramik karolardir.

Dogal cevre faktorleri, sosyo-kulturel yapryr ¢ok yakindan
etkilemektedir. Ulkemizin genelde ihman ve hatta giineye gidildikce sicak
iklimi, daha soguk iklimlere nazaran yogun seramik kullanimini mimkun

kilmaktadir. Seramik kullanicilar tlkemizin kuzeyinde daha ziyade i¢ ve islak
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mekanlarda seramik kaplama malzemelerini tercih edilirken gineyde buttn

alanlar i¢in tercih edilebilmektedir.

Diger yandan Uulkemizde seramik Ureticilerine doganin en buyudk
armagani, zengin maden yataklandir. Turkiye'nin dogal hammadde
kaynaklari Seramik Sektorint kendi kendine yetebilen bir sektor yapmigtir.

Seramigin kultirimuzdeki ve gunlik yasamimizdaki yeri, sektdrin

temel dinamigidir.

2.2.3. Ekonomik Faktdrlerin Analizi

Ulkemizde 1960 ve 70’lerde hakim olan, “ithal ikamesi” temelindeki
kalkinma politikasi, 1980'lerde Ozal yonetimiyle baglayan ve kiiresellesme
rizgarini arkasina alan “ihracata dayali kalkinma” politikasina dénusmus,
devlet tarafindan bu politikayr desteklemek Uzere uygulanan tesgvikler,
kurulan kurumlarla (ihracatci Birlikleri, Dis Ticaret Mistesarligi, ihracat
Gelistirme Merkezi, vb.) ve 6zellikle yurt ¢capinda Turk girisimcisinin konuyu

sahiplenmesiyle, temel bir is yapma tarzina déniismustir.®

1975-79 arasinda ihracatin GSMH icindeki pay! yalnizca %14,7 iken
1980’lerde %30,8’e kadar yukselmistir. Ayni donemde ihra¢ edilen trtnler
icerisinde endustriyel Uriinlerin pay!r %36'dan %76'ya kadar yiikselmistir.”
Tarkiye ihracatt bu donemde oOgrenmistir ve bugln Turkiye genelinde
neredeyse tum kuruluglarda satiglar icerisinde ihracatin payini artirmaya

yonelik ¢calismalar yoneticilerin dncelikli konulari arasinda gelmektedir.

Son yillarda Turkiye ekonomisinin en c¢ok konusulan konusu ise
enflasyon rakamlari olmustur. Mizminlesen enflasyon sorunuyla beraber

Turkiye ekonomisi, 1994 yilindaki durgunluktan sonra her yil ortalama %6-7

% sayari, S.,“Politics and Economic Policy Making in Turkey 1980-1988”, Economics and Politics of Turkish
Liberalization, Nas, T.F. and Odekon, M., Ed., Associated University Press, London, 1992. 5.30-33

7 Onis, Z., “Organization of Export-Oriented Industrialization: The Turkish Foreign Trade Companies in a
Comparative Perspective”” Economics and Politics of Turkish Liberalization, Nas, T.F. and Odekon, M., Ed.,
Associated University Press, London, 1992. s.73.
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oraninda buyimeye devam etmekteydi. 1998 yilina, 3 yillik orta vadeli istikrar
programi ve bu cercevede uygulamaya koyulan enflasyonla muicadele
programiyla girildi. Ancak ekonomi, dnce Uzakdogu, ardindan Rusya’da bas
gOsteren ekonomik bir tlrlt ¢oziimlenemeyen i¢ siyasi istikrarsizlik sorunuyla
birlesmesiyle yili her alanda hissedilen bir durgunlukla bitirdi. 1999 yilinda da
ekonominin genelinde krizin etkilerinin devam edecegi ve 1999 yilinin ikinci

yarisinda kriz bulutlarinin yavas yavas dagilacagi soylenebilir.”* Genel

ekonomiye paralel benzer iyimser tahminler seramik sektori icin de

yapiliyor.”

Tablo 13. Ekonomide Temel Gdstergeler

Gosterge 1994 1995 1996 1997 1998

GSMH (Cari Fyt., Milyar TL) | 3.887.903| 7.854.887 | 14.978.067 | 29.393.262 | 36.864.296
GSMH (Milyon $) 132.302 170.081 181.821 192.383
GSMH Sekt. Bily. Hizi -6,1 8,0 7,1 8,3 4,4
TEFE (%) (12 Aylik Ort.) 120,7 86,0 75,9 81,8 71,8
TUFE (%) (12 Aylik Ort.) 106,3 89,1 80,4 85,7 74,6
Dolar Kuru (TL) 27.500 59.500 81.718 152.291 262.205
Kisi Basina Milli Gelir ($) 2.161 2.788 2.928 3.080
ihracat (Milyon $) 18.105 21.635 23.224 26.261 26.881
ithalat (Milyon $) 23.270 35.709 43.627 48.559 45.921
Dis Ticaret Dengesi -5.165 -14.074 -20.403 -22.298 -19.040

Kaynak: http://www.dtm.gov.tr/EKONOMI/gosterge/ekogos.htm, Mayis 1999.

Uygulanan enflasyonla micadele programi cercevesinde yil sonu

hedef rakami olarak agiklanan %50 rakami revize edilerek %58’e ¢ikarildiysa

da, yil icinde yakalanan dusus trendi hedefi yakalamaya vyeterli olmadi.

1998'in ortalamasi %70’in biraz tGzerinde gerceklesti.

™ +1999 Nas:| Kurtulur™, Capital, Aylik Ekonomi Dergisi, Kasim’98, s.38.
72 «egaramik: /kinci Yar:da Canli/zk Olabilir”, Capital, Aylik Ekonomi Dergisi, Mart’99, s.35.
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1997 yilinda yuzde 8.3 olan buyume hizi, 1998 yilinin 9 aylik ortalama
blyume hizi ise %4,4 olarak gergeklesti. Uciincti 3 ayda bilyiime hizi tarimda
%5,7, sanayide %1,1 oranda pozitif yonde olurken, seramik sektoru i¢in ¢ok
onemli olan insaatta %3,5 oraninda gerileme kaydedildi.”® GSMH, cari
fiyatlarla yilin G¢liinct 3 aylik doneminde 17,5 Katrilyon TL., 9. Ayin sonunda
ise 36,9 Katrilyon TL. duzeyinde gercgeklesti. 1997 yilinda ise GSMH cari
fiyatlarla 29,4 Katrilyon TL. olarak gergceklesmisti.

1998 yilinda ihracat 26,8 Milyar USD, ithalat 45,9 Milyar USD, dis
ticaret acigi 19 Milyar USD oldu. ihracatin ithalati karsilama orani ise %56
duzeyinde gerceklesti. 1997 yilinda ihracat 26,2 Milyar USD, ithalat 48,2
Milyar USD, dis ticaret agigi ise 22,2 Milyar USD olarak gerceklesmigti. Ayni
donemde ise ihracatin ithalati kargilama orani %55 diizeyindeydi.

Onceki yillarda, yiiksek bilyiime hizinin temelinde tiiketim artiginin
oldugu biliniyor. 1998'in ikinci ¢eyreginden itibaren krizin etkisiyle tiketim
artisinin da hizi kesildi. Genis kesimlerin alim gucinin oldukca erimis olmasi
yaninda faizlerdeki dnemli artiglarla birlikte geliri yerinde olanlar icin de
tuketim cazibesini yitirdi. Dinya krizinin dlkelere yayilmasinin Turkiye'de
hissedilmesinin ardindan ekonominin aktorleri dogal olarak ellerindeki
kaynaklari tiketim digi alanlara kaydirmaya bagladilar. Bu durum Kkriz
rizgarini daha da siddetlendirdi.

Daralan i¢ piyasa dogal olarak utretimi de etkiledi. 1997 yili Aralik
ayinda %79,3 olan imalat sanayinde kapasite kullanim orani, énemsiz bir
artisla 1998 Eylil ayinda %82,8 diizeyinde gerceklesti.”* Firmalarin tam
kapasite calisgamama nedenleri arasinda i¢ ve dig pazardaki talep yetersizligi
ilk sirada yer aldi.

Ekonomideki durgunlugu Hazine Mustesarligindan verilen tegvik
belgelerinden de izlemek mumkin. 1997 Ocak-Ekim ddneminde toplam

® Almanak 99, Diinya Gazetesi Yayinlari, 1999, s.45.
™ Ae.s.47
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yatirim tutari 2,4 Katrilyon TL. olan 3973 proje tesvik kapsamina alindi. (1997
yili icerisinde genelde seramik sektorine verilen tegvik tutari, sadece iki ayri
saglik gerecleri yatirimi icin 1,3 Tirlyon TL.)”®. 1998 yilinin es déneminde
proje sayisi 429 adet azalirken projelerin yatirim tutari cari fiyatlarla ancak
%32 oraninda artabildi.”

Ekonominin her gostergesinde Uzakdogu ve Rusya’daki ekonomik
krizin izlerini gormek mumkin. 4 Nisan 1994'te yasanan soktan sonra bir
toparlanma sirecine giren ekonomimiz, bu son krizlerle tekrar tokezlemis
gorunuyor. Uzakdogu krizi 6zellikle bu boélgedeki ulkelerin ¢ok ucuz mal
arziyla bizimde icinde bulundugumuz tuketici piyasalari bozarken, Rusya’daki
kriz ise bu bolgeyle olan kayith veya kayitsiz her tur alis verigimizin
durmasiyla, bu pazara calisan uretici ve aracilarimizi issiz kalma tehdidiyle
kargi karsiya biraktl. Nitekim bu bolgeye agirlikli olarak calisan bir ¢ok
sektorde (Or. Deri) ciddi sikintilar yasaniyor. Seramik sektoriinde benzer
rahatsizliklar yagsaniyor. Orta Anadolu ihracatci Birliklerinin yaptigi bir ankete
seramik Ureticilerinin verdigi cevaplarda, bu bdlgeye yaptiklar ihracatlarin

durma noktasinda oldugunu belirtiyorlar.”’

Devlet istatistik Enstitiisiniin Nisan 1998'de yaptirdigi Hanehalki
isgiicti Anketinin verilerine gore issizlik orani bir 6nceki yilin ayni ayina gore
0,5 puan artarak %6,4’e c¢iktl. Kentlerde %9,9 olan igsizlik orani 15-24 yas
grubu icindeki lise ve daha yuksek egitimli gencler arasinda %30,2’ye kadar
cikiyor. Kirsal kesimde ise %3,2 oraninda issizlik saptaniyor. Yapilan
hesaplara gore 22.681.000 Kkisilik isgucinin 21.230.000 Kkisisi istihdam
ediliyor. 1.451.000 kisi issiz gériiniyor.”®

80’lerde hizli girdigimiz Ozellestirme olayinda bugtn bizden sonra

baglayan o6rnegin bir Macaristan'in ¢ok gerisinde kalmig olmamiz

5 «1997°de 5 Trilyon TL. Tesvik Verildi.””, Diinya Gazetesi Mutfak-Banyo ve Armatirleri Eki, 2 Mart 1998,
s.3.

6 Almanak 99, Diinya Gazetesi Yayinlan, s.48 .

m Cimento ve Toprak Uriinleri Sektor Anketi, Orta Anadolu Ihracatci Birlikleri, Ankara, 1998.

® Almanak 99, Diinya Gazetesi Yayinlari, s.54.
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ekonomimizdeki yapisal sorunlari agirlastirmaktadir. Kiiresel rekabet caginda
bir cok sektdrde halen devlet eliyle is gormeye calisiyor olmamiz uluslararasi
arenada hizimizi kesmektedir. Seramik sektort gibi merkezi yapiyla artik hi¢
bir bagi olmamasi gereken sektorlerde (Or. Turizm-Turban, icecek-imsa) bile

halen 6zellestirilemeyen isletmeler mevcuttur.

Tim bu problemlerin ortaya koyulma zorunluluguyla beraber
dikkatlerimizi yOneltmemiz gereken bir baska yon de Turk girisimcisinin
yuksek performansi. Son yillarda 6zellikle Anadolu’da kuguk girisimcilerin
onemli yatinmlara imza attigini goriyoruz. Ornedin seramik sektériinde
Onceleri sadece buyuk gruplarin Gretim yaptigi goruliyorken son yillarda
Seranit Seramik A.S. minimum sayilabilecek bir yatirrmla sektére girdi ve
italyanlarin 90’larin basinda yogun olarak lretmeye basladiklari Porselen
karolarin Tirkiye'de seri tretimini gerceklestirdi.”® Yine bugiin buyik grup
olarak tanimladigimiz Canakkale grubu, ilk kuruldugunda ibrahim Bodur'un
heyecanl bir girisimi olmaktan 6te degildi. Ozel sektoérdeki ve bu arada
Seramik Sektorindeki dinamizm, gelecege umutlu bakmamiza yol agiyor.
Sektor, Turkiye ekonomisi ortalama %7’lik bir hizla buyurken, kuruldugundan
bu yana ortalama %18'lik bir hizla bilyiimeye devam ediyor.® Ihracat
yeteneklerinin artinlmasiyla Turk seramik kaplama malzemeleri sektori

dinyada adindan daha ¢ok bahsettirmeye baslayacaktir.

Turk girisimcisinin enerjisinin, kalici gérinmeyen bu krizi agmasi ve
ekonomiye yeni bir canlilik vermesi beklenmektedir. Bu beklentiyi, dinyanin
ekonomi lokomotifleri olan gelismis batilh Ulkelerde bir kriz durumunun

yasanmiyor olmasi guglendirmektedir.

Turk sanayisinin genel sorunu olan finansman probleminden seramik

kaplama malzemeleri sektori de dogrudan etkilenmektedir. Finansman

™ «“Mehmet Bey’in Fendi Graniti yendi”’, Milliyet Gazetesi, 11 Mayis 1999.
8 Cumhuriyetin 75. Yiinda Seramik Sektorii, Cumhuriyetin 75. Yilinda Tiirk Ekonomisi, Diinya Gazetesi
Yayinlari, 1998.
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konusunda yeterli kaynak bulunamamakta, bulunabilen kaynaklarin da reel

maliyetleri asiri yuksek olmaktadir.

Yapisal ekonomik sorunlarin gélgesinde buralara gelen sektér, bu krizi
atlatip ilerlemesine devam edecek gugtedir.

2.2.4. Politik-Hukuksal Faktdrlerin Analizi

Seramik sektdrinde, diger tum sektorlerde oldugu gibi, yurarlukteki is
kanunu cergevesinde calisma hayati diuzenlenmektedir. Sektérde mevsimlik
is¢i uygulamasi bulunmamaktadir. Calisanlar buyuk sirketlerde genel de
kapsam ici ve kapsam disi personel olarak ikiye ayrilmaktadirlar. Kapsam ici
personel genelde uretim operasyonlarinda kas gucuyle calisan personeldir
ve sendikalidir. Kapsam digi personel ise idari kadrolarda beyin gicuyle
calisan personeldir ve genelde sendikali degildir.

Sektorde isci ve isveren sendikal orgitlenmesi, seramik sektériniin
imalat sanayii icinde Ust sektdri olan tas-toprak sektorti bazindadir. Sektore
hitap eden ve ikisi de Tirk-is Konfederasyonuna bagl Kristal-is ve Cimse-is
adinda iki is¢i sendikasi yaninda Turkiye Toprak, Seramik, Cimento ve Cam
isverenleri Sendikasi vardir. isveren Sendikasinin 46 Uyesi bulunmaktadir.
Uyelerinin arasinda sektorin o6nde gelen grubu Canakkale Seramik
bulunmamakta ancak bilinen diger blyuk gruplar bulunmaktadir. Sendika
Ozellikle toplu sbzlesmelerde devreye girmekte ve diger zamanlarda yasanan

isci-isveren problemlerinde isverenlere hukuksal destek saglamaktadir.®*

Sektdrde, 6zellikle buyuk holdinglere bagh ve buyuk kapasiteye sahip
firmalarda ¢aliganlarin hemen tamami sendikalidir. Gorece kuguk kapasiteli
firmalarda ise sendikali is¢i calismamakta, hatta c¢ocuk is¢i bile

calistiriimaktadir.®

BT iirkiye Toprak, Seramik, Cimento ve Cam is\{erenleri Sendikasi
?2 “Cocuk Isci Sorunu Devam Ediyor” Toprak Isveren Dergisi, Turkiye Toprak, Seramik, Cimento ve Cam
Isverenleri Sendikasi Yayin Organi, no:40, Aralik 1998, s.4
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Turkiye seramik hammaddeleri acgisindan kendi kendine yetebilen bir
Ulkedir. Hammadde yataklarinin genellikle orta Anadolu, i¢ Ege ve dogu
Marmara civarinda yogunlastigini goriyoruz. Seramik dreticilerin de bu
bdlgeleri sectiklerini ve hatta bu durumun devlet tarafindan bir dénem tesvik
edildigini goriyoruz.®® Ayrica, Bagbakanlik Dis Ticaret Miistesarliginin, Orta
Anadolu Ihracatgi Birlikleri vasitasiyla seramik ureticilerinin ihracatini takip
ettigini gordyoruz. 1 Ocak 1996 tarihi itibariyle Gumruk Birligi anlagsmasinin
devreye girmesi, sektdrde ¢ok biyiik bir degisime yol agmamistir. Onceden
oldugu gibi son yillarda da toplam ihracatimizin yaklasik %70t Avrupa birligi
ulkelerine yapiimaktadir. Diger yandan GB uygulamasiyla ithalatta bir miktar
artis olmussa da, bu artisin daha ¢ok yuksek fiyat gruplarindaki trtnlerde 2
Milyon m? dolayinda kisith kalmis ve i¢ piyasa icin tehdit olacak diizeye

erismemistir.®*

Tarkiye'nin temel sorunu haline gelen politik istikrarsizlik, tim
ekonomiyi oldugu gibi sektéri de etkiliyor. Cozim Ureten bir yaklagimla
saglanabilecek hukuki - politik kolayliklar saglanamiyor. Buginkt sartlar
altinda bazi belirsizliklerle birlikte ¢ark donuyor.

8 Seramilf ve Porselen Sanayii Ozel /htisas Raporu, DPT, s.21.
8 Saime Ozbay, S.K.M. Sektdriinde Gelismeler ve Beklentiler, TSKB, s.10
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2.3. ULUSAL REKABET YAPISI ANALIZi

2.3.1. Rekabet Yapisi ve Rakiplerin Analizi

Anadolu topraklarinda milat 0Oncesine uzanan ve yerlesik Turk
kaltirinde 6nemli bir yeri olan seramigin Anadolu’da Turkler tarafindan
uretilmesi XIll. yiizyilda Kitahya ve iznik'te baglar.®> Cumhuriyet tarihimizde
endustriyel Uretim ise Il. Dinya Savasindan sonra, 1950 yillarda
baglamistir. 1957 yilinda istanbul Kartal’da Nejat Eczacibasi’nin kurdugu siis
ve sofra seramikleri Ureten tesis ilk seramik tesisidir. ik karo seramik tesisini
ise ayni yil Canakkale Can'da ibrahim Bodur 1 Milyon m? kapasite ile
kurmustur. Bu girisimleri, 1958 yilinda istanbul Tuzla'da kurulan porselen siis
ve sofra egyasl, 1960’da Sumerbank porselen sis ve sofra egyasi, seramik
saglik gerecleri ve elektro porselen, 1961'de Sumerbank Bozoyuk'te karo
seramik, 1961 istanbul Yildiz’da Stimerbank porselen siis ve mutfak esyasi

kuruluslari izlemistir.®

DPT'nin siniflandirmasinda seramik sektort, imalat sanayii altinda,
toprak Urlinleri sanayii icerisinde ¢imento ve cam sektdrleriyle birlikte yer alir.
Seramik sektori kendi icinde ise 4 alt sektdre ayrilmigtir: Kaplama

malzemeleri, saglik geregleri, sofra ve sus egyasl, teknik seramikler.

Tezimizin konusunu olusturan seramik kaplama malzemeleri
sektérinde Serkap Seramik Kaplama Malzemecileri Derneginden alinan
verilere gore halen 22 firma faaliyet gostermekte ve 9528 kigiye istihdam

saglamaktadir.

8 Faruk Sahin, Seramik Sozliigii, Anadolu Sanat Yayinlari, istanbul 1983, s.5.
8 Cumhuriyetin 75. Yiinda Seramik Sektorii, Cumhuriyetin 75. Yilinda Tiirk Ekonomisi, Diinya Gazetesi
Yayinlar1, 1998

69



Tablo 14. Turkiye Seramik Kaplama Malzemeleri Sektor Profili

Kriterler 1995 1996 1997 1998
Fabrika Sayisi 14 14 20 22
Calisanlar 6530 7312 9460 9528
Kapasite 113 135 162 191,9
Uretim 107 112 148 154
KKO (%) 94,6 82,6 91,4 84
Yurt ici Satis (Milyon mz) 79 76 109 98,5
Yurt igi Satis (Milyon USD) 455 366 483 394*
Yurt ici Satis Ort. Fiyat (USD/m?) 5,79 4,79 4,41 4,0*
Yurt Digl Satis (Milyon mz) 27 36 39 41,9
Yurt Digi Satis (Milyon USD) 129 159 162 177,8
Yurt Digi Sat. Ort. Fiyat (USD/m?) 4,84 4,38 4,20 4,24
Y1l Sonu Stok (Milyon m?) - 12 17 31,4
ithalat (Milyon m?) 0,7 0,9 1,9 1,9
ithalat (Milyon USD) 9 13 19 19
Yatirim (Milyon USD) - 323 111 100*
Calisan Bagina Uretim (m?) 16 15 15 16
Kisi Bagina Tiiketim (m?) 1,26 1,23 1,71 1,51

Kaynak: Serkap, Seramik Kaplama Malzemecileri Dernegi.
*Tahmin

Sektordeki calisan sayisinin artan kapasiteye ragmen azalmasi
teknolojik gelismelere baghdir. Sektor kapasitesini, yillar iginde surekKili
artirmaktadir. Sektérde 1965-1994 doneminde yillk %202’ 1995-98
yillarinda yillik %17 oraninda kapasite artigi saglanmigtir. Kapasite kullanimi
1996 vyilina kadar %90-95 arasinda iken 1996'da %83 oraninda
gerceklesmis, 1997 yilinda tekrar %90’lara tirmanmasina ragmen 1998'de yil

8 Aksoy, H., “Tiirkiye Seramik Sektori”, Sanitary Dergisi, No.14, 1999, 5.46
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icinde bas gosteren kriz yuzinden %84 olarak gerceklesmigtir. Kapasite

kullaniminin diigtik olmasi birim maliyetleri Gnemli oranlarda artirmaktadir.

Kapasite fazlaliginin sektore getirdigi bir bagka yuk, her yil artan
donem sonu stoklaridir. Artan kapasite ve stoklar, firmalari yurt ici ve yurt disi
kiyasiya bir rekabetin igine cekmektedir. Yillara gore Dolar bazinda digen
ortalama satig fiyatlari, firmalarin fiyat kirarak rekabeti 6ne almaya
bagladiklarini gostermektedir. Fiyat rekabetini getiren bir bagka olgu sektdrin
olgunluk safhasinda olmasidir. Sanayi karliigi bakimindan sektor oldukca
karli olmakla birlikte olgunluk safhasina bulunmasi acisindan kar marjlari

gittikce daralmaktadir.?®

Yurt icindeki pazarin buyuklugu 1997 yilinda ulasilan rakamla yaklasik
110 Milyon m? ve ortalama 4 USD'lik fiyatla 440 Milyon USD satis hacmi
mevcut. i¢ pazardaki bilyime 90’lardan itibaren son yillarda %8 oraninda
gerceklesirken® 1997 yilindaki %31'lik sicrama gozleri kamastirdi. Fakat
1998 yil %10’luk kigulmeyle gecildi. Pazardaki buyime, kapasitedeki artigi
kargilayamadigindan, sektérde dogal olarak dis pazarlara aciima egilimi her
gecen gun artiyor. Bu egilimi ihracat rakamlarindan da izlemek mumkun.
Ancak hentiz Uretimin sadece ortalama %25’i ihrag ediliyor. Sektérdeki pazar
problemini atilgan ihracat stratejileriyle agsmak gerekiyor.

Sektorin ekonomiklik Olgegi orta duzeyde. Sektordeki firmalarin
kapasitelerini inceledigimizde (bkz. Tablo 17), baslangi¢ yatirimi her bir drtin
grubunda en az 1 Milyon m?yil kapasite ile yapiliyor. Ancak bu uretim
kapasitesine sahip igletme surekli yenilik yapmak icin gereken Ar-Ge
masraflarini  karsilamakta zorlanacaktir. Sektorde koleksiyon c¢ikarabilen
buayuk firmalarin kapasitesi dikkate alindiginda, Ar-Ge igin en az 9 Milyon
m?/yil Uretim giiciine sahip olunmasi éngérilebilir. Bu bilyiklik ise ulusal

pazara yeni giren bir firma icin rekabet agisindan oldukga riskli.

8 Dinger, 0., Seranit Seramik A.S. 1994-1996 Y:/: Faaliyet Sonuclar: ve 1997 Yul: Stratejileri Raporu, Seranit
Seramik A.S. Strateji ve Kalite Gelistirme Merkezi Raporlari No:17, Istanbul, 1996. s.18.
8 Aksoy, H., “Tiirkiye Seramik Sektori”, Sanitary Dergisi, 5.47.
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Tablo 15 Tirkiye Ihracatinda ilk 10 Ulke

Ulkeler Miktar , %
(Milyon m*)
Almanya 111 27,7
ingiltere (Birlesik Krallik) 3,7 9,2
Fransa 2,1 52
Hollanda 1,6 4
Avustralya - -
Kanada - -
israil - -
Rusya - -
Suudi Arabistan - -
ABD - -
Toplam (18,5) (46,1)
Genel Toplam 40 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.74

Ogrenme egrisinin sektérde ¢ok onemli bir etkisi bulunmamaktadir.
Teknoloji surekli yenilenmekte, yeni mamdl tGretim teknikleri sektdrde kolayca
yayllmaktadir. Bunda, teknolojide yurtdigina bagimhlik ve yurtdigi kaynaklarin
herkes tarafindan kolayca ulasilabilir olmasi 6nemli etkenlerdir.

1998'de baslayan krizin gecici oldugu kabul edilerek yapilan
degerlendirmeler ve Turkiye'deki sosyo-ekonomik gelismeler 1siginda
sektorin buytyecegi tahmin edilebilir. Seramik kaplama malzemeleri ve
saglk gereclerinin yurt ici tuketiminin artmasi, esas itibariyle insaat
sektorinin canli tutulmasina baglidir. Ulkemizde halen 13 Milyon hane var
ve her yil 400.000 yeni konuta ihtiyac duyuluyor. ® Turkiye gelismis ulkelere
gore en cok konut Uretilen tlke. Gegen 10 yil igerisinde, her yil yaklasik

% jnsaat Malzemeleri Dosyas:, Power Dergisi, Mayis 1999, s.96.
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450.000 yapiya ruhsat verilmis. Ruhsatsiz yapilar da dusunuldaginde bu
sayinin oldukcga yukselecegini dusunebiliriz. Avrupa’da bu rakam Almanya ve
Fransa'da ortalama 250.000 - 300.000 iken ingiltere ve italya’da 150.000 —
200.000 dolayinda.’® Tesis ve yenileme ihtiyaclarinin 6niimiizdeki yillarda da
sektoru canli tutacagi soylenebilir.

Sektor orta ve buyuk Olgekli firmalardan olugsmaktadir. Sadece
kaplama malzemesi ureten firmalarin (6r. Hitit, Seranit, vs.) yani sira 6zellikle
eski ve buyuk firmalar kaplama malzemeleriyle beraber seramik sektorinin
diger kollarinda da (saglik gereclerinde Kale, Ege, Eczacibasi, sofra ve sus
esyasinda Kutahya, vs.) faaliyet géstermektedirler.

Tablo 16. iSO ilk 500’de Seramik Karo Firmalar: 1998

Firma Uretimden | Briit Katma | Ucretli

Satiglar* Deger* lhracat* | Caligan Ort.
Canakkale Seramik 9,126,652 4,816,125 4,338,720 1,748
Kalebodur 8,542,796 2,952,355 2,537,751 867
Ege Seramik 7,352,934 2,283,053 2,713,536 1,230
Eczacibasl EKS 4,141,315 1,442,826 1,228,254 800
Sogut Seramik 3,042,653 1,056,177 901,533 675

*1,000,000 TL.

Kaynak: Tiirkiye’nin 500 Biiyilk Firmas: Araszzrmasz,istanbul Sanayi Odas, Istanbul, 1998.

Kale grubu sektoriin en buydk gucu. Kale grubunu sektérde 2 firma
temsil ediyor. Yer karosunda uzmanlagsmis Kalebodur ile Duvar Karosunda
uzmanlagsmis Canakkale Seramik toplamda Uretimden %26 pay aliyor.
Toprak ve Ege Seramikle birlikte ilk 4 firmanin dretimden aldigi pay %50,5
dizeyinde. Bu dortlinin ardinda sektorde uzun bir gecmise sahip diger 3
firma geliyor. Kitahya Seramik o6zellikle porselen sofra egyasinda uzman
olmasina ragmen karo seramikte de onemli bir kapasiteye ve yere sahip.

Eczacibasi karo seramik Uretimine sonradan giren bir bagska koklu firma.

1 «2000°li Yillara Dogru Sektériimiiz”, Tesisat insaat Malzemecileri Dernegi Forum Raporu, 1998, s.44.
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Genel seramik sektoriine oOnceleri sofra esyasi ardindan saglik gerecleri
dalinda faaliyet gosterdikten sonra, ana gruba bagli EKS (Eczacibasi Karo
Seramik) firmasini kurarak karo seramik Gretimine girdiler. EKS marka olarak

grubun saglik gereclerinde oturmus markasi olan “Vitra”yi kullaniyor.

Tablo 17. 1998 Yih itibariyle Firmalarin Uretim Kapasiteleri (Milyon m?)

- Yer E:;/(?sru E:;/(?sru Porse- | 1490 1997 | Uretim
M Karosu | gec i G, |Toplam |cabast e
Pisirme) | Pisirme)

Kalebodur 30 - - - 30 30 15,6
Toprak 10 5 6 4 25 21 13,0
Ege Seramik 10 10 - 2 22 22 11,5
Canakkale - 15 3 2 20 20 10,4
Kitahya 3 - 8,6 - 11,6 6 6,0
Eczacibasi 5 5 - 2 12 7 6,3
Sogat 5 1 3 - 9 9 4.8
Hitit 4,5 - 4,5 - 9 9 4.8
Tamsa 3 - 54 - 8,4 6 4,4
Yurtbay 1,8 - 1,8 - 7,3 6 3,9
Termal 3 - 3 - 6 4 31
Seramiksan 3 - - - 55 4 2,8
Ercan 2,5 - 2,5 - 5| (Serel) 6 2,6
Efes - - 4 - 4 2 2,1
Yuksel 3,5 - - - 3,5 - 1,8
Anatolia 2,3 - 1 - 3,3 1 1,8
Usak 1,7 - 1,3 - 3 3 1,6
Seranit - - - 1,6 1,6 1,6 0,8
Altin Cini - - 1,5 - 1,5 1,5 0,7
Pera 1,5 - - - 1,5 1,5 0,7
Granist - - - 15 15 - 0,7
Bozuyuk 1,2 - - - 1,2 1,2 0,6
Toplam 87,3 38 46 13,6 191,9 162 100

Kaynak: Serkap Seramik Kaplama Malzemecileri Dernegi.
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Sektdran bir diger kokli kurulugu Sogut Seramik 1998 krizinden en
cok etkilenen firma oldu. 17 Milyon m? kapasiteye ulasmak icin alinan
krediler, bas goOsteren krizle birlikte 6denmekte zorlanilinca firmayi sikintiya
soktu. 1998 yilinin ikinci yarisinda Uretime ara veren Sogut Seramik 1999 yili
basinda eski kapasitesiyle tekrar tretime gecti.

1997'den 1998’e gecerken yasanan ilging bir gelisme Elginkan
grubunun saglik gerecleri ve karo uretimi yapan Serel firmasinin karo
fabrikasini Ercan Seramik’e satmasi oldu. Boylece Serel sektdrdeki genel

egilimi strdirmeyecedini ortaya koymus oldu.

Sektoran iki kamu kokenli firmasi Usak ve Bozuyluk Seramik
Ozellestirildikten sonra faaliyetlerine devam etmekteler.

Firmalarin urin gruplarina goére dagilimina baktigimizda hemen
hemen tamaminin yer karosu urettigini géruyoruz. Sektorde yer karosu tabiri,
tzeri sirli ve su emme orani dusuk karolar igin kullaniliyor. Duvar karolarinda
ise su emme orani daha yiksek ve yine karolarin tzeri sirli. Duvar
karolarindaki tek ve cift pisirme sirin Gizerindeki desenlerle ilgili. Tek pisirimde
karo ve Uzerindeki desenli veya desensiz sir bir defada firinlanarak pisiriliyor.
Cift pisirimde ise Oonce karo sirsiz olarak pisirilip daha sonra siri ve deseni

uygulanarak pigiriliyor.

Cift pisirim firmalara desen uygulamada esneklik getiriyor. Ozellikle
kucuk firmalarin oncelikle karoyu c¢iplak olarak pisirip stokladiklar ve siparig

durumuna gére desenlendirdikleri biliniyor.

Daha yeni olan tek pisirim teknigi cift pisirimden biraz farkli ve daha
dikkatli olmayi gerektiriyor. Ayrica tek pigirimde cift pisirimde oldugu gibi
desen esnekliginiz genis degil. Bu durum, neden tek pisirimin genelde satis
kapasitesi yuksek olan buyuk firmalarda yogunlagsmis oldugunu aciklamamizi

sagliyor.
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Tabloda go6steremedigimiz bir diger teknik ise Ugli pisirim teknigi.
Temeli iki pisirime dayanan bu teknikte tclncu pisirimde daha dusik 1silarda
pisiriimesi gereken dekoratif unsurlar (yaldiz vb.) pisiriliyor.

Bir diger urtin grubu olan porselen karo uretiminde farkli bir durum var.
Seramik karo Uretiminde en son gelistirilen teknik olan porselen karo
tekniginde karolarda sir bulunmuyor. Bunun yerine karonun kendisi renkli
camurdan uretiliyor ve presleme asamasinda yapilan mudahalelerle karoya
desen veriliyor. Sektdrde bu teknigi ilk deneyen Canakkale Seramik olmasina
ragmen etkin olamayip geri ¢ekilmigti. Ondan 6 ay sonra yatirimini sadece
porselen karo lzerine yapmis olan Seranit Seramik piyasaya yeni Urlnlerle
ciktt ve bu Uriin grubunun 6ncii firmasi oldu.”? Seranit Seramik’ten sonra
tekrar Canakkale ve ardindan Ege, Eczacibasi bu Griini Uretmeye basladilar.
Toprak Seramik bu utriine yeni ve gorece buyuk bir yatirrm yapmig bulunuyor.
Bu Urin grubundaki en son dretici olan Granist. Bu iki firmanin Grtnlerinin

1999 yili sonunda piyasada olmasi bekleniyor.

Sektérde dikey butinlesme orani yiksek. Batida hammadde, Urln
tasarimi ve gelistirmesi tamamen ayri firmalarda yapilirken; Glkemizde
entegre yapilasma goriliyor. Bu durumun baslica nedeni, buyuk firmalar
yatinmlarini yapmaya basladiklarinda sektérde hentz hicbir faaliyetin
olmamasi dolayisiyla tum yatirimlari yapmak zorunda kalmalariydi. Bugin
pazardaki buatin buyik sirketler ayni zamanda geriye dogru dikey
bltinleserek maden ocaklarini inga etmig durumda. Son yillarda faaliyete
gecen kuguk kapasiteli firmalar ise bu maden ocaklari ve daha sonra kurulan
az sayidaki bagimsiz hammadde igletmelerden yararlanmaktadirlar (bkz.
B6lim 2.3.2).

Sektorde kisitli oranda ileriye dogru dikey butinlesme de mevcut.
iclerinden bir kac tanesi (Or. Eczacibagi intema, Toprak Magdazalari vs.)

kendi satis merkezlerine de sahip. Ayrica yine buyuk sirketler trunlerini,

% Dinger, 0., Seranit Seramik A.S. 1994-1996 Yi/: Faaliyet Sonuglar: ve 1997 Yu/: Stratejileri Raporu, s.25.
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uretici fabrikalarindan ayri olarak kurduklari pazarlama sirketleri (Or. Kale
Pazarlama, Ege Pazarlama, Eczacibasi intema, Toprak Pazarlama vs.)

araciligiyla ve bayiler kanaliyla satiyorlar.

Tablo 18: Sektérde Onde Gelen Firmalar ve Markalar

Firma Marka
Kale Grubu Canakkale, Kalebodur
Toprak Seramik Toprak
Ege Seramik Ege
Kitahya Seramik Kitahya
Eczacibasl Karo Seramik | Vitra
Sogut Seramik Sogiit
Hitit Seramik Hitit
Yurtbay Seramik Yurtbay
Efes Seramik Efes
Anatolia Seramik Anatolia
Usak Seramik Usak
Seranit Seramik Seranit
Bozlylk Seramik Boziyik

Sektorde markalagsma calismalarinda kuskusuz en basarih firma
Eczacibasi. Vitra markasinin Unu, dlke sinirlarini agsmig durumda. Yapilan
arastirmalarda Vitra Almanya’da c¢ok bilinen markalar arasinda yer aliyor.
Ayrica Turkiye'de porselen karoyu Seranit markasiyla treten ve tutunduran
Seranit Seramik, bir zamanlar Kale Grubunun yer karolarinda Kalebodur’la

yakaladigi basariy! yakaladi.

Turk seramik sektori kalite, cesit zenginligi, teknolojisi ile uluslararasi
rekabete acik bir sektérdur. Sektorde gelismeye paralel rekabet artacaktir.
Her il farklilagtinlmis mamul sunmak rekabet Ustinligu acisindan

zorunluluk olmustur. Bu durum optimal kapasiteyi yakalayamayan firmalarin
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birlegmesi, satin alinmasi veya sektdrden ¢ekilmesi sonucuna yol acabilir.
Kalifiye eleman eksikligi son vyillarda agilan seramik teknikerligi ve
muhendisligi okullariyla giderilmeye calisiimaktadir.

Uzun vyillar ilk bes blyuk dreticinin (Canakkale Seramik, Kalebodur,
Ege Seramik, Toprak, S6gut) egemenligi altinda yurtyen sektor, son yillarda
orta Olcekli firmalarin girigi ile rekabete acilmistir. Ancak piyasada halen
blytklerin etkisi devam etmektedir. Bu da parcali yapidan uzak klasik bir
imalat sektori gorantisunu pekistirmektedir.

2.3.2. Alicilarin Analizi

Seramik kaplama malzemelerinin  Tirkiye capinda alicilara
ulastirlmasi genellikle bayiler kanaliyla yapiimaktadir. Bu durumun istisnasi
bazi firmalarin sahip olduklarn az sayida satis magazalaridir. Sirketlerin bayi
organizasyonlari degisiklikler gostermektedir. Kimi firmalar dogrudan tim
bayileriyle satis iligskisine girerken, kimileri distribttor niteligindeki kendi
pazarlama firmalarini kullanmakta ve bu firmalar bayi agini kurmaktadir. Yine
bayi aginin kurulusunda bdlge muduarlukleri bazinda 6rgutlenmeler oldugu
gibi toptanci ana bayiler, onlara bagli bayiler ve tali bayiler seklinde
orgutlenmeler de gorulmektedir.

Turkiye'deki seramik karo satan bayilerin dnemli bir kismi, en énemli
bayi dernegi olan TIMDER (Tesisat ve insaat Malzemecileri Dernegi)
dyesidir. Dernegin ismi bayilerin i¢ yapisi hakkinda ipucglari vermektedir.
Turkiye’de seramik karo satan bayilerin blyuk bir ¢ogunlugu yalnizca
seramik karo saticisi dedil, aslinda birer ingsaat malzemeleri saticisidir.
TIMDER forum toplantilarinda Uyelerini 4 ana gruba ayirmaktadir:
Perakendeciler, Toptancilar, Munhasir Bayiler, Ureticiler (dernegin fahri
tyeleridir). Perakende saticilar buyuk ¢ogunlugu temsil etmektedirler ve her
tir ingaat malzemesini bu arada seramik malzemeleri de satmaktadirlar.

Toptanci saticilar bir ¢ok Urundn toptanciligini yapabilmekle birlikte, belli bir
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ingaat malzemesi kaleminde sadece belli bir firmanin Grintnin toptancihgini
yapmaktadirlar. Mianhasir bayiler, bir firmanin drtnlerini ve yine o firmanin

izin verdigi diger urtnleri satan bayilerdir.

Olayin fiili yonu bu olmakla birlikte 4054 sayili rekabetin korunmasi
hakkindaki kanunun 4. Maddesi geregi Turkiye'de esasen minhasir bayilik
disindaki batin bayilik uygulamalari yasada tanimsizdir ve hatta Uretici
firmalarla bayiler arasinda sire giden bazi pratikler yasalara aykindir.
Ornegin ayni kanunun 4-f bendinde diizenlenen hususlar (bir mal veya
hizmet ile bir bagka mal veya hizmetin satin alinma mecburiyeti getiriimemesi
vb.) gunumuzde duretici firmalar ve bayiler arasinda iligkilerde sikhkla
gérulmektedir. Bayiler ve dureticiler arasinda 6zellikle haksiz rekabetin
engellenmesi, fiyat istikrarinin saglanmasi, bayilik s6zlesmelerinin net
tanimlara ve bayii haklarini da koruyan bir nitelige kavusturulmasi, Uretici
firmalarin GrUnleri arasinda yonlendirme yapmayip bir Greticinin bayiliginin
yuratilmesi ve haklarinin  korunmasi gibi konularda anlagmazliklar
yasanmaktadir. Bayilerin ortak serzenigi, Ureticilerin kendilerine dagitim igin
muhta¢ olduklart halde onlart korumadiklari ve kendi menfaatleri
dogrultusunda anlagmalar yapmaya zorladiklari noktasinda yogunlagiyor.
Ureticiler ise bayileri, bir otomotiv veya beyaz esya sektoriindeki gibi gercek
bayi olmadiklari ve her tlr seramik karo alternatifini tezgahlarinda tutup
kolayca bir markadan digerine musteriyi yonlendirdikleri halde ayricalikli

93

uygulama istemeye haklari olmadigini dusunudyor.”™ Munhasir bayi veya

kendine ait magaza dustncesi de iste tam burada devreye giriyor.

Saticilarin geriye dogru butunlesip dretici olma durumuna sik
rastlanmiyor. Ancak ithalat yaparak yabanci markalarin Turkiye dagiticisi
olma durumlarina rastlaniyor. Saticilar arasinda en gucli grubu toptanci
saticillar olugturuyorsa da, alim kapasiteleriyle ureticileri mahkum etme
gucune sahip olabilecek yapida degiller. Yine saticillarin ¢ok Grinlu

tezgahlarinda seramik marka alternatifleri yan yana sergilendigi gibi ikame
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drinleri de satabiliyorlar. Dogal taglar (mermer, granit, vb.), ve ahsap

kaplamalar en sik rastlanan ikame Uriin ¢esidi.

Bayilerin ve sirketlerin satis departmanlarinin genelde satin alma
taleplerini siparigin miktarina gore ikiye ayirdigini goriyoruz: Perakende ve
Toplu is. Bu terimler tiketici pazarinin temel karakteristigini ortaya

koymaktadir.

ilk grubu, oturdugu evi veya magazasini kaplatmak lizere perakende
alis yapan hane veya dikkan sahipleri olusturmaktadir. Bu grupta Ulkedeki
her ekonomik katmandan insan bulunmaktadir. Perakende satiglarda ¢ok
ucuz ve kalitesiz karolardan cok pahali ve yuksek kaliteli Grinlere kadar

genis bir se¢im araligi mevcuttur.

ikinci grup olan Toplu Is grubunu ise biyiik miktarlarda alim yapan
konut kooperatifleri, luks villa treten ingaat sirketleri, blyuk isyerleri veya
havaalani, spor tesisi gibi buylk hizmet tesisleri yapan miteahhitler ve
buralarda kullanilacak malzemeye karar verme durumunda olan mimarlar
olusturmaktadir. Toplu iglerde de fiyat ve kalite araligi ¢ok genistir ve yapilan
binanin niteligine gore belirlenmektedir. Yil icindeki satis rakamlarinin
dagiiminda perakende satiglar, toplu satiglar kadar ingaat sektdrinin
mevsimsel degisimine duyarh degildir.

Tuketicilerde mamul bagimhligi kesin degil. Mugterilerin kargi kargiya
kaldig1 etkin bir degisiklik maliyeti yok. Degisiklik maliyeti 6zellikle zincir
magaza sahiplerinde etkili. Genelde magaza uygulanacak kaplama
malzemesi merkezden belirlendiginden, tim magazalar belli bir Grdnle

kaplaniyor ve degisiklik karari Gnemli bir maliyeti beraberinde getiriyor.

Mamul 6zellikleri genelde standartlastiriimis. Mamulin kalitesi ve fiyat
satin almada etkili oluyor. Pek cok farklilastirlmig mamul piyasada satisa
sunulmus durumda. Son vyillarda talep albenisi olan Urlnlere dogru

kaymaktadir. Kalite ve satig sonrasi hizmetlere talep giderek artiyor. Gumruk

% TIMDER Haksiz Rekabet Forumu, 21-22 Nisan 1999, istanbul.
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birligi ile kipirdanan ithalatta en ¢ok getirilen Griinler yuksek fiyat grubundaki

albenili trtinler olmustur.®

Turkiye, diinyada en ¢ok seramik karo tiiketen 7. Ulke olmasina
ragmen kisi basina tiketim oranlarinda hentiz Avrupali tlkeler seviyesinde
degildir. Turkiye’de kisi basina yilda ortalama 1,5 m? seramik kaplama
malzemesi tilketimektedir. Bu rakam Almanya’da 2,4 m? iken Yunanistan'da

3 m*ye ulasmaktadir. %

Alicilarin pazarhk guct ¢ok sinirli. Toptanci bayiler ve buyuk insaat
sirketleri gorece daha guclu.

2.3.3. Saticilarin Analizi

Sektorde hammadde c¢ikaran ve zenginlegtiren 6nemli sayida
bagimsiz gsirket yoktur. Buyiuk ve orta 06lgekli firmalar bu isi kendi yan
kuruluslar! ile ¢cbzmeye cabalamaktadirlar. Standartlara uygun, kararli ve
surekli  dretimin  saglanabilmesi  i¢cin  kullanilan ~ hammaddelerin
zenginlestiriimis olmasi gerekmektedir. Sektdrde onder firma Kalemden’dir.
Kalemaden’in kimyasal ve fiziksel testler yapabildigi gelismis laboratuarlari
bulunmaktadir.®® Sektér Etibank'in tekel oldugu bazi hammaddeleri bu
kurulustan, yurt disina verdigi fiyattan daha yuksek bir fiyata satin almakta,
bu da nispi dengeyi uluslararasi pazarda yurt i¢i firmalarin aleyhine
bozmaktadir. Etibank’in yani sira, 6zel sektérce de disariya daha uygun
fiyatlarla génderilebilmektedir. %

Hammadde ve mamuil nakliyeleri dogal olarak genis alana
yayillmaktadir. Kara tasimaciligi hakim oldugu icin nakliye hayli pahalidir.
Maliyetleri azaltmak icin gerekli alternatif demiryolu ve denizyolu tagimacihgi

konusunda 0zellikle Canakkale grubunun onemli girisimleri bulunmaktadir.

% Saime Ozbay, S.K.M. Sektoriinde Gelismeler ve Beklentiler, TSKB, s.6.
% Rakamlara Tablo 4°teki tiiketim rakamlarinin niifusa bélinmesiyle ulasiimustir.
% Kalemaden Dergisi, Subat 1999, 5.9.
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Ege bolgesindeki Ureticilerin ihracatta yogunlukla kullandiklari izmir limanina
alternatif olarak Bandirma limanina etkinlik kazandirma projeleri var. Seramik
ureticilerinin yogun oldugu bdlgelerden Bandirma y6resine mevcut hatlari da
kullanarak insa edilecek yeni demiryolu glizergahi ile nakliye masraflarinda

1/3 oraninda iyilestirme miimkiin gériinmektedir.*®

Tablo 19. Seramik Hammadde Ureticileri ve Uretim Maddeleri

Sirket Uretim Maddeleri

Akmaden Sodyum Feldspat, Quars

Aynurlar Madencilik | Silis Kumu, Pegmatit, Mermer

Doga Madencilik Endustriyel Hammaddeler ve Yardimci Maddeler

Eczacibasi Esan M. | Kil, Kaolen, Feldspat

Ege Ferro Kimya Endustriyel Boya ve Kimyasallar

Ermad Madencilik Sodyum Feldspat

Etiler Madencilik Kil, Kaolen

Glnes Madencilik Pegmatit, Mermer

Kalefrit Frit

Kalemaden Endustriyel Hammaddeler ve Yardimci Maddeler
Matel Kil, Kaolen, Feldspat

Polat Madencilik Feldspat, Quars

Soguat Madencilik Kaolen, Kil, Quars

Toprak Madencilik Endustriyel Hammaddeler

Yeraltl Kaynaklari M. [ Endustriyel Kimyasallar

Kaynak: Serham, Seramik Hammadde Ureticileri Birligi

Sektdrun enerji maliyetleri (dogalgaz, LPG ve elektrik) girdi maliyetleri
icinde 1/3'luk bir kismi olusturuyor. Genelde devletin kontrolinde olan enerji
fiyatlari Avrupa’ya oranla yuksek. Dogalgaz ve LPG fiyatlari arasinda da 1/3

oraninda fiyat farki bulunuyor ve bu da devletin dogalgaz ulastirmadigi

7 Aksoy, H., “Tiirkiye Seramik Sektori, Sanitary Dergisi, No.14, 1999, 5.48
% Siileyman Caner ile Soylesi, Sanitary Dergisi, No.12-13, 1998, .10
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bolgeler aleyhine haksiz rekabete neden oluyor. Devletin elektrik enerjisi
dretimine donuk yatirimlari yapamamasi nedeniyle yaklasan elektrik krizi
firmalari kendi cabalariyla enerji tUretmeye itiyor. Toprak Seramik 1998
yilinda Eskigehir'deki tesislerinin ihtiyaci olan 75 kwh’lik elektrik enerjisini

uretmek tizere kojenerasyon yatirmina bagladi.*

Sektor yatirnm mallarn bakimindan 6nemli 6lgtde ithalata bagimhdir.
ithalat yoluyla saglanmasi zorunlu malzemelerde déviz kurlarindaki artiglar
ve vergiler sorun olmaktadir. Uretime yogunlasan sektér makina imalatini

ihmal etmistir.

Maliyetlerin dnemli bir kismini olugturan temel girdiler, iscilik, bazi
hammaddeler, yakit-enerji ve finansman giderleri tizerinde devletin etkisi ve
belirleyiciligi hissedilmektedir. Bu durumda Ureticilerin girdi maliyetlerini
kontrol etmesi giiclesiyor. ithal malzemelerde fiyat, uluslararasi pazarda
belirleniyor. Yerli kiictk girisimcilerden olusan diger saticilarin pazarlik gucu

yok.

2.3.4. Pazara Girigler

Sektérde sermaye ihtiyacindan kaynaklanan orta derecede piyasaya
giris engeli bulunmaktadir. Toprak Seramik yeni yapacagi 4 Milyon m?/yil
kapasiteli yeni porselen karo tesisi icin 50 Milyon USD yatirim yapacagini
bildirmektedir.'®® Porselen karo teknolojisinin nispeten yeni bir teknoloji
oldugunu ve daha pahali olacagini varsayarsak yeni yapilacak bir seramik
karo yatirminda baslangic kapasitesi olarak distinilen 1 Milyon m?/yil icin

yaklagik 10 Milyon USD gerektigini anliyoruz.

Giris engelleri arasinda sayilmasi gereken énemli bir husus sektérin
blyuklerinin gucli marka imajlari. Sektore yeni girecek bir firma onemli

Olcide markasina yatirnm yapmali. Aksi takdirde kiguk Uretici olarak kalmaya

% “Enerji Sorunu Firmalar: Zorluyor”, Diinya Gazetesi Mutfak-Banyo ve Armatiirleri Eki, 2 Mart 1998, s.2.
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ve kicuk fiyat marjlariyla calismaya mahkum olacaktir. Marka yatirimi
Turkiye capinda dagitim agini kurabilmek acisindan da o6nemli. Bayiler
markasi gucli olmayan firmalar kargisinda kayitsiz kalma veya fiyat indirtme

egilimindeler.

Seramik karo tesislerindeki sabit yatirrmin baska bir tretim faaliyetine
donusime izin vermemesi ve ucuz olmamasi ¢ikis engeli olarak ele alinabilir.
Sektdrde rastlanan maliyetin altinda satig yapiliyor olmasina yonelik iddialar

da bu durumu teyit eder nitelikte.***

Sektorde orta dereceli bir giris engeli var. Cikis daha zor.

2.3.5. ikame Mallar

Seramik kaplamalarin ikamesi olarak genelde piyasada dogal taglar
(mermer, traverten, granit vb.), beton, ahsap, metal, vinil, plastik ve rezin vb.

kaplamalar kullaniimaktadir.

Seramik kaplama malzemeleri gelisen teknolojisiyle tum diger ikame
malzemelere Ustunlik kurmustur. Hijyenik acidan vyilzeyindeki sirlar
dolayisiyla diguk olan su emmesiyle guvenilirligi yuksektir. Dizayn esnekligi
acisindan ikame mallarin tehditlerini savusturmus, kendisi onlara tehdit
olmustur. Son yapilan dizaynlarla cesitli ebatlardaki karolara gercekci ahsap
gorinima kazandirllmig, cizilmeye acik alanlarda parkenin yerini almaya
baglamigtir. Dogal granite alternatif olarak seramik-granit de denilen porselen
karo gelistirilmis, yakalanan daha dusik su emme degerleri ve desen
surekliligiyle avantaj saglanmistir. Beton kaplamalardaki estetik sorunu, vinil
ve rezin kaplamalardaki yanma sorunu, seramik kaplamalarin lehine

islemektedir.

0 Ae.s.8.
101 «po|at: Faturasiz Mal Satzyorlar”, Diinya Gazetesi, 25 Eyliil 1998.
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ikame mallarda da farki kapatmaya veya 6ne gecmeye yonelik
gelismeler her gecen gun yasanmaktadir. Daha onceleri 15 mm. kalinligin
altinda islenemeyen granit plakalar artik porselen karo kalinhiginda (8 mm.)
islenebilmektedir. Plastik kaplama malzemelerinin asinma dayanimi gin
gectikge artinimaktadir. Kimi firmalar cizilmez parke uretmekte, kimi rezin
firma dreticileri ¢cok biyuk ebatta (150x300 cm.) Uretim yapabilme esnekligi

kullanmaktadir.

Burada vurgulanmasi gereken, ikame mallarin seramigi ortadan

kaldiracak veya marjinalize edecek glice erisememis olmalaridir.
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2.4. ULUSAL REKABET AVANTAJI ANALIZI

Uluslarin ekonomik gelisme ve kalkinmalari Gzerine bugine kadar
Uretilen tezler, genelde ideolojik-politik arka planlarla Ekonomi bilimi
cercevesinde ele alinmistir.’® Var olan bu 6nemli literatiiriin yani sira,
uluslarin gelisme ve kalkinma stratejilerini/politikalarini belirlerken dikkate
almalar1 gereken bir baska disiplin, Stratejik Yonetim disiplinidir. Stratejik
yonetim, kuresellesen ticarette goreli avantaj yerine rekabet avantajini

onermektedir.

Porter'in gelistirmis oldugu, ulkelerin rekabet avantajini belirleyen 4
faktoriin incelendigi bu analizde, Turkiye’nin durumunu tek basina ele
almayaca@iz. Porter''n italyan seramik kaplama malzemeleri sektori
tzerinde yaptigi 6rnek calismayi da kullanarak, Turkiye’nin durumunu ile

kiiresel lider Italya’yi karsilastiracagiz.'®

2.4.1. Uretim Faktorleri

italya’da Il. Dinya savasi sonrasinda patlayan insaat sektoriyle
birlikte tirmanan seramik kaplama malzemeleri tiketimi, yatirimcilari birbiri
ardina bu sektdre cekti. 13. Yuzyildan bu yana toprak esya yapimiyla tn
salmig Sassuolo bdlgesindeki ciftlik sahibi zengin insanlar seramik fabrikalar
kurmaya bagladilar. Ayni bdlgede 6nceden beri bulunan Ferrari, Maserati gibi
teknik olarak yuksek dizeyli sanayi tesisleri dolayisiyla, bdlgenin nitelikli

teknik personel potansiyeli genigti. Ayrica gen¢ nufus diger personel

2 Bkz. - Ghatak, S., Introduction to Development Economics, 3" ed., Routledge Publ., London, 1995.
- Martinussen, J., A Guide to Competing Theories of Development, St. Martin’s Press Inc., 1997.
1% porter, M.E., The Competitive Advantages of Nations. 5.210-225
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ihtiyacini kargilamaya hazirdi. Sonradan piyasaya giren Ureticilerin dncekileri

kolaylikla taklit edebilmesi piyasaya girigleri daha da hizlandirdi.

Yerel rekabetin yogunlugu ve hammadde sikintilari, Sassuolo
bolgesinin dreticilerinin dncelikle ithal ettikleri Gretim ekipmanini, ingiltere’den
ithal ettikleri beyaz kilin yerine daha ucuz olan yerli kirmizi kili isleyecek
bicimde geligtirmelerini dayatti. Bu dayatma, daha sonralari dinya lideri
olacak seramik Uretim makinalari sektorini dogurdu. Baglangicta
Almanlardan aldiklari makinalarla kurduklari fabrikalarini, bolgedeki teknik
potansiyele baglh olarak gelisen makina sektoriyle birlikte yerli imkanlari

daha iyi degerlendiren yerli makinalarla kurmaya basladilar.

Yerli makina ureticilerinin etkinligi, yedek parca tedarigi, bakim ve
onarim faaliyetlerini de problem olmaktan cikarmigtir. Baglangigta problemli
olan dizayn ve sirlama teknolojisi zaman igerisinde arastirma-gelistirmeye
onem veren firmalar tarafindan ¢ozulmagtur. Diger firmalar, boélgedeki
eleman sirkulasyonundan ve sirketlerin Ar-Ge departmanlarinda calisan
kimselerin ayrilarak bagimsiz dizayn firmalarini kurmalarindan faydalanarak,

her tir teknik bilgiye kolayca ulasir olmuglardir.

Uretim faktorleri agisindan Turkiye ¢ok avantajli bir konumda degildir.
ik dikkati ceken ucuz iscilik ve yerli hammadde avantajlari, mutlak avantaj
kaynag! olarak degerlendiriilememektedir. Otomasyon caginda ve gittikce
teknoloji yogun hale gelen bir sektdrde ucuz iggucline ¢ok fazla givenmek
anlamsizdir. Yedinci 5 yillik kalkinma raporu icin hazirlanan seramik sektori
raporunda verilen rakamlara gore 1992 yili rakamlariyla Tirkiye'de isci
verimliligi adam basina 30 m?giin iken Avrupa’da 100 m%giin olarak
gerceklesmektedir. Kalifiye eleman sikintisi agilan okullarla giderilmeye
cahisilmaktadir. Ancak henliz endustriyel Uretimde otorite diizeyine gelmig
teknik elemanlarimiz bulunmamaktadir. Firmalarimiz bu yondeki ihtiyaglarini,

italyan danismanlar tutarak gidermektedirler.
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Yerli hammadde vyataklarimiz 06zellikleri bakimindan homojen
degildirler. Bu durumda ureticiler cok fazla hammadde stoklayip harmanlama
yaparak ©Ozellikleri sabitlemeye calismaktadirlar. Oysa italya'da karo
ureticileri  bu iglemlerle ugrasmamakta, hammaddeler aritma ve
zenginlestirme tesislerinde islemlerden gectikten sonra homojen 6zelliklerle

fabrikaya getiriimektedir.**

En oOnemli girdilerden olan enerji konusunda da Turkiye'nin
handikaplari bulunmaktadir. italya da dogalgaz ithal etmektedir. Ancak
Turkiye'de eneriji girdileri italya ve ispanya’ya gére daha pahalidir.*®

Uretim faktorleri bakimindan iki (lke arasinda yapilacak bir
karsilastirmada, italya’nin tstunliigii ortaya cikacaktir. Hammadde ve diger
girdiler konusunda, yerel imkanlar bakimindan baglangicta italya Tirkiye’nin
buglnkii konumunda bile degdildi. Ancak gecen zaman icerisinde bu
problemleri aldiklarn tedbirlerle ¢6zmis bulunuyorlar. C6zimde bizde
goraldugu gibi dikey entegrasyon yerine farkli firmalarin farkli asamalarda
uzmanlagmasi yonine gidilmig, ayrica teknolojik gelismelerin ¢6zim surecine

blyuk katkisi olmugtur.

insan kaynag! bakimindan italyanlar daha baglangicta yerel imkanlar
dolayisiyla avantajliydilar ve insana yatirima devam edip su anda dinyaya
sadece makina degil teknik adam da ihra¢ eder durumdalar. Nitelikli iggtcu
konusu ise Turkiye’'nin kroniklesmis sorunlarindan biri. Yakin zamanda

¢cozllecegine dair somut bir gelisme de yok.

2.4.2. Talep Durumu

Ronesans’in anavatani italya’nin 6zel durumu, konut tiiketicilerini
dinyanin en zor begenir musteri kitlesi haline getirmigtir. Baglangicta

tuglalarla birlikte ingaat malzemecilerinin raflarinda satilan seramik karolar,

104 Seramik ve Porselen Sanayii Ozel /htisas Raporu, DPT, 5.27.
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1960’larda musteri kitlesinin giderek bilinglenmesi ve secici davranmasiyla
Ozel bir 6nem kazanmis, yer yer 6zel showroomlarda satilmaya baslanmistir.
Bilin¢li Musterilerle dogrudan iletisimde olan gucli ve bilgili perakendeciler,
ureticileri sikistinp sdrekli yenilige zorlamaktadirlar. Seramik karolari,
mobilya, mutfak esyasi ve armatiir gibi diger dinamik italyan sektérlerinin
drtnlerinin yani basinda sergilenmesine yol acan perakende magazalarinin

yapisi, Urtin gelistirmeyi zorunlu kilan bir diger etmendir.

1970’lerde oldukca yavaslayan i¢ pazar biyiimesi, italyan ureticileri
dis pazarlara daha fazla yoneltmisti ve bu acilma onlara dretim ve ihracatta
dunya liderligini getirdi. 1980’lerin basinda yasanmaya baglanan kapasite
fazlasi, italyanlari dis pazarlarda daha da aktif olmaya zorladi. Devletin,
Uretici ve ticari birliklerin desteginde cok yogun pazarlama kampanyalari
baglattilar. Yan ve destek sanayilerinin (tasarim hizmetleri, diger doseme
malzemeleri, ilgili medya kuruluslari vb.) gucd, i¢ ve dis pazarlarda rekabet
avantajini getirecek daha fazla yenilik icin uygun bir zemin ve rekabet

avantajl olusturmaktadir.

Turkiye'de sektori besleyen unsur i¢ talep olmustur. 1980 yilinda yurt
ici tiiketim kisi basina 0,1 m? iken 1992'de 1 m?, 1998'de 1,5 m?olmustur. Bu
hizh artig, yatinmcilari ilk etapta sektdre ceken ve sektérde tutan unsur
olmustur. italya’daki surece benzer bir siire¢ Turkiye'de de yasanmis ve
artan kapasite ile birlikte yurt digi pazar arayislarn hizlanmistir. Turkiye'de
baglangicta estetik unsuru c¢ok ©Onemli olmazken simdilerde 6n plana
cikmaktadir. Turkiye'de her tir mugsteri beklentisine cevap verecek nitelikte
drin vardir. Bu nedenledir ki pazarda sadece %2 oraninda ithal malzeme

sUrimi olmaktadir.

Tarkiye aslinda i¢ talebi hentiz her yonuyle kesfedilmemis bir pazara
sahiptir. Her yil katlanarak buyldyen konut acigi, endustriyel ve kultarel
yapilardaki sayisal ve niteliksel artiglar, i¢c pazar icin buyuk bir gelecek vaat

105 «“Seramik Sektdrii Sorunlar:” Serkap Basin Bildirisi, 1998.
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etmektedir. Tiketimin Avrupa standartlarinda kisi basina 3 m? olmasi
durumunda yeni yatirirmlara kapi acilacaktir. Ekonomik ve siyasi krizlerden
kurtulmus bir Turkiye’de bu rakam uzak degildir.

ic talep faktori, her iki tlke icin de baslangic agsamasinda ¢cok 6nemli
bir avantaj olmus. italya kapasite olarak artik i¢ tilketimin ¢cok éniinde gidiyor
ve toplam satiglarin ancak %31'i i¢ piyasaya yapiliyor. Gittikce daralan i¢
piyasa karsisinda, italya’nin performansini devam ettirebilmesi yeni dig
pazarlara bagh goruntyor. Turkiye icin ise hala i¢ pazardaki gelismeler gliven
veriyor ve sektori desteklemeye devam edecektir.

2.4.3. Yan ve Destek Sanayiler

Emilia. Romagna bdlgesindeki Sassuolo kasabasi yo6resinde
yogunlasan uUreticilerin etrafinda filizlenen yan ve destek sanayiler etkin bir
kiimelesme sergilediler.

Dunyada ilk kez tek pisirimli hatlari ve kesintisiz Uretim hatlarini
gelistirdiler. Bugiin italya, seramik retim makinalari konusunda teknolojik
gelismeleri belirleyen diinya lideri durumunda. Baslangicta yerel kaynaklarin
yetersizliginin kamciladigl gelistirme faaliyetlerini simdi kuresel beklentiler

yonlendiriyor.

Sektdrel birlik Assopiastrelle, sanayi icin yol gosterici ve altyapi
calismalarinda organize edici bir rol Ustlendi. Firmalarin ve tedarikgilerin
bdlgesel yogunlasmasi yogun bir kisisel rekabeti, bilgi ilerlemesini ve yerel
temel aragtirma altyapisinin olusturulmasi ¢abalarini beraberinde getirdi.

Yan ve destek sanayiler bakimindan Turkiye heniliz yolun c¢ok
basindadir. Kimi basit mekanik aksami, kalp tamirini yerel imkanlarla
yaptirmak mumkun olmaktadir. Yine duz karolara dekoratif siislemeler yapan
atolyeler de bulunmaktadir. Ancak organize olmus bir gorinim

arzetmemektedirler.
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Hammadde ureticileri cogu zaman buyik firmalarin yan kuruluglaridir.
Son yillarda bazi serbest girisimler de Uretime baglamiglardir. Ancak
homojen nitelikli hammadde sorunu halen devam etmektedir. Serbest
hammadde Ureticileri araziden ¢ikan hammaddeyi aynen satma egilimindedir.
Ancak yine de yerli hammadde imkanlarina sahip olmamiz bir avantajdir.
Diger bir ¢cok sanayide ithal girdi orani yaklasik %50 iken, seramik kaplama
malzemeleri sektorinde 1 USD’lik girdi ile 15 USD’lik hasilat

saglanabilmektedir.*®®

Turkiye'de seramik sektdrt olarak bir etkin kimelesme s6z konusu
olamamistir. Cografi olarak firmalarimiz, genelde Turkiye'nin Kuzeybati
ceyreginde yer almalarina ragmen bu bolge icerisinde de entegrasyon
saglanamamistir. Yine de birbirlerine ¢ok uzak sayilmazlar, entegrasyon

imkani mevcuttur.

Seramik sektorinde c¢ok o©Onemli bir destek sektor tasimacilik
sektorudur. Kara tasimaciligi kapasitesi oldukgca yeterli olmakla birlikte
maliyetler dolayisiyla olduk¢ca pahalidir. Son yillarda demir ve deniz yolu
tagimacihgi ilgili taraflarin dizenledikleri ortak c¢aligmalarla ilerletimeye
cahisiimakla birlikte bu sektorlerde hakim olan burokratik yapilanma iglemlerin
hizini diistirmektedir.*’

italya ve diger énemli rakiplerimizde de gérulen guclu tretici birlikleri
sektorde kilit rol oynamaktadir. Turk seramik kaplama malzemeleri
sektérintin en onemli 6rgutlt inisiyatifi olan Seramik Kaplama Malzemeleri
Ureticileri Birligi (Serkap), heniiz beklenen etkinlikte degildir. Serkap 6ncelikle
italyan ve ispanyol birlikleri diizeyinde etkin bir érgutlenmeye gitmeli ve

Avrupa Seramikgciler Birligine tye olabilmelidir.

Sektore pozitif katkilarda bulunmaya calisan Turk Seramik Dernedgi,
1998 yili Subat ayinda yaptigi bir girisimle ‘Seramitek — Uluslararasi Seramik,

Porselen ve Cam Teknolojileri Fuarr’ni organize etti. Medyada yanki bulan

1% Seramik ve Porselen Sanayii Ozel /htisas Raporu, DPT, s. 26.
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etkinlik hakkinda aciklama yapan dernek yetkilileri amagclarinin istanbul’u
Munih ve Verona gibi seramigin nabzinin attigi bir baskent yapmayi

hedeflediklerini belirtiyorlard:.*®

Yan ve destek sanayilerin uluslararasi rekabet gicu, gelismisligi ve
kiimelesme bakimindan italya, Tirkiye'nin oldukca ilerisindedir. Turkiye’'de
bu konuda yeni yeni canlanmalar baglamistir ve gelismeye acik bir tavir
sergilemektedir.

2.4.4. Firma Yapilar

Sassuolo ve cevresi, italya’da gorece zengin ciftlik sahibi insanlardan
olugsan bir bolgedir. Baslangicta, guclu aileler tek basina veya bir kagi bir
araya gelerek seramik kaplama malzemeleri sektdriine girdiler. O zamanlar
halk arasinda dolasan bir s6z soyle diyordu: “4 kigiyle kagit oynarsiniz. 3 kisi
ile karo fabrikasi kurarsiniz”. Kurulus asamasinda yerel bankalardan alinan
krediler finansmani saglarken, kurulduktan sonra aile birikimleri devreye
giriyordu. 1955'te bolgede 14 olan karo fabrikasi sayisi 1962'ye gelindiginde
102 idi. Guniimiizde yaklasik 1,5 milyon m?/yil ortalama ile 400’un (izerinde
fabrika faaliyetine devam etmektedir (Turkiye’de 22 fabrika ortalama 8,5

m?/yil ortalama kapasite var).

italyan firmalarinin 6zel (cogunlukla aile) mulkiyet olmasi ve topluma
baglilik duygusu, sektére ve yatinmlara adanmighigi getirmektedir. italyanlar
uzun yillardir yarattikleri uluslararasi ticaret dolayisiyla 6nemli bilgi birikimleri
edinmiglerdir. Blyuk gruplarda, ailelerin basta oldugu profesyonel

organizasyonlar kurulmustur. Yonetici ve teknik adam altyapilari gucladur.

Turkiye'de ilk karo dretim tesisi 1957 yilinda Canakkale Can’'da 1
Milyon m? kapasite ile kurulmustur. Bu girisim, Ibrahim Bodur'un kisisel

vizyonunun bir sonucudur. Bodur, makinalari ilk etapta Cekoslovakya'dan

97 Toprak Uriinleri Sanayii Sektorel Toplant: Raporu, DTM ihracat Genel Miidiriiliigi, Ankara, Temmuz 1998.
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getirmistir. Yokluklarla baglayan bu girisimi digerleri izlemig, Turk seramik

kaplama malzemeleri sektort 40 yil icerisinde bugunki konumuna gelmisgtir.

Tarkiye 0Ozellikle sektord surikleyen firmalarin yapilar bakimindan
onemli bir firsata sahiptir. Canakkale grubu 50 Milyon m?/yil ile diinyanin en
biiyik ikinci seramik kaplamalari firmasidir (Birinci italyan Marazzi Grubu, 80
Milyon m?yil). Yatinmlarini kuruldugundan bugiine siirekli yenileyen grup,
uluslararasi yatinnmlar yapip dinyaya aciimaya 6nem vermektedir. En son
saglik gerecleri alaninda ispanyol Roca Grubu ile yalnizca Tiirkiye’de degil
diinya capinda iretim ve satis gerceklestirmek tizere ortaklik kurdu.*®®

Eczacibasi grubu teknik sektdrlere yaptigi onemli yatinmlarla
taninmakta ve Turkiye'nin gugli gruplari arasinda sayilmaktadir. Eczacibagi
Karo Seramik A.S. kurulurken italyan Marazzi firmasiyla anlasma yapilimis ve
seramikte en ileri dizayn ve tekniklerle Uretime baslanmistir. Zaman icinde
Marazzi ile yollari ayiran firma 1998 yazinda irlanda’da bir irlandal firmayla
irlanda’nin ilk karo seramik fabrikasini kurmak Uzere ortaklik kurmustur.
Ayrica bu fabrikada duretilecek karolarin Avrupa ve Amerika'ya da ihrag

edilmesi planlanmaktadir.**°

Ege ve Toprak grubu, tasarim ve estetige 6nem veren, ticari agidan da
guclt ve saygin sirketlerdir. Blyuk firmalar arasinda suregiden duzeyli
rekabet, sektorde dinamizmi her zaman yuksek tutmustur. Bu firmalarin
yonetici yetistirmeye ve kurumsallagmaya verdikleri deger, sektoriin toplam
yoOnetici kalitesine katkida bulunmaya devam etmektedir. Sektdrdeki orta
Olcekli firmalar da Turkiye’'nin  imaj ve Kkalite yarngina Kkatkida
bulunmaktadirlar. italyan seramik makina ureticileri birligi ACIMAC, 1999
Haziran ayi icerisinde yaptigl bir toplantida, Seranit Seramik A.S.'ni tim
dinyada porselen karo dreten firmalar arasinda ilk 10 firma arasinda
saymistir.

108 «Seramik Ulkesi”, Hiirriyet Gazetesi, 11 Subat 1998.
199 «“Roca Kale Ortaklzg:™”, Seramik Biilteni, Seramik Ureticileri Birlikleri Yayini, Nisan 1999, Sayi: 2.
10 “Eczacibag: frlanda’da Karo Fabrikas: Kuruyor”, Sabah Gazetesi, 03 Temmuz 1998.
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Sektore son yillarda giren ve buoyidk firmalarin 1/10 veya 1/20
Olceginde olan kucuk ve orta boy sirketlere karsi buyuk firmalar, bazi sinirli
olaylar disinda, centilmenlik disi rekabet girisiminde bulunmamislardir. Kiguk
firmalarin dusik fiyatlarla piyasaya mal surmeleri, sektérde baslangicta var
olan buyuklerin fiyat biraz esnekletmig, kaliteyi ucuza satma egilimini

hizlandirmigtir.

Sektorde bluyuk — kiuguk tum firmalar, uluslararasi ticaret vizyonuna
sahiptir. Ancak kurumsallasamamis ve henilz uluslararasi pazarlamanin
kurallarini kavrayamamig bazi firsat¢i firmalar zaman zaman diguk kaliteli
drtnleri cok dusuk fiyatlara yurt digina satarak hem kendilerini sonu olmayan
bir maceraya atmakta hem de zaten ¢ok gucli olmayan “Turk Mali“ imajini
zedelemektedirler.

Turkiye ile Italya arasindaki Akdeniz ortak paydasi bir cok
benzesmenin temelini olusturuyor. italya’da da bizdeki gibi aile sirketleri firma
yapilarinin cogunlugunu olusturuyor. Yine bizdeki gibi belli bdlgenin insanlar
daha ¢ok ayni isi yapma egilimine giriyorlar. Bugiinkii durum itibariyle, italya
firma yapilarinin guci olarak toplamda Turkiye'nin ¢ok ilerisinde. Ancak tek
tek baktigimizda Turkiye'deki bir ¢ok firmanin uluslararasi piyasalarda
varoldugunu ve ortak girisimlerde bulundugunu goriyoruz. Rekabet anlayigi
ve kapasitesi agisindan Turkiye firmalari 1980’lerden sonra énemli birikimler
elde ettiler ve bu birikimler sayesinde bir ¢cok sektdrde dinyaya mal satar

hale geldiler. Turkiye’nin sansi, insaninin girisimci ruhudur.

italyan seramik kaplama malzemeleri sektérii Porter'in = 4'li
incelemesine tum dunyadan Ornek olarak sectigi 4 sektorden birisidir.
Diamond Analizinin her bir 6gesi mevcuttur ve birbirini desteklemektedir.
Aslinda italyan seramik kaplama malzemeleri sektériiniin baslangictaki
parlak basarisinin arkasindaki rekabet avantajlarinin ¢ogu surdurulebilir
degildir. Gittikce sermaye ve teknoloji yogun hale gelen bir sektorde, seramik

ureticiligi gelenegine sahip olmak kalici bir Gsttnliuk degildi. Her tur kil, Gretim
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yapmak isteyen butin dlkeler icin, dinyadaki bir cok kaynaktan temin
kolaylikla edilebilir durumdadir. italya’da kullanilan dogalgazin ¢ogu ithal
edilmektedir. italya’da gelistirilen teknolojik yeniliklerin makina Ureticileri,
teknik danigsmanlar ve dergiler yoluyla kolayca yayilabilmektedir.

Ancak, zor begenen ve talepkar tuketiciler, gucli ve 6zel bayi yapisi,
yogun yerel rekabet, yenilik i¢cin strekli bastirmigtir. Yenilik yapmak zorunda
olan (Uureticilerin artan deneyimi ve surdurilen deneyler, bilginin hizla
blytumesine yol agiyordu. Sektor kadar, sektor icin calisan yan ve destek
sanayideki gelismeler de carpici olmustur ve dinya kalitesinde Uretim
yapmaktadir. Bununla birlikte tim bu firmalarin cografi olarak da bir bélgede
kiimelenmesi her turlii etkilesimi guclendirmektedir. Bu durum italyan
firmalarin  uluslararasi arenada rakiplerine  Ustunlik saglamalarini
kolaylastirmaktadir. Yabanci rakipler, sadece bir firmaya ve hatta bir grup
firmaya kargi degil, bir kultirel yapiya kargi rekabet etmek zorundadirlar.
Porter, italya’da surekli yenilik Ureten sistemin bu organik 6zelligini, taklidi
¢cok zor olmasi dolayisiyla Sassuolo firmalarinin en dnemli sdrddrtlebilir

avantajl olarak gérmektedir.

Tarkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriinde gercekten ¢ok kisa
zamanda iyi bir yere geldi. 1980’lerin basindan bu yana uretimini en ¢ok
katlayan Ulke Turkiye'dir. Diamond Analizine baktigimizda, temelde Turk
insaninin girisimcilik ruhu, bu sektore yatirrm yapan girigsimcilerin seckin bir
grubu olugturmasi 6n plana ¢ikiyor. Ayrica i¢ talebin canlihginin ve 1980’lerin
ikinci yarisinda yagsanan ihracat hareketinin bu durumu desteklemis oldugunu

soyleyebiliriz.

Turkiye 4 faktor karsisinda 4-2 yenik durumdadir. Tum faktorlerdeki
dezavantajina ragmen i¢ talep ve firma yapilarinin Umit vermesi ile farki

kapama yolunda iki puan alabilmistir.
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2.5. FUTZ ANALizi

Bu analizimizde, yukarida cesitli analizlerde ortaya koydugumuz
hususlari, detaya girmeden basliklar halinde siralayacagiz.

2.5.1. Ustiinlukler

En dnemli girdi olan hammadde ithalata bagimli degil. Sektdre yon
veren firmalarin yapilari gigclii. Uretim teknolojisi yeni ve rekabet giici
yuksek. Mamdul ithalati dusuk. Firmalarimizin ihracat vizyonlari ve tecribeleri

var. iscilik verimi diisiik de olsa toplam maliyet icerisindeki payi digiik.

2.5.2. Zayif Yonler

Ulke ici ekonomik ve siyasi istikrarsizlik sektoriin en zayif tarafi ve
diger zayifliklarin kaynagi. Tum sektorleri etkileyen yuksek finansman
maliyetleri seramik kaplama malzemeleri sektoriinii de etkiliyor. Ureticilerin
girdi maliyetlerini kontrol edememesi dnemli bir sorun. Maliyetlerin dnemli bir
kismini olugturan temel girdiler iscilik, ithal hammaddeler, yakit-enerji ve
finansman giderleri Gzerinde devletin etkisi ve belirleyiciligi hissedilmektedir.
insan kaynaklari yetersiz ve isgiici niteliksiz. Hammadde ve mamiil tagima
maliyetler icinde 6nemli bir yer tutuyor ve nakliye masraflari yiksek. Turk
Mali imaji zayif.

Yeterince kaynak ayrilmadigi icin teknolojik ve urlin geligtirme
acisindan disa bagimlihk kirlamamaktadir. Ekonomik ve siyasi alt yapi
eksikligi Tark Mali imaji agisindan problemler yaratmaktadir.
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Sektore girdi saglayan sektorlerin ve yan sanayinin istenilen seviyede

gelisememesi ve standartlasmanin saglanamamasi 6énemli bir olumsuzluk.

2.5.3. Firsatlar

Gelismis Ulkelerde Uretim azalyor, talep artiyor. i¢ pazarda bilyiime
orani dugse bile talep her yil artiyor. Kaplama malzemesi olarak seramigin
hijyenik ve c¢evreci bir tGrin olmasi, 6nimizdeki yuzyilda da tercih edilme
olasihgini giclendiriyor. ic piyasada niifus ve gelir seviyesi artiyor,
sehirlesme orani yiikseliyor. i¢ talebin yapisi sektére olan baglihg: artiriyor.
Sektdre, tecrubeli, gelismeye ve kiresellesmeye acgik firmalar dnderlik ediyor.
Dolayisiyla, Ar-ge faaliyetlerine verilen 6nem artiyor, yurtdisi yatirimlar
artiyor, yurtdisinda Tark imaji gucleniyor, kalite ve tasarim geligiyor. Sektdrde

orgutlenme bilinci geligiyor.

2.5.4. Tehditler

Giderek daha fazla gelismekte olan ilke sektdre ilgi duyuyor. i
piyasada yasanan konut sektorinde durgunluk, enerji ve girdi maliyetlerinde
surekli artig, yabanci teknolojiye bagimlilik, uzmanlagsmada yetersizlik baslica

tehditler olarak siralanabilir.
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Tablo 20: Seramik Kaplama Malzemeleri Sektérii FUTZ Analizi

USTUNLUKLER

¢ Hammadde ithalata bagiml: degil

e Teknolojik olarak rekabet glicli yiksek

e  Mamdl ithalats digik
o Dusuk igcilik maliyeti
e Firma yapilarinin gicli olmas:

e Jhracat aligkanligi

ZAYIFLIKLAR

e Ulke ici ekonomik ve siyasi
istikrarsizlik

e Yiksek finansman maliyetleri

e  Girdi maliyetlerinin kontrol
edilememesi

e Insan kaynaklarinin yetersizligi,
niteliksiz isglici

¢ Nakliye maliyetlerinin yiksekligi

e Yan ve destek sanayilerin
gelismemigligi

e Ar-ge c¢abalarinin ve fonlarinin azligi

e TM imajinin zayflig

FIRSATLAR

o Gelismis Ulkelerde Uretim azalryor,

talep artryor

e g talebin canliigi ve bilylimesi : talep

artisi gelecek vaad ediyor

e Kaplama malzemesi olarak seramigin

hijyenik ve ¢evreci bir Griin olmas:

e Sektdre, tecribeli, gelismeye ve
kiresellesmeye acik firmalarm
onderlik etmesi

o Gerceklesgtirilen yurtdrgr yatirmlar ve

ortakliklar.

e Tasarimin ve TM imajinin gelismesi

e Ar-Ge faaliyetlerine verilen 6nem
artryor

o Kalite ve tasarim geligiyor

e Sektdrde 6rgiitlenme bilinci geligiyor

TEHDITLER

e Daha fazla gelismekte olan ilke
sektore ilgi duyuyor

e Konut sektoériindeki durgunluk

e Enerji ve girdi maliyetlerinin surekli
yukselmesi

¢ Nakliye ve tagimaci/iktaki artan
maliyetler

e Yabanc teknolojiye bagimlilik

¢ Uzmanlagmada yetersizlik
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BOLUM 3.

TURK SERAMIK KAPLAMA MALZEMELERIi SEKTORU

ICIN KURESEL BiR STRATEJi ONERISI

3.1. ANALIZ SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Kiresel seramik kaplama malzemeleri sektori kimi aktdrlerinin
(Almanya, Fransa, Japonya vb.) geri ¢cekilme sirecine girmis olmasiyla olgun
bir sektor sayilabilir olmakla birlikte, sektorti surikleyen Ulkelerin yogun
yatinm icinde olmalari, basta ABD olmak Uzere pazarlarin ¢cogunda Kkisi
basina tuketim rakamlarinin her gecen gin artmasi gercegi géz 0Onine
alindiginda olgunlugunun ilk asamalarini yasayan bir sektdor oldugunu
dusunmek vyaniltici olmaz. Halen vyatirimlara tatmin edici donusler

saglayabilecek durumda.

Benzer seyler Turk seramik kaplama malzemeleri sektord igin de
sOylenebilir. Satici ve Alicilarin pazarlik gucunidn nispeten zayif olmasi,
ikame mallarin seramik kaplama malzemelerini piyasa disina itecek konumda
olmamasi ve tam tersine seramik malzemelerin yikselisinden bahsedebilir
olmamiz sektori cazip kiliyor. Ancak yasadigimiz gunler, yerli yatirnmcilar
acisindan, sektore yapilacak bir yatirnm igin uygun gunler olmayabilir.
Sektdrun kapasite fazlasi vermesi ve henuz bu kapasite fazlasini yurtdigina

kanalize edebilme yeteneklerini gelistrememis olmasinin yani sira yurticinde
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devam etmekte olan ekonomik kriz, yatirimi zorlagtiriyor. Orta dereceli girig

engeli de, yatinnmcilarda belli bir finansal giiciin olmasini gerektiriyor.

Tarkiye’nin bu sektordeki kiiresel konumuna baktigimizda, ¢ok dnemli
rekabet firsatlarinin bulundugunu, gergekten ihtiyacimiz olan dovizin, yurda
kazandirilabilmesi icin 6nemli bir potansiyele sahip oldugunu gériyoruz. Bu
bakimdan, her ne kadar kisa vadede yurti¢i bir yatirrm karli gérinmiyorsa
da, saglikli bir stratejiyle kiresel pazarda 6nu acilan seramik kaplama
malzemeleri sektorli, yurdumuza ve insanimiza 6nemli gelirler getirmeye

adaydir.

Dincer “hi¢ bir is olgundur diye kendi kaderine terkedilemez. lyi bir
stratejist, her zaman yeni firsatlari gérebilmelidir*** diyerek, bizi yeni ve farkli
cikis yollari aramaya zorluyor. GuUnumuzde, ancak musteri onceliklerine
odaklanmig yollar, sirketleri ve sektorleri gercekci cikiglara ulastiriyor. Her
yeni gun, musteri odagini kaybetmis is tasarimlarindan, musteri 6nceliklerini
yakalayan yeni is tasarimlarina deger gocleri yasaniyor. Sektor igin strateji
olusturmaya su soruyu sorarak baglamaliyiz: Baglamis bir deger gocinu
yakalama veya yeni bir deger gocu baslatma firsatimiz var mi?

Bu sorunun cevabinin arastiriimasiyla baglayacak olan Turk seramik
kaplama malzemeleri sektérl igin strateji 6nerme sirecimiz, yukarida
inceledigimiz ve stratejik yonetim gindemini belirlemekte olan yaklasimlari,
bir diigtince cizgisinin gelisimi olarak ele alip, farkliliklardan ¢ok sergiledikleri
benzerlikler ve devamliligi 6n plana cikaran eklektik bir tutumla bir araya
getirip, daha kapsamli bir bakis agisina ulasma ve firma 6lgceginden ziyade
sektor genelinde uygulanabilir bir strateji formulasyonu olusturma yéntemini

izleyecek.

™ Dinger, O., Stratejik Yonetim ve Zsletme Politikas: Ders /ci Tartzsmalar, M.U., istanbul,1996.
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3.2.  YALIN FARKLILIK

3.2.1. Deger Gogunu Tetiklemek

Bir sektore yon veren, genellikle o sektorin lideridir. Takip edenler,
liderin avantajli konumda olmasinin nedenlerini anlamaya, liderle aralarindaki
avantaj farkhliklarini ortadan kaldirip, ilk firsatta liderin yerine gecmeye
cahsirlar. Kuresel seramik kaplama malzemeleri sektoriinde Turkiye'nin
yapmasi gereken, tum rakiplerini stratejik takibe alacagi bir radar ekrani
kurmak, ama oncelikle ve dikkatle, lider italya’yl yakindan izlemektir. Kuresel
pazarda varolan sektorlerimiz arasinda onlerde bulunan seramik kaplama

malzemeleri sektdru icin bunu yapmanin ulusal bir ddev oldugu sdéylenebilir.

Bugiin Tirkiye'nin iddiali olmak istedigi bir cok sektorde italya diinya
lideri konumundadir. Lokomotif sektdrimiz dedigimiz tekstilde en yuksek
fiyat ortalamasiyla 6zellikle Avrupa’yl ve dinyayi giydiren italya’dir. Ayrica
italyan ayakkabi sektorii yiksek katma deger uretebilen bir diger sektordir.
Uluslararasi alanda ve en azindan yakin bolgemizde iddiali oldugumuz ingaat
sektoriinde karsimiza yine italyanlar cikmaktadir. Mobilya sektoriinde
bagimizi kaldirsak italyanlarla gz goze gelmekteyiz.

Batin bu sektorlerde ve bir ¢ok bagka sektorde, girisimcilerimiz
kiresel pazara acildiklarinda italyanlari kargilarinda bulmaktadirlar. italyanlar
konunun farkindadirlar ve bize yakinlik gostermektedirler. Cunki basarili
olduklari hemen her sektérde, o sektorin ihtiya¢c duydugu destek ve yan
sanayilerini de olabildigince gelistirmiglerdir. Bir teror olay1 akabinde yagsanan
italyan mallarinin boykot edilmesi, orta vadede italyanlardan ¢ok Tiirkiye'de
italyan teknolojisiyle yatirm yapmis sanayicilerin (bu arada seramik
sektorinin) aleyhine déonme egilimindeydi.

Lideri stratejik takibe alma fikri, kimi girisimcilerin bagvurdugu taklitcilik
gibi algilanmamalidir. Taklit stratejisi ilk kez Baldwin ve Childs tarafindan

1969’da oOnerildiginde, o gunlerin dunyasinda filizlenen yenilikgilik anlayisinin
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her zaman inanildig1 kadar karli olmadigi, bazen ‘en iyi ikinci’ olmanin daha
karli oldugu 6ne sirililyordu.’*? Burada taklit edilen, sunulan riin veya
hizmetti. Gunumuzun fikri malkiyeti kati yasalarla koruyan dinyasinda, bu tar
tercihler savunulabilir degildir. Hatta gelisme yolundaki bir firma, sektor veya

ulusa zarar verir.

Taklidin amaci, ayni yontem ve UrUnlerle rakibin avantajina ortak
olmaya calismak olarak tanimlanabilir. Bundan tamamen farkli olan stratejik
takibin amaci, rakibin rekabet avantajinin temellerine inebilmek, aradaki
farklari gorebilmek ve bu avantajlari gecersiz kilacak sektérel donusumi

kurgulamaktir.

ispanya, stratejik takip yerine taklit kolayciigina yonelmeye iyi bir
ornektir. Kiresel piyasaya italyanlardan daha sonra giren ispanyollar,
sektorel kurumsallasma, pazarlama politikalari ve hedef pazarlar konusunda
italyanlardan esinlenmiglerdir. Son yillarda daha 6zgiin tavirlar gelistirmeye
calismakla birlikte heniiz italyanlarin kar marjini yakalayamadiklarini
goriyoruz. Bu simdilik kendi tercihleriymig gibi gérintyorsa da, buraya kadar
gelme bicimleri, bunun Otesine gecmelerine zaten uygun degil. Rekabet
avantajl yaratan hususlar ayniyla taklit edildiginde, yani liderin yazdigi

kurallara gore oyun oynandiginda, cogu zaman en iyi derece ikinciliktir.

italyan liderliginin dayandigi temelleri desifre etmek, sektordeki
kurallari degistirmek icin atilmasi gereken ilk adimdir. Dinger, isletmelerin
(dolayisiyla sektorlerin) yasam cizgilerine yon veren temel bir eylem olan
strateji olusturmada rakipleri incelerken; bir isletmenin avantajiymis gibi
gbrunen bazi 6zelliklerinin dikkatlice tetkik edilmesinin; temellere inilmeksizin,

aceleci kararlar verilmemesinin éneminin altini ciziyor.'*?

Bu yaklagimla hareket ettigimizde, Porter'in ¢alismasinda yer verdigi,
‘italyanlarin kurdugu surekli yenilik tireten sistemin, rekabet avantaji Ureten 4

farkll kaynaktan da beslenerek taklidi cok zor organik bir yapiya donigebilmis

12 Aktaran: Sutton, C., Strategic Concepts, Mc Millan Press Ltd., London, 1998. s. 120-121.
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olmasini, Sassuolo firmalarinin en oOnemli sdurdurdlebilir avantaj’ olarak
gormesi seklindeki tespitinin aslinda, buzdaginin gortinen kismi oldugunu
anliyoruz. Buzdaginin gorinmeyen kismini gorebilmek, deger gocunu
baslatmanin ilk sartidir. Kiresel seramik kaplama malzemeleri sektdrindeki
rekabet yarisinda buzdaginin gériinmeyen kismi, temel sanayi yapisidir.

italya’nin bagini ¢ektigi, ispanya’nin ise benzer bir stratejiyle onu takip
ettigi kiresel seramik kaplama malzemeleri sektdrii yapisal olarak, tretim
araclarindaki teknolojik gelismelerin sagladigi imkanlarla ilerleyen, drin
odakl, klasik kitle Gretim sanayisidir. Dolayisiyla, maliyet avantajinin temeli
ve uruan farkhlastirma firsatlari, tGretim araclarindaki teknolojik gelismelere
baghdir. italya, dncelikle ispanya’ya ve diger tiim rakiplerine bu temelde
rekabet avantajl saglamistir. Rakipleri de italya’yr bu yolla izlemektedir.

italya’'nin rakipleri Uzerinde sagladigi genel avantaj, bir zamanlar
Amerika’nin otomotivde tim dinyaya bu arada Japonya'ya sagladigi
avantaja model olarak benzemektedir. italya, rekabet avantajinin iki tipinden
ilki olan maliyet avantajini uretim araclarindaki teknolojik gelismelerin
sagladigi maliyet avantajlarina dayanan klasik modele dayandirmaktadir.
ikinci tip olan farklilastirma da ayni modeli temel almaktadir: Teknolojik
gelismelerin geniglettigi uygulama imkanlarina dayanan farkli Grinler ve

onlari tamamlayan hizmetler.

Otomotivde, bu modelden, Japonlarin, musteri beklentilerini tatmin
etmeye yonelik, Uretim sureclerindeki gelistirmelerin sagladigi imkanlarla
ilerleyen, Uriin odakli, yalin Gretim modeline (Amerikalilarin is tasarimindan
Japonlarin is tasarimina) deger gocu yasanmigtl. Sektdrimuizde inisiyatifi
alacak herhangi bir aktdr, benzer bir deger gocunu tetikleyebilir. Bizim burada
Japonya’nin Amerika’ya yaptigini italya’ya yapma sansimiz vardir. Ustelik bir
cok acgidan Turk seramik kaplama malzemeleri sektorinin durumu, Japon

Toyota’'nin o zamanki durumunu hatirlatmaktadir:

3 Diger, . Stratejik Yonetim ve sletme Politikas: Ders I¢i Tartzsmalar, 1996.
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Toyota, misteri odakli is tasarimi disiplininde bir 6ncadur... 1960’lar ve 70’lerdeki bir
¢cok sirket icin teknoloji, pazar payl ve olcek ekonomisi bagarinin temel
gostergeleriydi. Toyota ne teknolojiye, ne pazar payina ne de 6lcek ekonomisine

sahipti. Yeniliki bir is tasarimiyla rekabete girismek tek secenegiydi..."**

Bu sekilde biz, ispanya’nin yapmaya calisti§i gibi aradaki farki klasik
yaklagimla kapamaya calismak yerine, sektorin yapisini yeniden
tanimlayarak, yarisi farkh bir piste tagiyabilir, sektoriin gelecegine yon verme
sansinl yakalayabiliriz. Sektort Grin odakli yapidan kurtarip, iglevsellik
merkezinde, musteri oncelikleri odagina oturtabiliriz. Liderle yarigimizin ilk
etabinda pesinde olacagimiz, pazar payi dedgil, firsat payi olacaktir. Gelecegi
kurmaktaki firsat payi. Turkiye'nin bu sureci baslatacak hazirliklar vardir ve
bu Tarkiye'nin firsatidir.

Toplam Kalite ve yalin Uretim yaklagimi, italya ile aramizda bulunan
maliyet avantaji farkhliginin temeli olan operasyonel etkinlik ve verimlilik
konularinda aciklarimizi kapatacak ¢ozumleri bunyesinde barindirmaktadir.
Farkhligi yakalama calismalarinda bize en ¢ok yardimci olacak unsur, yine
toplam kalite ve yalin tretim yaklagimi olacaktir.

Japonlar surekli gelisme ve muagsteri odaklihk yaklagimlariyla,
endustrilerin  baglica ilerleme kaynagi olan Uretim teknolojilerindeki
geligtirmelerin  hakimiyetini  kirarak, sureclerdeki iyilestirmelerle de
endustrilerin ilerleyebilecegini gosterdiler. Sureclerdeki iyilestirmeler ise
teknolojik gelismeleri hizlandirici bir etki yapti. Sureclerdeki iyilestirmelerin
ana gayesi her zaman musteri memnuniyeti oldugundan, cikan Urin ve
hizmetler daha kaliteli ve daha ileri bir yapidaydi. ilerlemeler her zaman
musteriden takdir gérdu ve Ureticileri zengin etti. Bilindigi gibi bugin diinyada
daha az butceyle daha ¢ok ve daha hizl Griin geligtirme yapabilen sirketlerin
codu, zamaninda Toplam Kalite calismalariyla bu yola cikmis sirketlerdir.**

1 Slywotzky, A.J., Value Migartion. s. 33.
5 Hamel, G., Prahalad, C.K., Gelecegi Kazanmak. s.198.
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3.2.2. islevsellik Ongorisi

Sektdrlerin gelecek 6ngorusiunin ekseni, trinin temel iglevselligidir.
Seramik kaplama malzemeleri denince, ¢cogu zaman, ingaatlardaki onlarca
bitirme malzemelerinden biri akla gelmektedir. Temel iglevi isminde gizli olan
malzemelerin iglevini en goze batan gsekilde ortaya koyan olay, Amerika’'da
bir zamanlar sadece hali satan magazalarin artik seramik karo da satmaya
baglamalarndir. Sektdriin gelecege iligkin tasarimlarinin basinda ‘kaplama’
islevselligi 6n planda olmahdir.

Bugiin italya’nin bagini cektigi ve ispanya’nin yakindan takip ettigi
modern seramik kaplama malzemeleri sektérinin odagr musteriden c¢ok
uriindir. italya ve ispanya’nin yaptigi piyasa arastirmalari, hayal dinyasi
zaten dureticilerin sundugu Urdnlerle Ordlmus musterilerin, renk ve ebat
tercihlerindeki degisimi belirlemekten 6te gidememektedir. Musteri talepleri
yerine, musterinin ilk anda ifade etmekte zorlanabilecedi ancak gercek
ihtiyaclarindan kaynaklanan onceliklerini 6grenme ve bu beklentileri agsma
hassasiyeti gercek musteri odakliliktir. Modern seramik kaplama malzemeleri
sektérinun teknolojik gelismeler tarihi, Uretimi kolaylastiracak ¢ozumlerle
doludur. Musteri beklentilerini agsan kaplama iglevselliginde sigrama olusturan

geligtirmeler marjinal kalmigtir.

Gelecegin seramik kaplama malzemeleri sektorinin temel felsefesini;
‘insanlara kolay uygulanir, hijyenik ve ¢evre dostu kaplama ¢dzimleri sunan
bir sektér olmak’ dusiincesi olusturacaktir. Gelecegin sektord, farkli musteri
onceliklerine farkli ¢dzumler sunulabilmelidir. Uzay mekiginin taban kaplama
malzemesi icin 1siya dayanikli bir malzeme gerekiyordu. Mekigin tabani,
seramik bloklarla kaplandi. Ayni yaklasimla, O0rnegin eglence vyerleri igin
akustik ozelligi veya ses gecirmeme Ozelligi artinlmis seramik kaplamalar

onerilebilmelidir.

Gelecek yuzyilin kaplama malzemelerinin materyali, ¢evreye insan

saghgina negatif etkileri bulunmayan; kaplama iglevselligine uygun; tretim,
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uygulama ve kullanim kolayligi olan bir materyal olmalidir ki seramik tim bu
Ozellikleri kendisinde toplayabilmektedir. Gunidmizin insaninin gevre ve
insan saghgr oOncelikli yaklasiminda gelecek, seramik teknigine
gulimsemektedir. Bu pozitif yonelim, Grtin odakh yaklasimlarin yerine migteri

odakh yaklagimlarin hizla ikame edilmesiyle, sektortn inisiyatifine alinmahdir.

3.2.3. Yalin Mimari

Klasik sanayi yapisindan, gercek musteri odakli sanayi yapisina
yasanan deger gocunu yakalayacak ve sektdr bazinda ele alinacak yeni is

tasariminin kose taslari neler olacaktir?

Japon otomotiv devi Toyota’nin 1940’larin ortasindan bu yana
tzerinde caligip gelistirdigi ve nihayet 1980’lerden itibaren Amerikan otomotiv
devlerini devirmesine imkan veren yalin uretim yaklasimi, seramik kaplama

malzemeleri sektdriinde de yeni is tasarimini belirleyecektir.

Tam zamaninda Uretim, stoksuz tretim gibi isimlerle de anilmakta olan
yalin dretim, temelde kitle Uretiminin departmanlar arasindaki akis sirasinda
izledigi biriktir-beklet yonteminin yol actigi isletme ici ve digi asiri stoklarin yol
actigr kaynak israfina bir tepki olarak gelismigtir. Bu problemi asmak i¢gin, ana
sanayi - yan sanayi dayanismasi gindeme gelmis ve is bélimune gidilmigtir.
Ana sanayi isin sadece 0zunu yapmakta, yan sanayi gerekli olan tim girdileri
hazirlayip tam zamaninda ana sanayiye teslim etmektedir. Bu ana temanin
altyapisinda, tim asamalarinda Toplam Kalite teknikleriyle ilk defasinda

hatasiz tUretme pratigi vardir.

Yalin Uretim yaklagimi, sadece uretim prosesini kapsamaz. Tasarim

ve hatta pazarlama, bu teknigin temelinde yatan vyalin dastnce ile
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yapildiginda Urin geligtirme, mugteri hizmetleri sirelerinde ¢ok 6nemli

iyilestirmeler yasanmaktadir.**®

Yalin Uretim ve yalin dugtunce denildiginde, kaginiimaz olarak
karsimiza, bu yaklasimi, basta Toyota-Japonya olmak Uzere dinyanin bir
cok yerinde inceleyerek bati dinyasina tanitan uzmanlar Womack ve Jones
cikmaktadir. Womack ve Jones, uzun arastirmalarina dayanarak, yalin
dusuncenin 5 temel ilkede Ozetlenebilecegini sdylemektedir: (1) Belirli bir
drindn musteri acisindan ‘deger’inin agik bir sekilde tanimlanmasi, (2) Her
drindn  ‘deger akimi'nin saptanmasi, (3) Degerin kesintisiz ‘akis’inin
saglanmasi, (4) Mugterinin degeri Ureticiden ‘cekme’sinin saglanmasi ve (5)

Surekli ‘mikemmellik’in pesinden kosulmasi.

Yalin dusincenin kritik baslangic noktasi degerdir. Degeri Uretici
yaratir ve deger ancak nihai miisteri tarafindan tanimlanabilir. is diinyasinda
degerin ¢ok farkli sekilde carpitildigi goérilmektedir: Amerikalilar degeri hisse
senedinin degeriyle paralellik kurarak algilama egilimindeyken, Almanlar icin
degerin tanimlayicisi firmalari idare eden mihendislerdir. Oysa yalin
dusuince degerin, belli musterilerle olusturulan diyalog sonucunda, belli
fiyatlarla sunulan, belli yetkinliklere sahip olan belli Grtinler cinsinden tam ve
dogru olarak tanimlanmasina yoOnelik bilin¢gli bir c¢abayla baslamak
zorundadir. Bunu gerceklestirmenin yolu, mevcut varliklar ile teknolojileri
verili kabul etmenin disina ¢ikarak firmalari, gugl, Urtin odakli ekiplere dayali

drun gruplari temelinde yeniden dusunmektir.

Diger yandan Deger Akimi, belli bir Grind (mal, hizmet ya da siklikla
ikisinin bilesimi) igletmedeki Uc¢ kritik yonetim goérevinden geciriimesi igin
gerekli olan tum belli adimlar1 gosterir: Kavramsal boyutla baglayip, ayrintili
tasarim ve muhendislik calismalarindan Uretimin baslamasina kadar olan
sureci iceren ‘problem ¢bzme gorevi’ (tasarim); sipariglerin alinmasindan

baglayip ayrintili cizelgeleme calismalariyla teslimatin yapilmasini iceren

18 \Womack, J.P., Jones, T.D., Roos, D., Diinyayr Degistiren Makina, Otomotiv Sanayii Dernegi Yayini,
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‘bilisim yOnetimi gorevi’ (siparig) ve hammaddeden musteriye ulasan nihai
drine donusimi iceren ‘fiziksel donigum gorevi’ (Uretim veya -hizmet

sektorinde- iglemler).

Deger Akimi kavrami cercevesinde yalin dusince, dunyanin her
yerinde is hayatinin standart birimi olarak kabul edilen firmanin otesine
gecerek butiine bakabilmeyi; yani, kavramsal boyuttan ayrintili tasarima ve
filli uygulamaya, ilk satigtan siparis girigleri ve Uretim cizelgeleriyle teslimata
ve uzaklarda uretilmis hammaddelerden misterinin elindeki trtine doniguma
gerceklestirerek, belli bir Grintun yaratilip dretiimesini saglayan faaliyetler
kimesine bakabilmeyi gerektirmektedir. Womack ve Jones, bu butinsel
bakisi gerceklestirmeye uygun orgutsel mekanizmay: ‘yalin igletme (girisim)’
olarak tanimlamaktadir.

Yalin dusuncenin Akis prensibi, icinde yasadigimiz fonksiyonlar ve
departmanlar dunyasinin yapay duvarlarinin; tasarim, siparis ve Uretim
asamalari icin gereken faaliyetlerin strekli bir akis icerisinde gerceklesmesini
saglayacak sekilde yikilip ortadan kaldirilmasini éngoriyor. Orgiitlenmenin
temel prensibi, bolinme vyerine sirekli akis olmalidir. Bdylece, deger

dretiminin bolimler arasindaki bosluklarda kesilmesinin 6niine gecilecektir.

Yalin dusuncenin 6nerdigi ilkeler dogrultusunda musteri dnceliklerine
odaklanmak ve mdusgterinin gercekten istedigi seyleri, tam da istedigi anda
tasarlayabilme, cizelgeleme ve Uretme becerisini kazanmak demek, satis
tahminleri islemini timuyle bir yana birakip, sadece musterinin sizden istedigi
seylerin uretimine odaklanabilmeniz demektir. Yani, migteriye, cogunlukla da
istemedigi UrUnlerin ‘itilmesi’ yerine, musteri istediginde drtndn sizden
‘cekilmesi’ni saglamaktadir.

Organizasyonlar degeri dogru tanimlamaya baslayip, deger akiminin

tumunu belirleyerek, drtin bazinda deger yaratan asamalarin surekli akisini

ve musterilerin de@eri igletmeden ¢cekmelerini sagladiklarinda; surekli gelisim

istanbul, 1993.
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dusuncesini benimsemig c¢alisanlar, bir taraftan Grtnleri musterilerin gergek
ihtiyaclarina yakinlagtirma, diger taraftan is yukleri, zaman, maliyetler ve
hatalari azaltma sureglerinin sonunun olmadigini kavradiklari noktada

‘milkemmellik’ arayisi baslayacaktir. **’

Womack ve Jones, yalin duastncenin ilkelerini ortaya koyarken,
Porter'in Deger Zincirini ¢agrigtiran, ‘Deger Akimi’ kavramini ileri suruyorlar.
Yukarida da degindigimiz gibi, Slywotzky'nin lanse ettigi ‘is Tasarimr’
kavraminin kokeninde, Porter'in ‘Deger Zinciri’ kavrami bulunuyordu. Hamel
ve Prahalad’in ‘Stratejik Mimari’ Onerisi ise ©6nceki ikisinin somut olarak
Onerdigi yerde durmamakla birlikte, ‘yapr’ kavramsallastirmasina verdikleri
cevabi olusturuyor. Tam bu dustncelerin Ortustigu yerde bulunan Deger
Akimi sablonu, yeni sektérin is tasariminin referans noktasi olacaktir.

Deger akiminin 3 ana safhasi (Tasarim, Siparis ve Uretim), sektoriin
stratejik mimarisi icin U¢ ana ayrimi igaret ediyor. Yalin dusince 1siginda
orgutlenecek seramik kaplama malzemeleri sektérinde bu l¢ safhayr da
kismen binyesinde gerceklestirecek bagimsiz sirketler olabileceg@i gibi, her
bir safha icerisinde faaliyet gosterecek sirketler de yer alabilecektir.

Tasarim safhasinda yalin distnce yaklagimi, driin odakh ekipler
olusturup, musgteriyle bire bir goruserek gercek oncelikleri 6grenerek dogru
arind tasarlamak yontemini 6nermektedir. Ekiplerin uygulayacagr musteri
odakh temel teknik, Kalite Fonksiyonu Yayihmidir. S6z konusu ekiplerde,
pazarlama, muhendislik, satinalma ve dretim gruplarinda katilim
saglanmalidir. Bdylece, her asamada, tasarimin Uretim ve piyasa
gerceklerinde kopuk olmasi Onlenerek, olabildigince gergekgi udrinler
tasarlanacaktir. Her bir ekibin, elindeki projeyi dncelikle bitirmesi esastir. Bu
prensipler isiginda kurulacak ve sektOre tasarim hizmeti verecek yan sanayi
firmalari, kadrolarinda, sektérel piyasa ve uretim tecribesi olan uzmanlar

bulundurmak durumundadir.

17 \Womack, J.P., Jones, T.D., Yalin Disiince, Sistem Yayincilik, istanbul, 1998. s.5-25.
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Siparig safhasinda temel prensip ‘cekme’dir. Mugteriden gercek bir
siparis gelmedikce devasa stoklar yigilmayacaktir. Ana sirketler, pazarlama
sirketleri ve dagitim kanallariyla c¢agimizin sundugu elektronik bilisim
imkanlari kullanarak surekli iletisim halinde olup gereksiz stoklarin getirdigi

israf yuktnden kurtulacaktir.

Bu ilk etapta, halen kitle Gretimi yapan ve bu dusinceyle o6lgcek
ekonomisinden vyararlanmaya caligan Ureticilerimize anlamsiz gelebilir.
Siparis safhasindaki bu esnekligi ve hizi, Uretimdeki yaln yapilanma
destekleyecektir. Uretimin temel prensibi ‘akis’tir. Uretim tesislerinde halen
var olan biriktir-beklet modelinden surekli akis modeline gecilecektir. Uretim
faktorlerinin yeniden yapilanmasi sonucu, siparis ve dagitimda gereken
esneklik saglanacaktir. Tek parca akigi, kanban, tam-zamaninda, u-hatlari,
shojinka, toplam is denetimi gibi teknikler, bu esnekligin alt yapisini
olusturacaktir. Uretimde akisin temel alinmasi ayni zamanda, kesintisizligi de
vurgulamaktadir. Kesintisiz bir akig icin gelistiriimig toplam verimli bakim, 5S
ve SMED lojistik teknikleri de uygulanacaktir. Ayrica, Uretimde kaliteyi
yakalamak icin, kaliteyi kontrol etmek yerine uretmek yaklasimi
benimsenecektir. Burada ¢ok bilinen Toplam Kalite tekniklerinin yani sira,
Ozellikle yalin igletmelerde uygulanan poka-yoke (hata gecirmezlik) teknigi 6n
plana ¢ikmaktadir.''®

Stratejik mimarinin kdge taslarina degindikten sonra, sektorimuzin
bilinen problemlerine bu cercevede sunulabilecek c¢ozumleri Porter’in
Diamond Analizini referans alarak Onerebiliriz. Hatirlanacag: gibi stratejik
mimarinin temel fonksiyonu varolanlarin yani sira, olusturulmasi gereken
yetenekleri saptamaktir. Bu igletmeyi bir temel yetenekler portfoyu, temel
yetenekleri de rekabet avantajinin kaynagi olarak gorduguntzde boyledir.
Eger uluslarin rekabet avantajinin kaynagini Porter'n Diamond Analizinde

ararsak, Turkiye'nin rekabet avantajl kazanmasi ig¢in, Yalin Mimari

18 yalin tretim teknikleri icin bkz.: Okur, A.S., Yahn Uretim, S6z Yayincilik, istanbul, 1997. 5.21-122.
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cercevesinde hangi geligtirmeleri yapmasi gerektigini saptama imkani

bulabiliriz.

Uretim faktorlerinde teknolojimizin yeni olmasi 6nemli bir avantaj.
italyanlarla olan siki alig verisimiz ve girisimcilerimizin yeniye olan meyli, bu
konuda pek geri kalmayacagimizi mujdeliyor. Bizim pres, firin gibi tretimi
pahali ve temini kolay makinalari Uretmeye girismemiz anlamsiz. Ancak
drinde dizayn yapmaya yarayan ve Uzerinde durulursa aslinda tretimi pek
de zor olmayan sirlama hatlari ve porselen karolarda pres arkasi desen
aparatlar konusunda vakit gecirmeden yan sanayii guclendirmemiz lazim.
Uriinde farkhiigin ortaya c¢iktigi nokta burasi. Uriinde farklihgi ve gelistirmeyi
yakalayacagimiz bir baska nokta recete calismalari. Recete calismalarinda
amaclanan, gorsel farklihklardan ziyade ‘kaplama’ ekseninde, islevsel
farkhhklar olusturmaktir. Burada 0Ozellikle Gniversite sanayi isbirligine ihtiyac
duyulacaktir. Ayrica islevselligi artirmak acgisindan yapilacak calismalarin
temelini kalite fonksiyon yayilimi calismalariyla desteklemek gerekir. Bu
yaklagim, trtnlerin masgteri intiyacglarini kargilama kabiliyetini artiracaktir.

Uretimde verimliligi yakalama cabasini italyanlardan makina satin
almaya endekslememeliyiz. Yalin dretimde verimlilik, teknolojiyle birlikte,
teknolojiyi bilingli ve israfi dnleyen bir yaklasimla kullanmakla saglanir.
Kuruluglarimizda bu temel felsefe etrafinda kurulus ici egitim programlari
yapiimahdir. Elemanlarimizin teknik ve mekanik yeterliliklerini artirmalyiz.
Kesintisiz bir akig icin en temel kosul, Ureten elemanlarimizin, igletme
icindeki operasyonlarin her birinde gorev alacak diizeye getirilmesidir. Ayrica
toplam kalite ve yalin iretim eksperleri yetistiriimelidir. Oncelikle istatistiksel
proses kontrol sistematik hale getirilmeli ve daha ileri kalite teknikleri
uygulamaya ahnmalidir. Kalitesizlik maliyetleri yaklagimi her calisana
ogretilmeli problem ¢6zme teknikleriyle donatilmig ¢6zim ekiplerinin proje ve
kalite cemberi caligsmalari 6zendirilmelidir. Bakim ekipleri Toplam Verimli
Bakim yaklasimiyla donatiimali hedef Japonya’daki gibi sifir ariza durusu ve

sifir is kazasi olmalidir.
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Yan ve destek sanayiler yalin Gretim yaklagiminda en az ana sanayi
kadar merkezi bir roldedir. Sadece ana sanayide yalin dusincenin hakim
olmasi yetmemektedir. Ana sanayiyi olusturan firmalarimiz her isi kendileri
yapmaya soyunmamall yan sanayiye kanat germelidir. Turkiye'de yalin
Uretimi uygulama cabalarinda yogunlagsma gorulmektedir.* Bu seramik

kaplama malzemeleri sektoru igin olumlu bir haberdir.

Ana sanayi — yan sanayi ve tum musgteri — tedarikci iligkileri ¢6zim
odakl ortak proje ekipleriyle guclendiriimelidir. Seramik ve Refrakter
Ureticileri birligi catisi altindaki birlikler bu konuda o6nctu adimi atmalidir.
Sektdre tim girdi ve hizmet saglayan sektorlere partner goziyle bakmali ve
onlarin problemlerinin ¢6zimu icin ortak platformlarda bulusup ortak baski
gruplari kurulmalhdir. Sektérde, kiguk hammadde Ureticilerinin ufku agiimali,
homojen hammadde Uretmek igin yatirirma tesvik edilmelidir. Blyuk boya
ureticileriyle goérusuliip kaliteli boyalar uretiimesi istenmelidir. italya’ya giden
gruplarimiz yanlarinda kalip dreten kicuk firma sahiplerini gotirmeli, onlari

teknik olarak desteklemelidir.

Porterin  kiimelesme kavraminin, verimliligi kanittanmig  yeni
tekniklerle donatilmig bir gekilde realize edilmesi firsati, yalin Uretim
yaklagiminda mevcuttur. Yalin tretim dugtincesi etrafinda gerceklestirilecek
kiimelesmenin getirecegi yararlar oncelikle yan sanayi temsilcilerine ve daha
sonra kamuoyuna agiklanarak yatirimcilarin uygun bolgelere yatirim yapmasi

saglanmalidir.

Maliyet avantajlarindan sonra en 6nemli konumuz olan farkhlasma
sadece dizaynda degil iglevsellikte de farklilagsma olarak digtnulmelidir. Bu
iki farkh amac¢ icin Urin gelistirme laboratuarlari ve dizayn burolari
desteklenmelidir. Tabloyu sattiran nasil ressam ise, Urin dizayninda 6zgun

cizgiler yakalayan belli sanatcilarin sivrilmesine imkan hazirlayip modalagsma

* Bu alanda bas1 Arcelik cekmektedir. Aym gruptan olan Tofas’ta da bazi calismalar baslatilmistir. Bu konu
etrafinda kasitli bir Tarkce literatiir de olusmaya baslamistir. Konu izerine egilen uzmanlardan Okur, yan
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egilimi desteklenmelidir. Giderek daha c¢ok gelismekte olan ulkenin sekttre
girmesi, seramik kaplama  malzemelerinin  emtialagsma  surecini
hizlandiracaktir. Bu nedenle i¢ ve dig piyasada Ust moda gruplarina yonelik
yatinmlar yapimalidir. Gucli markalar yaratiimalidir. Dagitim kanallari
miisteri ihtiyaclarini anahtar teslimi ¢ézen hale doniistirilmelidir. insanlar
giderek daha yogun calismakta ve is diginda ¢ok az vakit kullanabilmektedir.
Batida zaten uygulanmakta olan bu kavrami daha da gelistirerek franchise

anlayisiyla standartlastirmaliyiz.

Ozellikle tiretim esnekligi konusunda kabiliyetlerimizi artirmaliyiz. Ozel
ihtiyaclara butik c¢ozimler uretebilme gicune sahip olmahyiz. Kaliteli
hammadde ve yari mamul (granul) tesislerinin 6zendirilip kurdurulmasiyla

olusturulacak esnek sektorel yapi, ana ureticilere bu esnekligi getirecektir.

Bu arada i¢ talep kesinlikle canlandiriimahidir. Bu hem varolan firmalar
acisindan hem de yan ve destek sanayiye yatirrm yapacak girisimciler
acisindan 6nemlidir. ic talep dogal bir gelisme egilimi icerisindedir. Bu
konuda avantajlarimiz vardir. Ulke ici rekabet, kanunlar cercevesinde,
tamamen serbest olmali, firmalarimizi getin kiiresel sartlara yetistirmelidir. i¢

piyasada varlik gosteremeyen dig piyasada hi¢ gosteremeyecektir.

Zaten iyi durumda olan firma yapilari ve stratejileri, yalin harekat
cercevesinde daha da geligsecektir. Daha verimli bir rekabet ortami, gelismis
bir Turk Mali imaji egliginde ulusal kalkinma igin, ana ve yan sanayideki
KOBI'lerde modern yénetim yaklagimlari ve tekniklerinin yayginlastiriimasi
KOSGEPB'in oldugu kadar, buyuk firmalarin da gorevidir. Bu konuda
KOSGEB ve Kalder desteklenmelidir.

Burada Seramik ve Refrakter Ureticileri Birligi'ne onemli gorevler
dusiuyor. Oncelikle, yetkin sektér temsilcilerinin bulundugu bir toplantiya,
dinyanin 6nde gelen yalin dusince uzmanlarindan birini ¢agirarak, yalin

Uretimin sektérimizde nasil uygulanabilecegi konusunda dreticilerimizin

sanayinin gelistirlmesi konusuna merkezi bir nem atfetmekte, incelemeye deger YSE (Yan Sanayi Enstitiileri)
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kafasindaki pratige iliskin sorularin cevaplanmasini saglamali, degisimin
startini  vermelidir. ~ Birlik, Assopiastrelle’nin  Sassuolo Ureticilerine
kazandirdigi avantajlarin benzeri sekilde baslangicta Ureticilerimize pratik
hizmetler gotirmelidir. Ozellikle, yurt disindaki musterilere ulagsma yolunda
sikintilar yasayan ureticilerimiz igin, etkin bir ortak yalin dagitim agi
kurulmasina oOncu olabilir. Sonraki asamada yerli — yabanci firmalarla

Benchmarking olanagi saglamalidir.

Birlik, Assopiastrelle’yi surklase etme sansina sahiptir. Cunku birlige
yardimci olacak, Turkiye’'nin ¢cok caligkan ve Avrupa’da saygi goren bir Kalite
Dernegi (Kalder) var. Bizim Toplam Kalite Yonetimi konusunda Avrupa’daki
basarilarimiza ragmen italya heniiz énemli bir varlik gosterebilmis degildir.
Avrupa Kalite 6duli sahibi Brisa, Netas, Beko firmalari ve aralarinda seramik
sektérinden Vitra’nin da bulundugu ulusal kalite 6dult sahibi firmalar, bu
calismalar sonucunda ¢ok dnemili iyilestirmeler gerceklestirmiglerdir ve her yil
duzenlenen paylasim toplantilariyla bu birikimlerini isteyen herkesle
paylasmaktadirlar.

Yeni bir ytzyilda, basta seramik kaplama malzemeleri sektorti olmak
Uzere italyanlara ve iddiali olabilecegimiz diger sektorlerde baska uluslara
dstunluk kurma imkanimiz vardir. Turkiye'nin oynayacag! 6ncu roli yakindan
izleyen firmalarimiz, ig tasarimlarini yeniden diizenleyerek klasik anlayistan
gercek mugsteri odakh ve iglevsellik tabanli anlayisa go¢ eden degeri
yakalayacaklardir.

3.2.4. Yalin Farklihk

Artik elimizde bir yapilacaklar listesi var. Yalin mimarinin gereklerini
tek tek yerine getirmeye baslamadan 6nce, ulusal bir heyecan ve kaynak
kaldiraci olarak stratejik niyeti ilan edebiliriz. Stratejik niyet, stratejik

uygulamanin yakitidir. insan kaynaklarindan en st verimi almada heyecan

kavramin ortaya atmaktadir. Bkz: Okur, A.S., Yahn Uretim. s.123-217
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konusu Onemlidir. Zamaninda bir ¢ag atlama deyimi bile kitleleri bir hayli
heyecanlandirmigti. Tuark seramik kaplama malzemeleri sektdrinin

2000’lerin basindaki stratejik niyeti “Yalin Farkhlik tir.

Stratejik niyetin hayata gecirilmesi konusunda Hamel ve Prahalad’in
Onerdigi stratejik planlamaya Japon yaklagimi olan Politikalarla Ydnetim,
yalin disincenin de ajandasinda bulunmaktadir. Sektorin Yalin Farkliliginin
Politikalarinin belirlenecegi platform, Ureticilerimizin temsilcilerinden olusan
Birlik platformudur. Burada olusturulacak politikalar, DTM binyesinde
gerceklestirilen toplantilara taginarak, hikiimete ve devlete ulastirlabilir.
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SONUC

Stratejik yonetim literatiriinde isletme dizeyinde ele alinan stratejik
analiz cergevesinin sektorel dizeye tasinmasi, Orgut ortak paydasindan
hareketle mumkin olabilmektedir. Diger yandan, ekonomik ve sosyal
gelismeler, sektorlerin bir orgit olarak tanimlanmasini kolaylastirmakta, her
orgat icin gerekli oldugu gibi, sektorler icin bir strateji belirleme ihtiyacini
giderek artirmakta ve acillestirmektedir.

Stratejik yonetim gundemini belirlemekte olan 6zgin yaklagimlardan
hareketle, isletme dizeyinden ziyade sektdr dizeyinde uygulanabilir bir
strateji formulasyonu olusturma cabamiz sirasinda, kavramlarin sektore
uyarlanmasi konusunda bir zorluk yagsanmamis ve bir strateji 6nerisinin tim
yoOnleriyle ortaya konabiliyor oldugu go6zlenmigtir. Yukarida ortaya
koydugumuz gelismeler ve ileri stirdigimuz bakis acgisindan hareketle,
sektorel duzeyde bir strateji formilasyonunun mumkin ve gerekli oldugu

soylenehbilir.
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