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ÖNSÖZ

Üniversite e itimini tamamlayana kadar ailemden ald m destekten

sonra, yüksek lisans a amas nda, ben de hem çal p hem okuma gerçe iyle

yüzle tim. Benim deneyimim, ilk ve orta ö renimini dahi çal arak

tamamlamak zorunda kalm  baz lar nki gibi zahmetli olmad  ku kusuz,

ancak yine de zormu . Bu süreçte, benden manevi deste ini esirgemeyen,

ba ta bugünümün mimar  annem ve babam olmak üzere tüm dost ve

yak nlar ma sonsuz te ekkürlerimi sunar m.

p doktoru olmas na ra men, stratejik yönetime ilgi duyup

aç mlar yla bana yard mc  olan ve tüm çal ma boyunca ilgisini sürdüren

imin deste ini unutmayaca m. Küçük o lum bu tez sayesinde kelimelerle

tan madan klavye ile tan .

Bu tezin gerçekle mesinde önemli bir pay da, engin ho görü ve bilime

inançlar yla bana destek olan Seranit Seramik A. . üst yönetimine aittir.

Ayr ca, bana sektörün bilgi kap lar  açan SERKAP yetkililerine sonsuz

te ekkürler.

ükranlar n en yükse ini, de erli hocam Prof. Dr. Ömer Dinçer’e

sunmak isterim; gerçek bir üstad olarak sözlü ö retileri kadar sözsüz

itiminden de yararland m hocama...

Abdurrahman Ba

Haziran’99 stanbul



III

ÖZET

Bu çal mada, i letmelerin stratejilerini belirleme sürecinde

ba vurduklar  sektör analizi çerçevesinin, i letme düzeyinden sektörel

düzeye ta nmas  ve buna paralel olarak, strateji formülasyonunun yine

sektörel düzeyde gerçekle tirilmesi konu edinilmi tir.

Sektörel analiz çerçevesini belirlerken, stratejik yönetim literatüründe

var olan i letmelerin stratejik analizi çerçevesinden yararlan lm , strateji

tan n son y llardaki evrimi dikkate al narak olu turulan çerçeveye rekabet

analizi çerçevesi denilmi tir. Rekabet analizi çerçevesi, en d  çevreden iç

yap ya do ru analiz oda  daraltmakta, rekabet avantaj  sa layan

unsurlar n derinlemesine incelenmesini ön plana almaktad r.

Örnek sektör olarak, Türkiye’nin küresel pazarda umutlu oldu u

seramik kaplama malzemeleri sektörü seçilmi tir. Geli tirilen rekabet analizi

do rultusunda, bas  ve süreli yay nlar taranm , sektörle ilgili ki i ve

kurumlardan bilgi ve belgeler toplanm r. Konu, ulusal bir sektöre

uluslararas  bir strateji önermeyi kapsad ndan, analiz boyunca,

disiplinleraras  bir yakla mla, konunun ekonomik ve politik boyutlar na

saca de inilmi tir.

Rekabet analizimizin bulgular nda, stratejik yönetim

literatüründeki özgün strateji belirleme süreçlerinin incelenmesi sonucunda

geli tirilen eklektik bir yakla mla, Türk seramik kaplama malzemeleri

sektörüne uluslararas  bir strateji önerilmi tir.

Sonuç olarak, sektörel düzeyde bir rekabet analizinin ve bunun

sonucunda yine sektörel düzeyde bir strateji formülasyonunun mümkün ve

gerekli oldu u kan na var lm r.
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Küreselle en dünya ticaretiyle birlikte, ülkelerin kalk nmalar nda,

küresel rekabete aç k sektörlerin giderek daha fazla rol almaya ba lad

görüyoruz. Ulusal kalk nman n ba  aktörü, küresel pazarda, di er ülkelerin

sektörlerine göre rekabet avantaj na sahip sektörlerdir.

Tek ba na bir giri imcinin, ulusal sektörün yap sal dezavantajlar na

ra men, küresel pazarlarda ba ar  olmas  oldukça zordur. Di er yandan,

ulusal sektörün avantajlar  arkas na alarak küresel pazara aç lm

giri imcilerin ba ar  olma olas klar  hayli yüksektir. Bu durum, sektördeki

giri imcilerin toplu hareket ederek, bireysel ve ulusal ç karlar  gözetme

ihtiyac  art rmakta, sektörel örgütlenmeleri h zland rmaktad r.

Örgütlenmenin (organizasyon) ba lad  noktada, ortak amaçlar n ve

stratejilerin aç kça ortaya konulmas  ve yürütülmesi ihtiyac  do maktad r.

Strateji belirleme sürecinde at lacak ilk ad m, örgütün iç ve d

analizinin yap lmas r. Stratejik yönetim literatüründe stratejik analizin

çerçevesi ve yöntemi belirlenirken referans örgüt ‘i letme’dir. Literatürde

sunulan çerçeveler aynen al nd nda, ‘sektör’ düzeyinde bir analiz için

tlar olu maktad r. Sa kl  bir stratejinin belirlenmesi, sektör düzeyinin

gerekleri dikkate al narak dü ünülmü  bir analiz çerçevesinin olu turulmas

ve strateji belirleme sürecinde kullan lan kavramlar n sektörel düzeye

uyarlanmas yla mümkün olacakt r.

Bu çal ma, böyle bir analiz çerçevesini olu turmay  ve buna paralel

olarak, literatürde i letme referans al narak olu turulan kavramlardan

yararlanarak yine sektörel düzeyde bir strateji formülasyonunu

gerçekle tirmeyi amaçlamaktad r.
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Bu çal mam za uygulama örne i olarak, Türkiye’nin küresel pazarda

kendisinden çok ey bekledi i Seramik Kaplama Malzemeleri Sektörünü

seçtik. Dünya Seramik kaplama malzemeleri sektörü s ralamalar nda

Türkiye’nin yeri ihracatta 3., üretimde 5., tüketimde 7. s ra. Bu sonuçlar,

Türkiye’nin uluslararas  arenada önemli bir yeri oldu una ve bir geli me

potansiyeline i aret ediyor. Bu potansiyelin do ru kullan lmas , öncelikle

do ru bir stratejinin belirlenmesiyle mümkün. Burada, ulusal kalk nmada

sorumlulu u olan hükümet, sanayi, üniversite, vb., tüm çevrelere önemli

görevler dü mektedir. Özellikle üniversiteye dü en görev, uygulamaya dönük

sa kl  teorik yakla mlar n üretilmesi ve i  dünyas n hizmetine

sunulmas r.

Çal man n birinci bölümünde, sektörel düzeyin gerekleri dikkate

al narak dü ünülmü  bir stratejik analiz çerçevesinin olu turulmas  ve strateji

belirleme süreci için geli tirilen güncel yakla mlar n ve kavramlar n

tan lmas  amaçlanmaktad r. Bu ana tema öncesinde, stratejinin, rekabet

avantaj  ile olan ili kisinin, stratejik yönetim disiplininin temel kavramlar

etraf nda bir sorgulamas  yaparak, rekabet analizi çerçevesi olu turman n

önemini irdeleyece iz. Yine ana temay  bütünlemesi aç ndan, literatüre

girmi  ba ca stratejileri ve strateji seçimi konusunu tart aca z.

kinci bölümde, birinci bölümde olu turdu umuz rekabet analizi

çerçevesinin, Türk seramik kaplama malzemeleri sektörü örne inde

uygulamas  yapaca z. Uygulama ara rmas n, bilimsel yöntemlerle,

günceli yakalayan bir ara rma olmas na dikkat edilecektir. Bu bak mdan,

güncel bas  ve süreli yay nlar taranacak, sektörle ilgili ki i ve kurumlardan

bilgi ve belgeler toplanacakt r.

Üçüncü bölümde, öncelikle ikinci bölümde yap lan analizin sonuçlar

de erlendirilecektir. Sonras nda, birinci bölümde tan lan strateji belirleme

sürecindeki güncel yakla mlar ve kavramlar sektörel düzeyde

uygulanacakt r.
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Sonuç bölümünde ise, stratejik analiz çerçevesinin ve strateji belirleme

sürecinin, i letme düzeyinden sektörel düzeye ta nmas n tutarl

tart lacakt r.
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BÖLÜM 1.

STRATEJ  VE REKABET AVANTAJI

1.1. TEMEL KAVRAMLAR

1.1.1. Strateji ve Rekabet

Yönetim kavram n kapsaml  bir tan  yaparsak, yönetimin “belirli

bir i birli i ve ili ki sistemi içinde bir araya gelen insanlar n, ortak amaçlar

gerçekle tirmek üzere yapaca  faaliyetlerin düzenlenmesi süreci”1 oldu unu

görürüz. Yönetim kavram na stratejik bir yakla n sonucu olan Stratejik

Yönetimi ise “etkili stratejiler geli tirmeye, uygulamaya ve sonuçlar

de erlendirerek kontrol etmeye yönelik kararlar ve faaliyetler bütünü”2 olarak

tan mlayabiliriz. Bu tan mda strateji kavram , belirleyici kavram olarak

kar za ç kmaktad r. Strateji kavram  netle tirmeden Stratejik Yönetimin

leyi ini çözebilmek mümkün olamayacakt r. Yönetim bilimi çerçevesinde

strateji kavram  “i letmeye yön vermek ve rekabet üstünlü ü sa lamak

maksad yla, i letme ve çevresini sürekli analiz ederek, uyum sa layacak

amaçlar n belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmas  ve gerekli araç ve

kaynaklar n yeniden düzenlenmesi süreci”3 olarak tan mlanmaktad r. Bu

1 Dinçer, Ö., Fidan, Y., letme Yönetimine Giri , Beta Bas m, stanbul, 1996. s. 6
2 Dinçer, Ö., Stratejik Yönetim ve letme Politikas , 5. Bask , Beta Bas m, stanbul, 1998. s. 35
3 A.e., s. 19
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tan m stratejilerin amaçlar  iki anahtar kavramla ortaya koymaktad r:

letmeye yön vermek ve rekabet avantaj  sa lamak.

Ortak bir amaç etraf nda bir araya gelmi  insanlar, misyonlar  belirler

ve ard ndan bu misyon paralelinde ekillendirdikleri genel ve özel amaçlar

gerçekle tirmeye çal rlar. Bu misyon ve amaçlar gerçekle tirilirken

tutulacak yönü belirlemek Stratejik Yönetimin konusudur ve bunu stratejileri

belirleyerek yapar. Ancak Stratejik Yönetim anlay nda yönün belirlenmesi,

stratejilerin nihai amac  de ildir. Stratejilerin belirlenmesindeki beklentilerin

en önemlisi i letmeye rekabet avantaj  sa lamas r.

Rekabet Avantaj  kavram n, Stratejik Yönetim disiplininin öncelikli ilgi

alan  olmas , disiplinin küreselle en dünyadaki artan önemine i aret

etmektedir. Küreselle en ülke ve bölge ekonomileriyle birlikte h zla yay lan ve

 sonuçlar üreten rekabet olgusu, i letmelerin tutacaklar  yönü tespit

ederken izledikleri en temel göstergedir. Rekabet avantaj  kazanmak,

varolman n gerek art  olmu tur.

Nas l bir strateji anlay  i letmelere rekabet avantaj  getirecektir?

Gerilerde b rakt z uzun vadeli planlama ve daha sonra stratejik planlama

yakla n, küresel rekabetin gerektirdi i dinamizmi bünyesinde ta mad

görüldü. Bu nedenledir ki, son y llarda geli tirilen strateji yakla mlar ,

‘farkl k’ ortak paydas nda, dinamik bir anlay  ve hatta radikal boyutlar

ta yor.

Stratejik Yönetim literatüründe portföy analizi yakla yla ad

duyuran Boston Consulting Group’un kurucusu Bruce Henderson, uzun

dan manl k y llar ndan sonra, uzun dönemli i  stratejisinin özünü ‘rakipler

kar nda firmaya üstünlük kazand racak farkl n yönetilmesi’ olarak

tan mlam r.4

4 Stern, C.W. and Stalk, G.Jr., Perspectives on Strategy, Ed., John Wiley & Sons Inc., New York, 1998. s.1.
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Strateji gurular ndan Michael E. Porter, stratejiyi ‘farkl ’y  yapmak

olarak yorumluyor. Porter’a göre strateji, ayn eyi daha iyi yapmamay  seçip,

farkl  bir ey yapmay  seçmektir.5

     Dünyan n her taraf nda bir çok ki i, bir çok yönetici, bir çok irket stratejinin bir

tür yar  oldu unu dü ünüyorlar. Endüstrideki en iyi yere ula mak, en iyi mobilya

irketi olmak, en iyi sabun irketi olmak... Strateji bu de il. Endüstrinizde rekabet

etmenin yaln zca bir tek yolu varsa stratejiye ihtiyac z yoktur. Ancak ço u i te

rekabet böyle bir ey de ildir. Ço u i te rekabet etmenin bir çok yolu vard r, sizin

iste iniz de irketiniz için benzeri olmayan bir yol seçmektir ki rakiplerinizle ayn ey

üzerinde rekabet ediyor olmay n.

      Kendinize benzersiz bir konum elde etmek istemektesiniz. Bence, stratejinin özü

“trade-off”lar yapmakta yatar. Ne yapaca  seçerken ayn  zamanda neler de

yapmayaca  seçmek. Stratejinin özü, irket olarak, herhangi bir i te elde etmek

istedikleriniz üzerinde s rlar tayin etmektir. Stratejisi olmayan irketlerin s rlar

yoktur. Herkes için her eyi yaparlar...6

Porter burada, stratejik planlama günlerinden kalma, hedeflere

ula mak için yap lan, en fazla birkaç y ll k hedefleri gerçekle tirmenin

yollar  gösteren strateji anlay  reddedip, i in özüyle ilgili tercih

formülasyonu olan ve özünde rakiplerden farkl  olmay  ta yan daha kapsaml

bir strateji anlay  ileri sürüyor.

Porter’ n stratejiyi ‘i ’in merkezine koyan bu yakla  Gary Hamel,

radikal bir ç la daha da ileri götürerek ‘Strateji Bir Devrimdir’ diyor. Hamel

için, ayn eyi farkl  yapmak da yetmemekte, stratejinin stratejik olabilmesi

için, i in yap  kurallar  yok edip yeni kurallar koymu  olmas

gerekmektedir. Hamel, yap  y kmayan mevcut stratejilere ‘uygun stratejiler’

deyip bir kenara ay yor. Hamel, Stratejik Planlama kavram n, ilgisiz iki

5 Porter, M.E., Strateji Dersleri, stanbul Konferans  Notlar , Capital, Ekim 1998. s.32.
6 A.e. s.38



7

terimi yan yana getirdi ini söyleyerek, bir eyin ya planlama ya da strateji

olabilece ini öne sürüyor. 7

Stratejilerin bize sundu u rekabet avantaj  ve temelde rekabet

kavramlar  asl nda ne anlama gelmektedir? Rekabet avantaj  kavram

sonraya b rakarak öncelikle rekabet üzerinde dural m. Rekabet kavram  ilk

olarak inceleyen disiplin, Ekonomi bilimi içerisinde Endüstri Ekonomisi

disiplinidir. Amac , endüstrilerde ekonomik güçlerin i leyi  biçimlerine tatmin

edici aç klamalar geli tirmek8 olan Endüstri ekonomisinde referans rekabet

kavram  ‘tam rekabet’ olarak ele al yor ve ‘piyasaya giri  ve ç

özgürlü ünün bulunmas ; tekil firmalar n ürün ve fiyatta farkl klar n

bulunmad  pazarlarda ürünlerini sat p girdilerini sat n alabilmesi; bir

firman n ürün ve girdi pazarlar ndaki pay n, bunlar n fiyatlar

etkileyemeyecek kadar küçük olmas  durumu’9 olarak tan mlan yor. Buna

göre endüstrilerdeki rekabetin dereceleri tart larak tam rekabetçi piyasa,

oligopol piyasa, tekelci piyasa ayr mlar na gidiliyor. Klasik Endüstri Ekonomisi

dü üncesine hakim olan Yap -Davran -Performans görü üne göre her

endüstrinin piyasa yap , yani tekelci, oligopol ya da tam rekabet piyasas

olu u, bu endüstride i  yapan firmalar n davran lar  etkiler. Firmalar da

buna göre birbirleriyle nas l rekabet yar na gireceklerini belirlerler.

Belirlenen davran lar, söz konusu endüstrinin performans  yani karl

belirler.10

Henderson, klasik ekonomik dü üncenin, hiç gözlemlenmemi  teorik

maliyet kavramlar na dayanan ve hiçbir zaman varolmam  tam rekabet

tan  gerçekçi bulmad  söylüyor. Tam rekabet kavram n i

dünyas nda statik bir denge durumunu öngördü ünü oysa gerçek dünyada

dinamik bir denge durumunun var oldu unu belirtiyor. Gerçek hayatta

7 Hamel, G., Strateji Bir Devrimdir, stanbul Konferans  Notlar , Capital, Temmuz 1998. s.80-85.
8 Devine, P.J., Lee, N., Jones, R.M., Tyson, W.J., An Introduction To Industrial Economics, 4th Ed.,
Routledge, London, 1993. s.8.
9 A.e., s. 314.
10 K m, A., Yeni Dünyada Strateji ve Yönetim, Sistem Yay nc k, stanbul, 1998. s.134.
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süregiden i  rekabetinin ise iki ekilde görüldü ünü ortaya koyuyor: Do al

Rekabet ve Stratejik Rekabet.

Do al Rekabet, dü ük riskli küçük deneme yan lma hareketlerinin

gözlendi i ve faydal  görülen uygulamalar n zamanla yerle tirildi i rekabet

etme anlay r. Bu yönüyle evrimseldir. Oysa Stratejik Rekabet

Devrimseldir. Özü gere i, rekabet ili kilerini de tirecek büyük de imleri

arar.11

Stratejik Yönetim dü üncesinin önde gelen isimlerinden olup

literatürün olu mas nda çok önemli katk larda bulunan ve Endüstri Ekonomisi

kökenli olan Michael Porter, 1980 y nda Yap -Davran -Performans

yakla  endüstrileri ve rakipleri inceleme teknikleri alt ba yla

yay nlad  “Competitive Strategy”12 adl  kitab yla yönetim dünyas na ta

ve “Porter Analizi” olarak bilinen analiz çerçevesiyle yeni bir ç r açt . Bu

analizde, endüstrilerde rekabet yap  ve karl  belirleyen 5 gücü

(Rakipler ve Mevcut Firmalar Aras  Rekabet, Sat lar, Al lar, Potansiyel

Giri ler, kame Ürünler) incelenmekteydi.

Porter ile Stratejik Yönetim dü üncesine iyice a rl  koyan rekabet

kavram , bu çal madan sonra gerek Porter, gerek di er bilim adamlar n

çal malar n merkezinde yerini ald . Porter Analizinin unsurlar ndan yola

karak bir tan m yaparsak, rekabeti, yak n faaliyet alan  içerisindeki

firmalar n, piyasaya girebilecek yeni firmalar n ve ikame ürün üreten

firmalar n tehditlerine kar  önlemler geli tirerek, girdi al  ve ürün sat

konusunda sürdürdükleri üstünlük sa lama yar  olarak tan mlayabiliriz.

11 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.
12 Porter, M.E., Competitive Strategy – With a New Introduction, The Free Press, 1998, s.192
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ekil 1: Endüstrilerde Karl  Belirleyen 5 Rekabet Faktörü13

Potansiyel
Giri ler

Potansiyel Giri  Tehditleri

Sat lar

Sat lar n
Pazarl k Gücü

Al lar n
Pazarl k Gücü

Al lar

Rakipler

Mevcut Firmalar
Aras  Rekabet

kame Ürünlerin Tehdidi

kame Ürünler

Rekabet kavram , günümüzde çok de ik yönleriyle incelemelere

konu olmaktad r. Porter, stratejik yönetim literatüründe önemli bir yere sahip

olan üçlemesinde (Porter’s Triology – Competitive Strategy (1980),

Competitive Advantage (1985), The Competitive Advantage of Nations

(1990)), Rekabet Stratejisi kavram yla endüstriyel bazda, Rekabet Avantaj

kavram yla firma baz nda ve Uluslar n Rekabet Avantaj  kavram yla ulusal

bazda kavram  ele ald .

Brandenburger ve Nalebuff, de ik bir yakla mla ortakla a rekabet

kavram  geli tirdiler.14 Firmalar rakipleriyle rekabet ederken, yaln z ba na

de il, ürünlerini tamamlar nitelikte olan ürün veya hizmetleri üreten firmalarla

ortakla arak rekabet güçlerini geli tirmeliydiler.

Rekabet tart malar nda üphesiz en radikal ç , rekabetin öldü ünü

ilan eden Moore yapt .15  De imin, globalizasyonun ve deregülasyonun son

13 A.e., s.4.
14 Bradenburger, A.M., Nalebuff, B.J., Ortakla a Rekabet, Scala Yay nc k, stanbul, 1998.
15 Moore, J., The Death of Competition, Harper Business Publ., 1997.
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derece h zland  bir dönemde s rlar  belli sabit endüstri yap n yerine,

rlar  çok daha geni  ve esnek olan “ekosistem” tabirini kullanan Moore, bu

yeni yap da bilinen rekabet anlay lar n ölece ini, daha yo un ya anacak

olmas na ra men yeni tür rekabetin eskisi gibi olmayaca  öne sürüyor.

çinde ya ad z dünyada tek ba na pe inde oldu umuz yarat

stratejilerin yerine tedarikçilerimizle, mü terilerimizle ve hatta rakiplerimizle

yeni ittifaklar kurup di er rakiplere kar  ‘birlikte geli me’ ve büyüme yollar

denememizi öneriyor.16

1.1.2. Rekabet Avantaj

Yukar da, Porter Analizinden yola ç karak verdi imiz rekabet

kavram  temel al rsak, Rekabet Avantaj  kavram  da, ‘endüstrideki

rekabet güçleriyle olan ili kilerde, rakiplere kar  kazan lan üstünlük’ olarak

tan mlayabiliriz.

Rekabet Avantaj  kavram  ilk kez detayl  inceleme konusu edinen

bilim adam  Igor Ansof’tur. Ansof, irketlerin büyüme yollar  ve bunlarla ilgili

seçenekleri belirlerken, ‘Stratejinin Elemanlar ’ ad  verdi i Faaliyet Sahas ,

Geli me Vektörü, Rekabet Avantaj  ve Sinerji konular n üzerinde

duruyordu. Bir strateji eleman  olarak rekabet avantaj , sanayi kolunda hakim

bir durum kazanmak için, ürünlerde, üretim yöntemlerinde, sat

yöntemlerinde ve sunulan servislerin kalitesinde yap lacak olan yeniliklerle ya

da rakipleri geri b rakacak tipteki sat  anla malar , teknolojik anla malar

veya lisans anla malar  yaparak elde edilecektir.17

Di er taraftan, literatürde rekabet avantaj  kavram  en kapsaml

ekilde ele alan isim ise Porter’d r. Porter, Competitive Advantage’da,

firmalar n rekabet avantaj n nereden kaynakland  sorusunun üzerinde

durur. Porter cevab , firman n d nda de il içinde arar; ve hatta firmalar n bir

16 Aktaran: K m, A. Yeni Dünyada Strateji ve Yönetim. s.135-136
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bütün olarak ele al nmas  durumunda rekabet avantaj n kaynaklar n tespit

edilemeyece ini söyler. Firmalar , birbirinden farkl  ancak birbiriyle ili kili

aktiviteler sistemi olarak ele almay  önermektedir.

Her bir firma, mü terileri için de er üretmek üzere kendi aktiviteler

sistemini (De er Zinciri) tasarlamaktad r. De er zincirini olu turan aktiviteler,

her bir firma için farkl ekiller arz ediyorlarsa da, temel aktiviteler, Firma

Altyap , nsan Kaynaklar  Yönetimi, Teknoloji Geli tirme, Sat n Alma, Firma

çine Lojistik, Operasyonlar, Firma D na Lojistik, Pazarlama ve Sat , Servis

olarak tespit edilmektedir. Bu temel aktivitelerin gerçekle tirilebilmesi için

gereken bir çok alt aktivite de tan mlanabilir. Tüm aktivitelerin üretti i bir

de er ve bir malolu  bedeli vard r. Aradaki fark, o aktivite ile yarat lan

de erdir. Toplam art  de er firman n kar marj  olu turur.

ekil 2 De er Zinciri18

Firma Altyap

nsan Kaynaklar Yönetimi

Teknoloji Geli tirme

Sat n Alma

Firma çine
Lojistik

Operas-
yonlar

Firma
na

Lojistik

Pazarlama
ve Sat

    Servis

Firmalar, kendi de er zincirlerini belirledikten sonra mü teri ve

tedarikçilerinin de de er zincirlerini belirleyerek, bu de er zincirlerinin kendi

17 Aktaran: Eren, E., letmelerde Stratejik Yönetim ve letme Politikas , Der yay nlar , stanbul, 1997, s.259-
262.
18 A.e. s.35

     K
        A

           R

            M

            A

          R

        J

      I
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içinde ve birbirleriyle olan ili kilerinden do an yeni de erleri rekabet

avantaj na dönü türmelidirler.19

Firmalar, aktivitelerini, daha ucuza ve daha farkl  gerçekle tirdikleri

ölçüde rekabet avantaj  yakalarlar. Bu bak mdan, firmalar için iki tip rekabet

avantaj ndan bahsedilebilir: Maliyet avantaj  ve farkl la rma.

Bir firma, bütün de er aktivitelerinin toplam maliyetini, rakiplerinden

daha dü ük tutabilirse, maliyet avantaj  elde edecektir.  Maliyet avantaj nda

kritik husus, bu avantaj n sürdürülebilir bir yap da olmas r. Sürdürülebilirlik

ise maliyet avantaj n kayna n, rakipler taraf ndan taklit veya kopya

edilmesinin zorluk derecesiyle do ru orant r.

Maliyet avantaj n yüksek performansa dönü ebilmesi için, firman n,

mü terisine aktard  de er ve rakiplerine göre daha dü ük tutaca  fiyat

dolay yla vazgeçti i kar marj ndan sonra tatmin edici bir kar marj na hala

sahip bulunuyor olmas  laz md r.20

Bir firman n rakiplerinden farkl la mas , mü teriye, mü teri için de er

ifade eden benzersiz bir özellik sunmas yla mümkündür. Bir firman n mü teri

için de er yaratmas  ise iki yolla olur: Ürünün mü teriye olan maliyetini

dü ürmek veya mü terinin performans  art rmak. Farkl la man n

sürdürülebilirlik derecesi, farkl la man n her iki yolu da belli oranlarda ve ayn

anda kullan yor olmas yla  do ru orant r. Farkl la man n getirece i mü teri

ba n oran  kar marj n büyüklü ünü belirleyecektir.21

Rekabet avantaj n kaynaklar n incelenmesinde ilk olarak Porter’ n

formüle etti i de er zinciri kavram  stratejik dü üncede önemli bir yer

edinmi tir. Slywotzky, de er zincirini ça ran i  tasar  modelini

geli tirerek konuya farkl  bir bak  aç  getiriyor. Temel varsay m olan

mü teri için üretilen de erin, zincirin bir fonksiyonu olmas  durumu ortak

olmakla birlikte, Slywotzky’de farkl  olan, i letmelerin i  tasar mlar  için

19 Porter, M.E., Competitive Advantage, – With a New Introduction, The Free Press, New York, 1998. s.33-61
20 A.e. s.97.
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mü teri tercihlerinin de imine ba  olarak ya am devreleri tan mlamas .

Mü teri tercihlerinin de mesiyle birlikte o i  tasar n üretti i de er

azalmaya ba lar ve zamanla de er üretmemeye ba lar. De er üretiminin

süreklili inin sa lanmas , i  tasar n sürekli gözden geçirilip de en

mü teri tercihlerine uygun hale getirilmesiyle mümkündür. Mü teri tercihleri

tamamen de ti i halde ayn  i  tasar  koruyan i letmeler, de erin kendi

letmelerinden mü teri tercihlerine uygun i  tasar mlar  yapm  i letmelere

göç etmesini engelleyemezler ve rekabet avantaj  kaybederler. letmelerin

yapmas  gereken bu ‘De er Göçü’ olgusundan haberdar olup onu takip

etmek ve de erin i letmelerinde kalmas  için i  tasar mlar  sürekli

güncelleyerek rekabet avantaj  ellerinde tutmakt r.22

Hamel ve Prahalad, Porter’ n rekabet avantaj  aç klamak için bir

letmeyi de er zinciri olarak görmesi ve gerçek avantaj n üretildi i yerin

de er zincirini olu turan aktiviteler oldu unu ileri sürmesine, asl nda

letmenin bir temel yetenekler portföyü olarak görülmesi gerekti i sav yla

kar  ç yorlar. Firmaya gerçek rekabet avantaj  getiren, firman n sahip

oldu u temel yeteneklerdir. Temel yetenekler ise mü teri için de er üretme

kapasitesine sahip, rakiplerden çok daha ba ar  bir biçimde performe

edilebilen ve çe itli yeni ürün ve hizmet üretilmesinde kullan labilecek

özellikte bir dizi beceri ve teknoloji harman r.23

Rekabet avantaj n kaynaklar  konusunda literatürde daha ba ka

kavramsalla rmalara da rastlanmaktad r. Firmay  teknik mali insani vb.

kaynaklar n bir portföyü olarak görme e iliminde olanlar24 ile kritik ba ar

faktörlerini tespit edip onlar üzerinden rekabet avantaj  kazanmay  önerenler

görülmektedir.25

21 A.e. s.119-150.
22 Slywotzky, A.J., Value Migration, Harvard Business School Press, Boston, 1995. s.4-7.
23 Hamel, G. ve Prahalad, C.K., Gelece i Kazanmak, Çev:Zülfü Dicleli, nk lap Kitabevi, stanbul, 1996. s.261-
266.
24 Bkz. Barney, J.B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison Wesley Longman, Inc., 1996.
25 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. Uluslar n Rekabet Avantaj

Firmalar aras  üstünlük yar nda önemli bir yeri olan rekabet avantaj

kavram n, ulusal sektörler düzeyinde kar  ne olacakt r? So uk sava

sonras n tek kutuplu dünyas nda, nükleer sava lardan çok ekonomik

sava lar ya an yor. Uluslar n bugünleri ve gelecekleri, ekonomik

geli mi likleriyle de erlendiriliyor. Askeri güç, ülke büyüklü ü, üretim

faktörlerine sahiplik gibi klasik kavramlarla belirlenen uluslar n göreli

avantaj n, günümüz küresel dünyas ndaki ekonomik yar  aç klayabilme

yetene i gittikçe azalmaktad r.

Porter, 1990 y nda yazd  The Competitive Advantage of

Nations’da,26 uluslar n avantajlar n incelenmesinde kullan lan ekonomi

biliminin ‘Göreli Avantaj’ kavram n rekabeti anlamam z için art k elveri li

olmad  savunup, yerine kendi kavram  olan Rekabet Avantaj  kavram

öneriyor.

Bir ulusun, belli bir sektörde di er uluslardan neden daha avantajl

durumda oldu unun aç klamas n, günümüz artlar n ön plana ç kard  4

ana faktör çerçevesinde analiz edilmesiyle (Diamond Analizi) mümkün

olabilece ini söylüyor.

(1) Üretim Faktörleri: Bu ba kta incelenmesi gereken, her hangi bir

sektörde var olmak ve rekabet edebilmek için gerekli olan nitelikli i gücü,

altyap  gibi üretim faktörleri kar nda ülkenin ne tür imkanlara sahip oldu u

hususudur.

(2) Talep Durumu : Sektörün ürün ve hizmetlerine kar  ülke içi talebin

do as  incelenmelidir.

(3) Yan ve Destek Sanayiler: Söz konusu sektöre girdi sa layan veya

faaliyetlerini destekleyici durumdaki uluslararas  rekabete aç k sektörler, o

sektörün rekabet gücüne güç katacakt r.

26 Porter, M.E., The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York, 1995.
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(4) Firma Stratejisi, Yap  ve Rekabet : Ülkedeki i letmelerin

kurulmas , örgütlenmesini ve i letilmesini etkileyen hakim faktörler ve ülke

içi rekabetin do as , uluslararas  platformda rekabet yeteneklerine do rudan

etki etmektedir.27

ekil 3 Ulusal Rekabet Avantaj n Belirleyicileri28

Firma
Stratejisi,
Yap  ve
Rekabet

Üretim
Faktörleri

Talep
Durumu

Yan ve
Destek

Sanayiler

Porter çal mas nda, belli bir bölgede yo unla , birbirini

destekleyen, birbirine girdi üreten firmalardan olu an ‘küme’ kavram  da

detayl  bir biçimde ele alarak inceliyor ve küme yap lanmalar n, uluslar n

rekabet güçlerini art rd  vurguluyor.

Bir ulusun sahip oldu u üretim faktörlerinin zenginli i ve uzmanla -

; iç piyasadaki talebin canl ; destek ve yan sanayilerin geli mi li i

ve yüksek kümele me oran ; sektör içi rekabetin yenili e zorlay  olmas  ve

firmalar n yap lar n etkin, stratejilerinin belirgin olmas , o ulusa uluslararas

27 A.e. s.71.
28 A.e. s.71.
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arenada rekabet avantaj  kazand r. Bir ulusun rekabet avantaj na sahip

olmas  ise, o ulusun firmalar n uluslararas  ba ar n temelidir.

Porter bu çerçevede sanayile mi  13 ülkede yapt  ara rmalar

sonucunda 3 temel ilke ortaya koymu tur: (1) Bir firman n ulusal çevresi,

onun geli imine, özellikle kaynak ve kabiliyetlerinin profiline güçlü bir ekilde

etki eder; (2) Bir ulusun rekabet avantaj n dinamik unsurlar , firmalar n

uluslararas  rekabet avantaj  sürdürmelerini destekler. Uluslar, kendi

kaynaklar  ve yenilik yapma ve ürün kalitesini yükseltme yoluyla geli tirerek

ancak belirli sektörlerde rekabet avantajlar  sürdürebilirler; (3) Yenilik

yapmak ve kaliteyi yükseltmek için, ülkelerin sadece kendi iç dinamikleri ve

kaynaklar  yeterli olmaz.29

Böylece Porter, rekabet avantaj  kavram n s rlar  i letme

baz ndan sektörel düzeye ta  olmaktad r. Geli tirdi i Diamond analizi ile

de, geleneksel stratejik analiz yakla nda hakim olan i letme düzeyinin bir

basamak yukar na ç p, sektörleri bir bütün olarak incelemeyi

önermektedir.

29 A.e. s.261.
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1.2. STRATEJ  BEL RLEME SÜREC  VE REKABET ANAL

1.2.1. Strateji Belirleme Süreci

Bize rekabet avantaj  getirecek stratejimizi nas l belirleyece iz?

Örgütlere yön verecek ve rekabet avantaj  sa layacak stratejilerin tespiti,

bilimsel ve sistematik bir biçimde yap lmal r. Aksi halde, k sa dönemde baz

amaçlar gerçekle tirilebilmekle beraber uzun dönemde, ba lang çta

belirlenen yönden ba ka yön ve hedeflere kolayca sap labilece i gibi

arzulanan rekabet avantaj  da yakalanamaz.

Kapsaml  akademik yakla mda izlenen strateji belirleme sürecini,

yukar da yönetim bilimi çerçevesinde yapt z strateji tan ndan

‘i letmeye yön vermek ve rekabet üstünlü ü sa lamak maksad yla, i letme

ve çevresini sürekli analiz ederek, uyum sa layacak amaçlar n belirlenmesi,

faaliyetlerin planlanmas  ve gerekli araç ve kaynaklar n yeniden

düzenlenmesi’ süreci olarak belirlememiz mümkün.

Stratejilerin bilimsel olarak belirlenmesinde ilk olarak at lacak ad m bir

durum tespiti yapmakt r. Örgütün durumunu, stratejik bir bak  aç yla, iç ve

 yönleriyle analiz etmeden yön belirlemeye kalk mak anlams zd r.

Stratejik analiz k sm n detayl  incelemesini bir sonraki bölüme erteleyerek,

öncelikle strateji belirleme sürecini tümüyle özgün bir ekilde tasarlam  olan

özgün katk lar , genel hatlar yla inceleyelim. Akademik camiadan yeti en

veya halen camiada olan, ancak literatüre yapt klar  özgün katk larla isimleri

ön plana ç kan yazarlar n, strateji belirleme sürecine ili kin geli tirdikleri

metodolojiler, stratejik yönetim gündeminin ilk konular  olu turuyor.

Michael Porter, ‘Competitive Strategy’de strateji belirleme sürecine,

endüstrinin rekabet yap n analiziyle ba yor ve yeni bir endüstri analizi
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yöntemi öneriyordu. Bu analiz çerçevesinde, endüstrilerde rekabet yap

ve karl  belirleyen 5 rekabet faktörünün oldu u kabul ediliyordu. Bu

faktörlerin detayl  analizi sonucunda, sektörün rekabet yap  ve rakiplerinizin

durumu ortaya ç yor, benzer stratejileri izleyen i letmelerin olu turdu u

kümeleri gösteren stratejik gruplar n haritas  çizilebiliyordu.

Burada yöneticinin sorumlulu u, ortaya ç kan bu tablo kar nda

endüstri içinde, i letmesine rekabet avantaj  getirecek bir konumland rma

yapmakt r. Konumland rma yap rken sanayi yap , ürün/pazar durumu göz

önüne al nacakt r. Ak lda tutulmas  gereken en önemli husus, i letmelerin iki

tip rekabet avantaj na sahip olabilece i (maliyet avantaj  ve farkl la rma) ve

bu avantajlar n 3 jenerik rekabet stratejisinden (maliyet liderli i, farkl la rma

ve odaklanma) birinin seçilerek elde edilmeye çal lmas  gerekti idir. Bu

rekabet stratejilerinden birini tercih etmek yerine arada kalacak bir firman n

en avantajs z konumda olaca  ve dü ük performansa raz  olmak

durumunda oldu unu belirtiyordu.

Porter’ n stratejik yönetim dü üncesinde ç r açan bu yakla , yeni

bir stratejik dü ünce ak  ve yeni strateji dü ünürleri ortaya ç kard . Bu

ki iler aras nda önde gelen isimler aras nda Hamel ve Prahalad ba  çekiyor.

Yazd klar  “Gelece i Kazanmak (Competing for the Future)” adl  kitapta

Porter’ n yöntemine ele tirel göndermeler de yaparak, yeni bir strateji

belirleme süreci ortaya koydular. 30

Hamel ve Prahalad’ n yakla  aç ndan, Porter Analizinde

çizilebilece i varsay lan endüstri s rlar n bugün art k net olmad  ve

endüstrilerin nerede ba lay p nerede bitti inin kestirilemeyece ini

savunuyorlar. Ayr ca, sadece var olan faktörlerin ele al nd  bir analizden

kan sonuçlarla gelecek için rekabetin ipuçlar  kestirmek mümkün

olmayacakt r.

30 Hamel, G., Prahalad, C.K., Gelece i Kazanmak, s.11-305.
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Hamel ve Prahalad’a göre stratejinin ba lang ç noktas , içinde

bulundu unuz sektörün, ya da temel yeteneklerinizle yeni girmeyi

tasarlad z sektörün gelece ine ili kin de im yönünün ne olaca na

ili kin bir “sektör öngörüsü” geli tirmektir. Sektör öngörüsü dü üncesinin

temelini, mü teri ihtiyaçlar n ve tercihlerinin gelecekte ne yönde geli ece i

ve de ece i konusunda fikir yürütmek olu turuyor. Bu fikir yürütme

ortam n ise öncelikle geçmi  parlak günlerin an lar n esaretinden

kurtulabilmeyle ve yarat  dü ünceyi destekleyici bir kurum kültürü yap yla

olu turulabilece ine dikkat çekiyorlar.

Gelece i tasarlamak biraz mimarl k yetene i gerektiriyor. Mimar n

derin bir vadide görkemli bir köprüyü görebilmesi gibi gelece in sektörünün

irketinin mimarisini tasarlamak, at lmas  gereken ikinci ad m. ‘Stratejik

Mimari’ ayr nt  bir plan de ildir; varolanlar n yan  s ra olu turulmas  gereken

yetenekleri saptamak en önemli görevidir.

Bu süreçte üzerinde durulan en önemli kavram, rekabet avantaj

getiren ‘Temel Yetenek’ kavram r. irketin temel yeteneklerinin rekabet

avantaj  potansiyelini ta mas , 3 özelli e sahip olmas yla mümkündür: (1)

Mü teri ad na özel bir yarar olu turmas , (2) rakiplerden çok farkl  uzmanl k

alan  olmas  ve (3) farkl  alanlara uygulanabilirli inin olmas . Bir temel

yetenek, rekabet aç ndan benzersiz oldu u, mü teri de erine ya da

maliyete katk da bulundu u ölçüde bir rekabet avantaj  kayna r.

Sonraki a ama, nas l bir kurum olmak istedi iniz veya gelece e ili kin

nas l bir hayaliniz oldu uyla ilgili, elinizdeki bilgilerle bir ‘stratejik niyet’

olu turmak. Hamel ve Prahalad’a göre stratejik niyet, stratejik plandan

farkl r. Stratejik planda hedeflenen, ‘sonu ba tan görebilmek’ esasen

mümkün de ildir. Stratejik niyet esnektir ve sürekli ö renmeyi, hata yapmay ,

hatalardan ders ç karmay  içerir. Ayr ca geleneksel strateji anlay  mevcut

kaynaklar ile beliren f rsatlar aras nda bir uyum ararken, stratejik niyet,

kaynaklar ile f rsatlar aras nda belli bir uygunsuzluk arar. Bu uygunsuzlu un
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yaratt  gerilim, çal anlar  hayaliniz do rultusunda yönlendirmenize

yard mc  olacakt r. Bir i yerinde çal anlar n arad  sadece tatmin de il,

ço u zaman heyecand r. Bu gerilim, kaynaklar  kullanmada bir kald raç

olarak da görev alacakt r. Az imkanla çok ey ba arman n kald rac .

Stratejik niyet belirlendikten sonra eksik yeteneklerin tamamlanmas

için gereken, iyi bir insan kaynaklar  politikas  da içeren çabalar n

ba lat lmas  ve niyet edilen gelece in kurulmaya ba lanmas r.

Strateji belirlemede ‘  Tasar ’ modelini geli tiren Adrian Slywotzky,

Hamel ve Prahalad’ n hareket noktas  olarak ‘temel yetenekler’ kavram

seçmelerini, ça n gereklerini yakalayamayan bir seçim olarak niteliyor.

Temel yeteneklerden ba layan bir de er zinciri, mü teri merkezli olamayacak

ve öyle bir s ra izleyecektir:

Temel Yetenekler/Aktifler > Girdiler > Sunulacak Ürün/Hizmet > Kanallar > Mü teri

Oysa bu zincir tam tersine çevrilmeli ve mü teriden ba lat lmal r.

Mü teriden ba lat lmayan zincir ürün merkezli olur ki, ürün merkezli bir

yakla mla günümüzde rekabet avantaj  yakalamak mümkün de ildir. Yeni

zincir öyle olmal r:

Mü teri Öncelikleri > Kanallar > Sunulacak Ürün/Hizmet > Girdiler > Temel Yetenek/Aktifler

Yöneticilerin s ras yla dü ünmesi gereken eyler; mü terimin

ihtiyaçlar  ve öncelikleri nelerdir; bunlar  hangi kanallar arac yla

kar layabilirim; bu kanallarla ula rabilece im uygun ürün ve hizmetler

nelerdir; bu ürünlere gereken girdiler nelerdir; bu girdileri i lemek için gereken

aktifler ve temel yetenekler nelerdir?31

Slywotzky, günümüzde mü teri ihtiyaçlar n sürekli de ti ini ve

mü terinin sat nalma ve tercih önceliklerinin de ayn  de im sürecinden

sürekli geçti ini belirtiyor. Bu durumda ilk yap lacak olan, mü terilerimizin

önceliklerini tespit etmek ve de imleri sürekli izleyip zaman nda saptamak.

31 Aktaran: K m, A., Yeni Dünyada Strateji ve Yönetim. s.91-92.
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Bunu yaparken rakiplerimizi de izlemeliyiz. Günümüzde rakiplerimizi izlerken

art k hükmü kalmam  tünel vizyonundan (sadece kendi sektöründeki

rakipleri izleme) radar vizyonuna (geni  bir izleme çerçevesi belirleyip,

ürünümüze ikame üretebilecek tüm muhtemel rakipleri de izlemeye alma)

geçmeliyiz. Mü teri önceliklerinde ve rakip hareketlerine kar  duyarl  olarak

sektörümüzdeki de er hareketlerini yak ndan izlemeliyiz. Mal veya hizmet

sunum sistemimizin (  Tasar n) mü terinin bugünkü önceliklerini etkin

bir ekilde kar lam yor olmas  veya rakiplerimizin mü terilerimizin

önceliklerine daha etkin cevap veren bir i  tasar  geli tirmi  olmas ,

de erin bizim i  tasar zdan rakiplerin i  tasar mlar na göç etmesi

anlam na gelir ki bu durumda i  tasar  yeniden düzenlememiz gerekir.

Slywotzky’ye göre, strateji belirleme süreci bu noktada ba yor.

Slywotzky, bir firman n veya S B’in i  tasar n, öncelikle mü teri

önceliklerindeki bir de im ve/veya ekonomik artlarda bir de imi ortaya

koyan temel bir varsay ma dayanmas  gerekti ini söylüyor. Bu temel

varsay mdan hareketle i  tasar n 4 ö esi netle tirilebilir: (1) Mü teri

seçimi, (2) Faaliyet Alan , (3) Farkl la rma ve (4) De er Kazan .32

Stratejiyi belirlerken, i  tasar n ö elerinin tespit edilmesine yönelik

sorulmas  gereken sorular  da ortaya koyarak ‘i  tasar  ça  stratejisinin

kritik sorular ’ olarak tan ml yor.

Stratejinizi belirlemenize rehberlik edecek sorular ise; (1) 

tasar n temel ald  mü teri grubu ve temel ekonomik varsay m nedir?

(2) Bu varsay mlar halen geçerli midir? Onlar  neler de tirebilir? (3)

Mü terilerin en önemli öncelikleri nelerdir? Nas l de mektedirler? (4) 

tasar n hangi ö eleri mü terilerin en önemli önceliklerini kar lamaktad r?

Nas l kar lamaktad r? Hangi öncelikler yeterince kar lanamamaktad r? (5)

 tasar  rakiplerin i  tasar mlar na göre ne durumda? Rakiplerinkinden

farkl la ran ne? Mü teriler bu farkl  önemsiyor mu? (6)  tasar

rakiplerle ayn  varsay mlar  m  payla yor? (7)  tasar  kendi içinde tutarl



22

? Mü teri önceliklerine hizmet etmeyen aktiviteleri içeriyor mu? (8) 

tasar  de er kazan  kabiliyetine sahip mi? De er kazan m mekanizmas

sürdürülebilir ve savunulabilir mi? (9)  tasar  ne kadar bir süre

sürdürülebilir? Mü teri önceliklerindeki ne tür de iklikler i  tasar nda bir

de ikli i gerekli k lar? (10)  tasar n maliyet etkinli i ne durumdad r?

(11) Mü teri önceliklerinin gelecek devresi için ne tür alternatif tasar mlar

kullan lmaya ba lanm r?33

Kitab nda her üç yakla ma da de inen K m, Porter’ n teorisinin

üzerinden çok zaman geçti ini, Hamel ve Prahalad’ n temel yeteneklere

dayand rd klar  yakla mlar n uygulamas  zor bir teori olup bugünün

ihtiyaçlar ndan çok gelecek odakl  oldu unu, Slywotzky’nin önerdi i

yakla n ise mükemmel olmasa da bugünün artlar nda en kullan  ve

kolay uygulan r yakla m oldu unu belirtiyor.34

Bahsedilen teorileri pratikte uygulama f rsat  da bulan K m’ n

Porter’ n eskidi ini söylerken, yenilerin teorilerini o’nun katk lar  üzerine bina

ettiklerini; Hamel ve Prahalad’ n stratejinin uygulanmas  sürecinde insan

kaynaklar n önemini ve stratejinin bir heyecan ve kald raç olma özelli ini

gündeme getirmelerini; Slywotzky’nin i  tasar  kavram n, Porter’ n de er

zinciri olmaks n ne kadar anla lamaz kalaca ; gözden kaç rm

görünüyor. Tüm bu teorileri, bir dü ünce çizgisinin geli imi olarak ele al p,

farkl klardan çok sergiledikleri benzerlikler ve devaml  ön plana ç karan

eklektik bir tutum, daha kapsaml  bir bak  aç na ula abilir.

1.2.2. Rekabet Analizi

Strateji belirleme sürecinde kritik bir evre olan analiz sürecinde,

geleneksel akademik yakla n titiz ve kurall  oldu unu görüyoruz. Bu

yakla mda stratejik analiz; amaçlar n yeniden tan mlanmas na, bunlara uy-

32 Slywotzky, A.J., Value Migration. s.25-26
33 A.e. s.39-40
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gun stratejilerin seçilmesine ve bu maksatlarla hem d  çevrenin, hem de

örgütün incelenmesine yönelik çabalar  kapsar. Öncelikle örgütün d  çevresi

incelenir, kar la labilecek f rsat ve tehditler tespit ve tahmin edilir. Sonra,

örgütün kendisi gözden geçirilir, üstünlük ve zay fl klar  tespit edilir.

Özgün yazarlar aras nda sadece Porter’da detayl  bir analiz için

gereken yakla  buluyoruz. Hamel ve Prahalad, Porter Analizini ele tirirken

Porter gibi aç k bir çerçeve ortaya koyamamakta, ancak Porter analizini

bildiklerini varsayd klar  okurlardan kendi yakla mlar  da onun üzerine bina

etmelerini beklemektedirler. Benzer bir tutum, i  tasar  yakla nda

Slywotzky’de görülüyor. Slywotzky, firmalarda i  tasar mlar n detay n

nas l belirlenece ini ortaya koymazken burada da Porter’ n de er zincirine

güveniyor. Slywotzky, Hamel ve Prahalad’ n sektör öngörüsü diyerek

aç klamaya çal  hususlar , tünel ve radar kavramlar  geli tirmek

suretiyle sektör analizi çal malar na somut katk da bulunuyor. Bu katk  da

uygulamac lara yeni bir reçete sunmaktan uzak kal yor. Porter’ n analizinde,

yeni giri ler ve ikame mal üretenler olarak kategorize etti i faktörlerin

önemine büyük bir vurgu yapmaktan öteye geçemiyor.

Slywotzky, Hamel ve Prahalad ve son y llarda ortaya ç kan di erleri

stratejinin nas l dü ünülmesi gerekti i tart malar na çok önemli katk larda

bulunmalar na ra men, elle tutulur ve kolay uygulan r analiz çerçeveleri

ortaya koyamad lar. Formal stratejik analize, Porter’dan sonra ç r açan bir

katk  olmad .

Stratejik Yönetim literatüründe stratejik analizin çerçevesi ve yöntemi

belirlenirken daha çok i letmeler merkeze al r. Oysa örgüt kavram ndan

hareket edersek, stratejik analizin uygulama merkezlerini daha geni  s rlara

ta  oluruz. Günümüzde ekonomik sektörleri birer örgüt olarak

tan mlamak kolayla r. Belli ekonomik sektörlerin etraf nda olu an kurum

ve kurulu lar (özellikle üretici birlikleri, sendikalar, sektörel yay n kurulu lar

34 K m, A., Yeni Dünyada Strateji ve Yönetim. s.85-95.
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vb.) tüm bir sektörü büyük bir örgüt (organizasyon) haline getirmektedir.

Örgüt paydas  temel alarak, i letmeler için tasarlanan stratejik analiz

çerçevesini ekonomik sektörler için referans çerçeve olarak kullanabiliriz.

Endüstrilerin analiz edilmesindeki temel kayg , endüstri içinde ve

çevresinde süre giden rekabet pratiklerini tespit etmek ve rekabet avantaj

sa layacak olanaklar  göstermek olacakt r. Buradan hareketle

olu turaca z çerçeveye Rekabet Analizi çerçevesi diyebiliriz. Rekabet

Analizi kavram  ilk kez Porter ile birlikte kullan lm  olmas na ra men bizim

yakla z Porter Analizi ile s rl  kalmayacak ve özünü literatürdeki

stratejik analiz çerçevesinden alacakt r. Özünü literatürdeki stratejik analiz

çerçevesinden alan bir sektörel rekabet analizi çerçevesinin, bu özün

letmeyi referans almas yla beraberinde getirdi i k tlar  nas l a acakt r?

Rekabet analizin iki ana boyutu olacakt r: Çevre analizi ve iç analiz.

Türk seramik kaplama malzemeleri sektörünün çevresini analiz ederken en

geni  çevreden en yak n çevreye do ru bir analiz s ras  uygulayaca z.

Çevre analizinde öncelikle küresel çevre ve ard ndan ulusal çevreyi

inceleyece iz. Bu incelemelerimizde, sektörü bir örgüt olarak dü ünecek ve

rakiplerini yine di er yurtiçi ve yurtd  sektörler (ayn  faaliyet alan ndakiler

veya ikame mal üretenler) aras ndan  belirleyece iz. Analizlerimizde, ba ca

sektör içi olu umlar n (ekonomik, sosyal, politik nitelikli çe itli örgütlerin)

yerini ve önemini de tespit etmeye çal aca z.

ç analiz, sektörün kendi içindeki rekabet yap n analiziyle ba lay p

sektörü olu turan ba ca ekonomik aktörler olan firmalar üzerinde

yo unla acak ve sektörün rekabet dinamizminin firmalar z için neler vaat

etti ini anlamaya çal aca z. Ulusal rekabet avantajlar n analiziyle de,

rekabet avantaj  olgusunu, sektörel düzeyde sorgulama f rsat

yakalayaca z. Bu analiz, referans ald z i letmelerin stratejik analizi

çerçevesinden, buraya kadar i letme yerine sektörü koymak suretiyle

gözetti imiz örgütsel farkl la rman n ötesine geçerek önemli bir yap sal
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farkl la ma anlam na gelmektedir. Rekabet analizimiz, sektörün tüm

çevresinde kar  kar ya oldu u f rsat ve tehditler bak ndan üstün ve zay f

yönlerinin tespit edilece i FÜTZ analiziyle bitecek.

1.2.2.1. Küresel Çevre Analizi

Tezimizin konusu küresel bir strateji önermeyi kapsad ndan,

sektörün ulusal çevre analiziyle yetinmeyip küresel çevre faktörlerini de

dikkate alaca z. Bu ba kta öncelikle, dünyadaki genel durumu i  ya am

çerçevesinde ele alaca z. Bu inceleme, bir yönüyle ulusal çevre analizine

benzemekte olup ekonomik, sosyal, teknolojik vb. faktörlerin genel bir ba k

alt nda incelenmesi eklinde yap lacakt r. Ayr ca, uluslararas  ticaretten ve

ülkelerin özel durumlar ndan bahsederken, sayd z faktörlerin ba klar

alt nda yap lacak bir incelemede söylenmesi gereken baz  önemli hususlar

ayr ca vurgulanacakt r.

Bir sonraki ad mda, özel olarak dünyada seramik kaplama

malzemeleri üretimi, tüketimi ve ticaretini bölge ve ülke baz nda inceleyerek,

küresel rekabetin cereyan etti i pazar n ana hatlar  çizmeye çal aca z.

Bu incelemede ön plana ç kan küresel rakiplerimizin ve önemli pazarlar n

durumunu ayr  bir ba kta ele al p çe itli yönleriyle tan maya çal aca z.

1.2.2.2. Ulusal Çevre Analizi

Rekabet analizinde ikinci ana ad m, ulusal sektörleri öncelikle

ilgilendiren ve her türlü politik, ekonomik ve sosyal olaylar n sektör güçleri

nda belirlenip sektörü do rudan etkiledi i ulusal çevrenin incelenmesidir.

Ulusal çevre analizini, Johnson ve Scholes’in önerdi i PEST (Political/legal,

Economic, Socio-cultural, Technological) Analizi35 yakla yla yapaca z.

Baz  bilim adamlar n, PEST analizini yeterli görmeyerek, ba ka ba klara

da yer verdikleri görülebilmektedir. Örne in Dinçer, PEST dörtlüsüne Tabii

Çevre Faktörlerini  de eklerken, Eren, benzer kayg larla Ekoloji ba
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aç yor. Biz bu ba klar alt nda incelenebilecek her tür bilgiyi de analizimizde

konu d  b rakmamaya çal aca z.

1.2.2.3. Ulusal Rekabet Yap  Analizi

Rekabet analizimizde, ulusal rekabet yap  analizini, Porter Analizi

çerçevesinde ele alaca z. Ulusal seramik kaplama malzemeleri

sektörümüzü bu çerçeveyle incelemekle, Türkiye’deki rekabet yap  detayl

bir ekilde inceleme ve sektördeki rekabet dinamizmini tespit etme f rsat  elde

edece iz. Ulusal sektörün rekabet yap n detayl  incelemesi, önerilecek

rekabet stratejisinin uygunlu u aç ndan büyük bir öneme ve merkezi bir

konuma sahip.

1.2.2.4. Ulusal Rekabet Avantaj  Analizi

Seramik kaplama malzemeleri sektörümüzün ulusal rekabet yap

inceledikten sonra, uluslararas  arenadaki rekabet durumunu analiz

edebilmek için, yukar da tan tt z Porter’in ulusal rekabet avantaj n

belirleyicileri yakla  (Diamonda Analizi) analiz çerçevemiz olacak. Bu

analizde sadece Türkiye’nin durumunu tart mayacak, Porter’ n yapt  örnek

çal may  da kullanarak, 4 faktör kar nda Türkiye’yi küresel lider talya ile

kar la raca z.

1.2.2.5. FÜTZ Analizi

ngilizce literatürde SWOT (Strengthnesses, Weaknesses,

Opportunities, Threats) analizi olarak bilinen, Dinçer’in ana dilimizde  FÜTZ

(F rsatlar, Üstünlükler, Tehditler, Zay fl klar) olarak kazand rd  analiz, iç

analiz çerçevemizi olu turacak. Seramik kaplama malzemeleri sektörünün

ulusal ve küresel çevresindeki f rsatlar , üstünlükleri, kar la  tehditleri ve

zay fl klar  bu ba k alt nda ele alaca z.

35 Johnson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York, 1993, s. 82
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1.2.3. Ba ca Stratejiler

Analiz sürecinin tamamlanmas n ard ndan s ra, analiz sonuçlar na

göre bir stratejinin belirlenmesine gelmektedir. Kapsaml  akademik

yakla n detayl  tan mlamas na giri ti i 250’ye yak n stratejiden bahsetmek

mümkündür.36 Bilim adamlar  bu stratejileri, de ik ba klar alt nda

fland lm lar, kimi zaman tamam ndan bahsetmi ler, kimi zaman temel

tercihler yaparak di erlerini türev olarak kabul etmi lerdir.

Stratejik yönetimin tüm alanlar  tan tmaya yönelik haz rlanm

kapsaml  akademik kitaplarda birbirinden farkl  yakla mlara rastl yoruz.

Eren, i letmelerin veya S B’lerin (Stratejik  Birimi) izleyebilecekleri

stratejileri ana hatlar yla 3 s fta topluyor: Büyüme stratejileri, durgun

büyüme ve dengelilik stratejileri, tasarruf stratejileri. Bu ana ba klar alt nda

bir çok strateji seçene i s ralan yor, karma stratejiler ve yenilik stratejisine de

yer veriliyor. Eren ayr ca Ansof; Porter; Mintzberg; Wright, Pringle ve Kroll;

Patel ve Younger’ n öncüsü oldu u strateji önerilerini de yer veriyor. 37

Thomas’ n kitab nda da benzer bir yakla ma rastl yoruz: S rl

büyüme stratejileri, büyüme stratejileri, tasarruf stratejileri, karma stratejiler

ve jenerik rakabet stratejileri.38

Rue ve Holland farkl  bir yakla mla stratejik seçimin durumsall na

dikkat çekiyorlar ve strateji seçiminde yerel ve küresel irket ayr na

gidiyorlar. Stratejinin uygulanmas n irket içi boyutunda fonksiyonel

stratejileri, irket d  boyutunda ise birle me ve sat nalmalar  ön plana

kar yorlar.39

Thompson ve Stickland ise Porter’ n 3 jenerik rekabet stratejisinden

hareketle 5 jenerik strateji öneriyorlar: Genel maliyet liderli i, odaklanm

36 Eren, E., letmelerde Stratejik Yönetim ve letme Politikas , s.235.
37 A.e. s.235-295.
38 Thomas, J. G., Strategic Management- Concepts and Cases, Harper and Row Publ., New York, 1988, s.194-
232.
39 Rue, L. W., Holland, P. G., Strategic Management- Concepts and Experiences, Mc Graw Hill Publ., New
York, 1989, s.147-195, 232-249.
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maliyet liderli i, geni  farkl la rma, odak farkl la rma, farkl  ucuza sunma

stratejisi.40

Rekabet stratejisi kavram  inceleyen kitab nda Faulkner ve Bowman,

3 basamakl  bir stratejik hiyerar i sunuyor: En tepede, hangi i te faaliyet

gösterilece ini ve nas l yürütülece ini belirleyen irket Stratejisi, ürün/pazar

ayr na göre sürdürebilir rekabet avantaj  yaratmaya yönelik Rekabet

Stratejisi, rekabet stratejisinin organizasyonun fonksiyonlar na yans yan yönü

olan Fonksiyonel veya Operasyonel Strateji.41

Konuyu en kapsaml  bir yakla mla ele alan Dinçer, stratejileri önce

de ik bak  aç lar na göre (kapsam, hiyerar ik seviye, rekabet özelli i vb.)

fland yor; sonra büyüme ve geli me; i letme d  büyüme; durgun

büyüme ve de meme; kendine gelme ve tasarruf; yat mlar  azaltma ve

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

Yukar da yapt z k sa literatür taramas n da ortaya koydu u gibi,

Porter’ n çal malar , strateji seçenekleri aras nda önlerde geliyor ve bir çok

çal maya kaynak oluyor. Özellikle ulusal bir sektörün stratejilerini belirlerken,

daha özgül stratejiler yerine Porter’ n önerdi i jenerik stratejilerin

de erlendirilmesi daha uygulanabilir görünüyor. Dinçer’in çal mas n ilk

bölümünde yapt  de ik bak  aç lar na göre s fland rma da, jenerik

rekabet stratejilerine kapsaml  bak  aç  alt nda yer vermesi, bu durumu

teyit ediyor. Bu bak mdan, jenerik rekabet stratejileri dü üncesini, daha

detayl  olarak inceleyece iz.

40 Thompson, A.A., Stickland, A. J., Strategic Management- Concepts and Cases, 8th Ed., Irwin Publ.,
Chichago, 1995. s.115-148.
41 Faulkner, D., Bowman, C., The Essence of Competitive Strategy, Prentice Hall Publ., New York, 1995.
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Tablo 1 Ba ca Stratejiler

A. LETME STRATEJ LER NE GENEL B R BAKI

1. Örgütün Hiyerar ik Seviyesine Göre Stratejiler

2. Kapsamlar na Göre Stratejiler

3. Rekabet Özelli ine Göre (Generic) Stratejiler

4. Pazar n Yap na Göre Stratejiler

5. Örgüt çine Ve D na Yönelik Stratejiler

6. Fonksiyonlar na Göre Stratejiler

7. Piyasaya Giri /Ç  Sürecine Göre Stratejiler

8. Uygulama Yöntemlerine Göre Stratejiler

B. BÜYÜME VE GEL ME STRATEJ LER

1. Bütünle me

2. Çe itlendirme

C. LETME DI I BÜYÜME STRATEJ LER

1. Birle meler ve irket Evlilikleri

2. Sat nalma

3. D  Kaynaklar  Kullanma

4. K yaslamaya Dayal  Geli me

D. DURGUN BÜYÜME VE DE MEME STRATEJ LER

1. Durumunu Koruma ve Sanayi Dal  ile Birlikte Büyüme

2. Kar ve Harmanlama

3. Fas lal  Büyüme

E. KEND NE GELME VE TASARRUF STRATEJ LER

1. Yeniden Yap lanma Yoluyla Örgütsel De me

2. Mali Kontrol

3. Maliyetleri Azaltma

4. Gelirleri Art rma

5. Varl klar  Azaltma

F. YATIRIMLARI AZALTMA VE TASF YE STRATEJ LER

1. Tecrit Etme

2. Mahkum Olma

3. letmeyi Satma

4. Tasfiye Etme

G. KARMA STRATEJ LER

Kaynak: Ömer Dinçer, Stratejik Yönetim ve letme Politikas , s.271-304
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Stratejik Yönetim literatüründe, ilk jenerik (her S B veya i letmede

uygulanabilen) nitelikte strateji geli tirme giri imini, irketlerin büyüme

yollar  biçimsel olarak inceleyen çal mas yla Ansof yapm r.42

ekil 4 Ansof’un Büyüme Vektörü43

Mevcut Ürün Yeni Ürün

Mevcut Pazar Pazara Nüfuz Etme
Stratejileri

Ürün Geli tirme
Stratejileri

Yeni Pazar Pazar Geli tirme
Stratejileri

Çe itlendirme
Stratejileri

ekil 5 Porter’ n Jenerik Rekabet Stratejileri44

REKABET AVANTAJI

Dü ük Maliyet Farkl la rma

Geni
Hedef Maliyet Liderli i Farkl la rma

REKABET
ALANI

Dar
Hedef Maliyet Oda Farkl la rma Oda

Günümüzde literatüre hakim olan jenerik strateji yakla , Porter’ n

Jenerik Rekabet Stratejileri yakla r. Rekabet stratejisi, faaliyet gösterilen

sektörde elveri li bir rekabet konumu aray r. Bu konum, yukarda

inceledi imiz gibi, herhangi bir sektördeki karl  belirleyen be  rekabet

belirleyicisinin kar kl  etkile imi analiz edildikten sonra ortaya ç kmaktad r.

42 Aktaran: Eren, E., letmelerde Stratejik Yönetim ve letme Politikas , s.259.
43 Eren, E., letmelerde Stratejik Yönetim ve letme Politikas , s.235.



31

Firmalara rekabet avantaj  sa layacak ve ortalaman n üstünde bir kar

getirecek 3 ana rekabet stratejisi vard r: Maliyet liderli i, farkl la rma ve

odaklanma.

a) Maliyet Liderli i
Bu rekabet stratejisinde amaç, tüm operasyonlarda titizlikle

yürütülecek maliyet dü ürme çal malar yla, rakiplerinin kar nda maliyet

avantaj  yakalamakt r. Maliyet avantaj  yakalayan firma, rakiplerine kar

önemli bir fiyat avantaj  elde eder. Dü ük maliyetleri nedeniyle üretti i

ürünlere dü ük fiyatlar koyarak rakipleriyle ayn  oranda kar edebilirler. Fiyat

rekabetinin k  ortamlarda ise dü ük maliyet avantaj  ile rakiplerine göre

fiyatlar  çok uzun süre dü ük tutabilirler ve bu yolla pazar d na ittikleri

rakiplerinin de pazar paylar  elde ederler. Maliyet lideri firmalar n sat lara

kar  edindikleri en önemli avantaj, girdi fiyatlar ndaki artmalara kar  a

hassas olmay p dayanma gücüne sahip olmalar r. Güçlü al lar kar nda

durabilme güçleri, maliyet avantaj na sahip olduklar ndan, di er tüm rakiplere

göre en üst düzeydedir. Güçlü al n yapabilece i en önemli bask , fiyatlar

dü ürme bask r ki bunu da maliyet avantaj  bak ndan en yak n rakibin

seviyesine kadar yapabilecektir. Kararl  çal malarla sa lanan dü ük

maliyetler, pazara girmeye çal an ve ikame mal sunan firmalar kar nda da

en savunulabilir pozisyonu sa layacakt r.45

b) Farkl la rma
Farkl la rma, firman n sundu u ürün veya hizmete, bütün endüstride

benzersiz olarak alg lanmas  sa layacak bir farkl k kazand rmas r.

Farkl la rma bir çok ekilde uygulanabilir: Tasar mda veya imajda,

kullan lan teknolojide, özelliklerde, mü teri hizmetlerinde, da mda vb. Bu

say lanlar  biri veya bir kaç  ayn  anda, farkl la rma boyutu olabilir.

Farkl la rma, yeni ara rmalar, yeni yat mlar demek oldu undan

genelde masrafl  bir yakla md r. Ancak bu, firman n maliyet hassasiyetini

44 Porter, M.E., Competitive Advantage, s.12.
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kaybedece i anlam na gelmez. Maliyet dü ürmenin öncelikli olmad ,

farkl k yaratman n önce geldi i anlam na gelir.

Farkl k yakaland nda, sektörün rekabet güçleri kar nda önemli bir

avantaj yakalan r. Rakiplere kar  yakalanan en önemli üstünlük, sa lanan

marka ba ml  ile mü terilerin fiyat konusunda daha az hassas olmalar r.

Bu durum ayr ca kar marjlar  da geni letece inden maliyet avantaj na

gerek b rakmaz. Ayr ca bu ba k, mü terilerin de pazarl k gücünü k rd

gibi pazara yeni gireceklerin ve ikame mallar n önünde önemli bir engel

olacakt r. Sat lar n girdi fiyatlar nda yapacaklar  yükseltmelere kar  kar

marj n geni li i avantaj  kullan lacakt r.46

c) Odaklanma
Rekabet stratejilerin sonuncusu, Odaklanma Stratejisidir.

Farkl la rma gibi odaklanma da de ik ekillerde yap labilir: Belirli bir

mü teri grubuna, ürün grubu dilimine veya co rafi pazara odaklanma, vb.

gibi. Odaklanma di er iki rekabet stratejisinden ba ms z de ildir. Bu

stratejide temel seçim, maliyet liderli i veya farkl la rmada tüm sektöre

seslenmek yerine belirli kriterlere göre saptanm  dar bir alanda

yo unla makt r. Bu nedenle odaklanma stratejisinin iki boyutu vard r: Maliyet

Oda  ve farkl la rma oda . Odaklanma stratejisinin her iki boyutunda,

maliyet liderli i veya farkl la rma stratejilerinin sektör genelinde getirdi i

avantajlar, belli bir dilimde yakalanmaya çal r.

1.2.4. Strateji Seçimi

Akademik yakla mdaki strateji tan , stratejinin ne amaçla

seçilece ini ortaya koyuyor: letmeye yön vermek ve rekabet avantaj

sa lamak. Ancak rekabet avantaj n kaynaklar  konusu üzerinde yeterince

durmuyor. Rekabet avantaj n kaynaklar n tespit edilmesi konusu ise

45 Porter, M.E., Competitive Strategy, s.35-36.
46 A.e.s.37-38.
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özgün stratejik yakla mlar n merkezinde bulunuyor. Strateji e er rekabet

avantaj  getirmesi için seçilecekse, rekabet avantaj n kaynaklar n ne

oldu u sorusu önem kazan yor. Di er yandan, özgün yazarlar n bu soruya

verdi i cevap, önemli bir tart may  alevlendiriyor: Strateji mi, stratejiler mi?

Porter, 1985’te irketlerin rekabet avantajlar n temelde iki noktadan

kaynakland  ileri sürüyordu: Maliyet Avantaj  ve Farkl la rma. 1990’lar n

sonunda stratejiyi tan mlarken seçti i kavramlar, art k maliyet avantaj n pek

bir ey ifade etmedi ini ima ediyor ve strateji dü üncesini farkl la rma

üzerine bina ediyor. Nitekim, operasyonel etkinli i art rman n rekabet avantaj

yakalamak için bir gereklilik oldu unu ancak yeterli olmad  ifade

etmesinden bu sonuca gitmemiz mümkün.47 Rekabet avantaj  yaratan di er

alternatif olan farkl la rma, art k Porter’ n jargonunda stratejinin ta kendisi.

Rekabet avantaj  ile stratejinin giderek ayn la mas , farkl k ortak

paydas ndan ç karmak mümkün. Bu paydada, yukar da strateji tan mlamala-

 aktard z Henderson, Slywotzky, Hamel ve Prahalad da birle iyor.

Akademik gelenekle özgün yakla m aras ndaki görü  ayr , i te bu

noktada ba yor. Özgün yazarlar, strateji (tekil) derken akademik camia,

stratejiler (ço ul) demeyi tercih ediyor. Özgün yazarlar, ‘i ’in özü olarak

gördükleri stratejiyi tek olarak anlat rken, akademisyenler, de ik ba klar

alt nda yüzlercesinden bahsediyorlar. Özgün yazarlar, ‘i ’in özüne ait

olmayan stratejileri, ‘stratejik karar’ olarak görme e ilimindeler. Nitekim Porter

Competitive Strategy’nin son bölümlerini temel baz  stratejik kararlar n

verilmesi konusuna ay rken, dikey bütünle meyi inceliyor.48

Biz de seramik kaplama malzemeleri sektörüne bir strateji belirlerken,

Türk sektörünün rekabet avantaj  farkl la arak yakalayabilece i kan yla

hareket edece iz. Önerilecek olan bu öz strateji çerçevesinde al nabilecek

stratejik kararlar  ise, sektördeki irketlerimiz belirleyecek.

47 Porter, M.E., Strateji Dersleri, s.31.
48 Porter, M.E., Competitive Advantage. s. 300 ve devam .
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BÖLÜM 2.

TÜRK SERAM K KAPLAMA MALZEMELER

SEKTÖRÜNÜN REKABET ANAL

2.1. KÜRESEL ÇEVRE ANAL

2.1.1. Küreselle me ve Dünya Pazarlar

1970’lerden bu yana ve özellikle do u blo unun çözülmesinden sonra

dünya ticaretinin geli mesi yönünde çok önemli geli melere tan k olundu. Bu

kimi ülkeler ve sektörleri için uluslararas  arenada yeni f rsatlar do ururken

kimileri için yeni tehlikeler yaratt .

Sektörlerin küreselle mesini h zland ran faktörler aras nda ilk olarak,

ula m ve ileti im alan ndaki teknolojik geli melerin ülkeler aras nda da

zorla ran engelleri önemli ölçüde ortadan kald rmas  sayabiliriz. Özellikle

son y llarda geli en internet a  sayesinde önceleri aylarla ifade edilen

ileti im ve ula rma süreleri saatlere geriledi.

Verimlili i önemli boyutlarda art ran üretim teknolojilerindeki geli meler

ve buna paralel bir h zda geli en yönetim teknikleri sayesinde h zla artan

üretim miktarlar  kar nda yeni pazarlar arayan yerel sanayiciler, eskisinden

daha fazla yurt d  pazarlara ihtiyaç duymaya ba lad lar.
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Geli en ileti im imkanlar  dünyan n giderek tek kültürlü hale gelmesine

sebep olmaktad r. Bu da yerel talebi de tirmekte ve ulusal farklar  ortadan

kald p tek bir global pazar yap na gidi i h zland rmaktad r.49

Uluslararas  ticarete engel olan kimi yasal düzenlemeler de geçti imiz

llarda serbest ticaretin yay lmas  yönünde de imlere u ram r. GATT

(General Agreements on Tariffs and Trade) anla mas  bu duruma iyi bir

örnektir. Ticarette tüm dünyay  ilgilendiren anla malar yan nda ticaretin

bölgesel geli imi de h zlanm r. Tarihi-Co rafi-Ekonomik arkaplan  olan

ticari birliklerin dünya çap nda say lar  h zla artmaktad r. Dünyada 100’e

yak n ülke en az bir ticari birli e halen üye bulunmaktad r. Belli ba  10

ticaret grubu aras nda Asya’da 18 ülkeden kurulu APEC (Asea-Pacific

Economic Cooperation) ticaret hacmi bak ndan dünyadaki en büyük ticari

birliktir. APEC’i 15 ülkeden olu an ve siyasi boyutu da bulunup son a amada

para birli ini de hedefleyen Avrupa Birli i izlemektedir. NAFTA (North

American Free Trade Agreement) üçüncü s radad r ve 3 üyesi vard r.50

Birliklerin toplam ticareti içinde bölge içi ticaretin pay  Bat  Avrupa’da

%70’e, Kuzey Amerika’da %33’e, Güney Amerika’da %20’ye, Asya’da ise

%50’ye ula r. Dünya ticaretinin %50’si de birliklerin kendi bölgelerinde

yapt klar  ticarete aittir. Mevcut büyüme h  göz önüne al nd nda, dünya

ticaret hacmi her 10 y lda ikiye katlanacakt r. 10 y l sonra mal ticaretinin 10

Trilyon USD, hizmet ticaretinin ise 4 Trilyon USD mertebesine ula aca

tahmin edilmektedir.51

49 Ba , A. “The Problem of Universalism and Particularism”, Yay nlanmam  seminer çal mas , ODTÜ,
Ankara, 1994.
50 Dünya’da ve Türkiye’de Rekabet, MESS Yay nlar  No:250, stanbul, 1997. s.19.
51 A.e. s.19.
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2.1.2. Dünyada Seramik Kaplama Malzemeleri

2.1.2.1. Üretim

Seramik kaplama malzemeleri, kil, kaolen, feldispat, mermer, kuvars

gibi inorganik hammaddelerin, ö ütülüp belirli oranlarda kar p plaka

halinde ekillendirildikten sonra, s rl  veya s rs z, desenli veya desensiz

olarak bir veya birden fazla pi irilerek sertle tirilmesi suretiyle elde edilen yer

ve duvar kaplamas nda kullan lan seramik malzemelerdir.

Dünyada seramik kaplama malzemeleri üretiminin bölgesel da na

1997 y  itibariyle  bak ld nda Avrupa’n n 1.535.000 m2 ile ba  çekti i,

Asya’n n 1.400.000 m2 ile hemen arkas ndan geldi i görülmektedir. Sektörün

son y llardaki seyri yak ndan incelendi inde ise genel bir büyüme trendi

dikkati çekmektedir. Dünyada toplam üretim 1996 y na göre %5.9

(+210.000.000 m2) oran nda artarak 3.7 milyar m2’ye yükselmi tir. Dünya

tüketimi ise %3.8 oran nda (+130.000.000 m2) artm r. ki rakam aras ndaki

bu önemli fark n sebebi, dünya çap nda kurulu tesislerin daha verimli

kullan lmalar  iken kaç lmaz sonucu ise stoklardaki art  olmu tur.52

1995 y na kadar, talya ve spanya’n n önderli inde Avrupa ülkeleri

önde giderken, bu y lda Asya’n n büyük ata na rastl yoruz. Bu y llarda,

Hindistan, Japonya, Malezya, Tayland ve Tayvan’da seramik kaplama

malzemeleri sektörünün önemli at mlar yapt  bilinmektedir. Ancak

Asya’n n bu s çramas nda aslan pay  Çin’e aittir. SABMI’nin (State

Administration for Building Material Industry / talya) yapt  aç klamaya göre,

1983 y ndan bu yana Çin’e 2.000’den fazla pres ve 400’den fazla rulolu f n

sat  yap lm  olup bu makine park n hesaplanan kapasitesi 900 Milyon

m2/y l dolay ndad r. Böylece 1995 y na kadar y ll k üretiminin 400 Milyon

m2/y l civar nda oldu u dü ünülen Çin’in üretim miktar nda yap lan bu

 Her y l Ceramic World Rewiev taraf ndan yay nlanan dünya rakamlar na, bir sonraki y n Eylül ay  ortas ndan
sonra ula mak mümkün olmaktad r.
52 “World Consumption and Production of Ceramic Tiles”, Ceramic World Rewiev, n.28/98, s.64
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düzeltme ile Asya bölgesi %41’lik oranla dünya liderlik koltu una

oturmu tu.53 Çin üretiminin hemen hemen tamam  iç piyasada sat lmaya

devam etmektedir.

Tablo 2. Bölgelere Göre Dünya Seramik Kaplama Malzemeleri Üretimi (Milyon m²).

Bölge 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 4,5

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 y nda ise dünya genelindeki büyüme trendi Avrupa ile Amerika

bölgelerinde devam ederken Uzak Do u ve Güney Do u Asya’da negatife

dönü tü. Çin 1997 y nda Güney Do u Asya’y  sarsan krizden etkilenmemi

ve daha dü ük h zla da olsa, ekonomik büyümesine devam etmi tir.

Önemli miktardaki dü  ise di er Asya ülkelerinde ya anm r.

Geçti imiz son y la kadar en büyük büyüme oran  gösteren bölge olan

Güneydo u Asya’daki kriz halen devam etmekte olup, bu dü ün 1998 y

rakamlar na daha büyük oranlarda yans mas  beklenmektedir. Bu ülkelerde

birçok seramik karo üreticisinin üretimini durdurmu tur. Önceki y llar n üretim

seviyelerine dönü  uzun zaman alacakt r.54

53 Saime Özbay, “S.K.M. Sektöründe Geli meler ve Beklentiler”, TSKB, ktisat ve Ara . Md. Raporu, 1997. s.2
54 “World Consumption and Production of Ceramic Tiles”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.72 (Dergi her

l bir önceki y n raporunu, y n 3. say nda yay nlamaktad r. Bu say  Türkiye’ye Eylül ay nda gelmektedir).
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Tablo 3. Dünyada En çok Seramik Üreten Ülkeler (Milyon m²)

Ülkeler 1995 1996 1997 %

Çin 900 900 900 24,0

talya 562 555 576 15,4

spanya 400 424 485 12,9

Brezilya 295 309 383 10,2

Türkiye 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 1,5

Tayvan 65 67 54 1,4

Portekiz 55 56 55 1,4

Fransa 50 47 51 1,3

Toplam 2829 2936 3136 83,2

Dünya Üretimi 3341 3530 3740 100

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

Avrupa bölgesinde en önemli üretici konumundaki talya, 1996

ndaki küçük dü ten sonra üretimini 1997 y nda %4 art rarak 576

Milyon m2’ye ula rm , Avrupa liderli i ve dünya ikincili ini sürdürmü tür.

Avrupa’n n en önemli ikinci üreticisi spanya’d r. spanya üretimindeki

düzenli art  sürdürerek 1997 y nda 485 Milyon m2’ye ula r. spanya

%14.4’lük büyümeyle, talya’dan daha büyük bir art  sa lam r.

Türkiye Avrupa’da 3. s rada bulunmaktad r. Türkiye de düzenli bir

ekilde kapasitesini art rarak 1997 y nda 148 Milyon m2’ye (1998 y nda 154

Milyon m2) ula rm r. Türkiye bu kapasitesiyle dünyada da 5. büyük üretici

ülke konumundad r. Türkiye’nin üst basamaklara t rmanmas  zaman
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alacakt r. Bir üst s radaki Brezilya’n n kapasitesi Türkiye’nin kapasitesinin 2

kat ndan fazlad r. Dünya s ralamas nda kendinden sonra gelen Meksika son

llarda önemli bir at m içindedir. Ancak Türkiye’nin süren yat mlar  5.’li i

korumas na imdilik yeterli görünmektedir.

Avrupa’da birkaç y ldan beri gözlenen, Avrupa Birli i’ndeki üretimin

Güney Avrupa ülkelerinde ( talya, spanya ve Portekiz) yo unla makta,

kuzey Avrupa’da ise dü mekte oldu udur.

Dünya üretiminde 3. s rada söz sahibi olan bölge Güney Amerika

bölgesidir. Bu bölgenin 3. s rada yer almas  sa layan ülke ise, dünyan n 4.

büyük üreticisi olan Brezilya’d r. Brezilya da istikrarl  büyüme çizgisini

koruyarak 383 Milyon m2’ye ula  ve dünya üretiminin %10.2’sini kar lar

olmu tur.

Kuzey Amerika’da ise Meksika, üretimde liderli i ABD’den

devralm r. Ancak, Meksika’n n liderli ini ABD’li üreticilerin bu ülkedeki

yat mlar  sa lam r.

Dünya üretiminde lider bölge Avrupa, lider ülke talya’d r. spanya h zl

bir atak içindedir. Türkiye, Avrupa 3.’sü, Dünya 5.’sidir. S ralamada yukar lara

kmas  zaman alacakt r.

2.1.2.2. Tüketim

Ülkeler baz nda yapt z dünya tüketim da  analizinde

üretimdeki s ralaman n biraz de ti ini, üretimin hemen hemen tamam n iç

piyasada tüketildi i Çin’i d ar da b rakt zda, en büyük üretici

konumundaki talya’n n tüketimde Brezilya, spanya ve Almanya’dan sonra

yer ald  görülmektedir. Dünya seramik kaplama malzemeleri tüketiminde

1997 y  itibariyle ilk 12 ülke a da gösterilmi tir.

spanya’n n üretimine oranla tüketiminin oldukça dü ük olmas  durumu

talya’ya benzemekle beraber, 215 Milyon m2 ile spanya’n n iç tüketimi

talya’n n iç tüketiminden %19 daha fazlad r. spanya da talya gibi üretimini
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planlarken, iç tüketimini de il ihracat olanaklar  dikkate ald

görülmektedir. En büyük ikinci tüketici Brezilya ise, tamamen Çin’in içe dönük

yap na benzemese de, tüketti ine oranla biraz fazla üretmektedir ve bu

üretim fazlas  ihraç etmektedir.

Tablo 4. Seramik Kaplama Malzemeleri Tüketiminde Ba ca Ülkeler (Milyon m²)

Ülkeler 1995 1996 1997 %

Çin 900 900 900 25,4

Brezilya 262 309 341 9,6

spanya 197 190 215 6,0

Almanya 204 185 193 5,4

talya 191 177 180 5,0

Amerika 123 138 159 4,5

Türkiye 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

Dünya Tüketimi 3250 3410 3540 100

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

Üretti i 58 Milyon m2’ye kar k, 193 Milyon m2’lik tüketim hacmiyle

Almanya, tüm üreticilerin hedef pazar  durumundad r ve dünya tüketim

listesinde 4. s radad r.
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Türkiye 1997 y nda, önceki y l üzerinde bulunan Fransa’y  geride

rakarak dünya tüketim liginde 7. s raya yükselmi tir. 1998 y nda dü en

tüketim rakamlar  bu s ray  korumas na yetmeyebilir.

ABD ve Fransa, dünya üretim s ralamas nda ilk 10 ülke aras na

giremezken 100 Milyon m2 üzerindeki tüketim hacimleriyle 6. ve 8.

ralardad r. Önceki y la göre Fransa’da tüketim azal rken, Amerika Birle ik

Devletleri tüketiminde önemli art lar göstermi  ve 159 Milyon m2’ye

ula r.

Listenin son iki s ras , önceki y llarda bu s ralarda yer alan Tayland

ve Endonezya’dan devralan, Japonya ve Meksika payla maktad r.55

Dünyan n büyük üreticileri, ayn  zamanda büyük tüketicileridir.

Üretti inden fazlas  sat n alan gerçek tüketiciler ise Almanya, ABD, Fransa

gibi geli mi  bat  ülkelerdir.

2.1.2.3. Ticaret

Dünyan n en büyük ihracatç  ülkesi tart mas z talya’d r. talya tek

ba na dünya seramik kaplama malzemeleri ihracat n %45’ini yapmaktad r.

talya’n n ihracat n %55,9’u AB ülkelerine gerçekle tirilirken, %16,4’ü di er

Avrupa ülkelerine, %27,7’si de Avrupa d na gerçekle tirilmektedir.

spanya ikinci s radaki yerini sa lam bir ekilde korurken, geçen y la

oranla ihracat  %13.2 oran nda art rm r. spanya’n n ihracat n %38.7’lik

sm  Avrupa Birli i’ne ve %61.3’lük k sm  ise di er ülkelere yap lmaktad r.

Türkiye di er ihracatç  ülkeler aras nda en at lgan ülke olarak

görünmekte ve 3. s radaki yerini sa lamla rmaya çal maktad r. Türkiye’nin

her y l düzenli artan kapasitesi ve ihracat rakamlar  bunu ba araca

göstermektedir. Ayr ca iç tüketimde ya anan dalgalanmalar  a man n yolu

buradan geçmektedir.

55 A.e., s.70
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Tablo 5. En Fazla Seramik hraç Eden Ülkeler (Milyon m²)

Ülkeler 1995 1996 1997 %

talya 361 363 389 45,0

spanya 194 195 221 25,6

Türkiye 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 1,5

Hollanda 11 9 11 1,2

Toplam 700 725 788 91,2

Dünya hracat 750 790 864 100

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

Brezilya bir önceki y lda gösterdi i pozitif trendini sürdürerek üretimde

383 Milyon m2’ye ula arak iyi bir performans göstermi tir. Ancak ihracat

henüz 29 Milyon m2 seviyesindedir. Sürekli artan üretimin ihracat  mecbur

laca  ve gelecekte Türkiye’yi s ralamada zorlayaca  tahmin edilebilir.

Dünya genelindeki 11 büyük ihracatç  ülkenin ihracatlar , dünya

tüketiminin %22,5’ini olu turmaktad r. Di er yandan sadece talya ve

spanya’n n toplam ihracat , dünya tüketiminin %17,2’sini olu tururken, dünya

ihracat n da %70,6’s  olu turuyor.

thalat için hala en büyük pazar toplam 193 Milyon m2’lik tüketiminin

153 Milyon m2’lik (%79.3) k sm  ithal eden Almanya’d r. 98,5 Milyon m2 ile

talya, bu pazar n %51’ini elinde bulundurmaktad r.
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ABD, 95 Milyon m2 ile ihracatç  ülkelerin i tah  kabartmaktad r. ABD

ihtiyac , deniz a  ülkelerden ve Meksika’dan (Meksika’da faaliyet

gösteren ve Amerikal lar n sahip oldu u irketlerin üretimi ile) yap lan

ithalatlarla kar lamaktad r.

Tablo 6. En Fazla Seramik thal Eden Ülkeler (Milyon m²)

Ülkeler 1995 1996 1997 %

Almanya 155 142 153 17,7

Amerika 72 82 95 11,0

Fransa 68 81 74 8,5

ngiltere 26 29 29 3,3

Yunanistan 27 27 29 3,3

Polonya 20 22 29 3,3

Belçika 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

srail -- 15 18 2,0

Portekiz 14 15 17 1,9

Rusya -- -- 16 1,8

Toplam 500 524 578 66.3

Dünya thalat 750 790 864 100

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

Do u Avrupa pazarlar  büyümeye devam etmekte ve ithalata

aç lmaktad r. Ayn  zamanda bu ülkelerin baz lar nda, özellikle Polonya, Çek

Cumhuriyeti ve Macaristan’da, ( u an her ne kadar ithalat n yerine geçecek
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gibi görünmeseler de) yerli imalatç lar n lehine olan önemli bir art

gözlemlenmektedir.

Dünya genelinde ihtiyaçlar ortalama %77 oran nda yerel üretimden

kar lan rken %23’lük k m ithalat ve ihracata konu olmaktad r. Dünya

ticaretinde ihracat n pay  %10, ithalat n ise %13’tür. Seramik karolar n

ekonomik olarak entegre olan bölgelerde (Avrupa Birli i, Nafta, vs.) ticareti

daha yo un ve daha kolay olmaktad r.56

Dünya ticaretini ço unlu unu, talya ve spanya’n n arz  ile geli mi

ülkelerin talebi yönlendiriyor. Ticaret, her tür kalitedeki malda yay yor.

2.1.3. Ba ca Küresel Rakipler ve Pazarlar

Dünya Seramik kaplama malzemeleri sektörü s ralamalar nda

Türkiye’nin yeri ihracatta 3., üretimde 5., tüketimde 7. s ra. Bu sonuçlar,

Türkiye’nin uluslararas  arenada önemli bir yeri oldu una i aret ediyor.

Ancak, rakiplerimizi üretim büyükleri s ras na göre incelemeye ald zda ve

üretim büyükleri ile tüketim al kanl klar n ihracatlar na etkisi bak ndan

de erlendirdi imizde, Türkiye’nin konumunu korumak ve geli tirmek için çok

çaba sarfetmek zorunda oldu unu görüyoruz.

da s ras yla büyük üreticilerden Çin, talya, spanya ve Brezilya’y

ayr  ba klar alt nda inceleyece iz. S ralamada Türkiye’den sonra gelen

Meksika, Endonezya, Hindistan, Tayland gibi geli mekte olan ülkeler

uluslararas  arenada henüz boy göstermi  olan ve üst kalite grubu içinde yer

almas  için oldukça zaman gereken ülkeler. Japonya ise art k seramikten

fazla bir ey beklemiyor. Yukar daki tabloda art  içinde imi  gibi görünen

Japon üretimi 1991 y nda 93 Milyon m2 üretiyordu.57 Bat  geli mi  ülkeler

ABD, Almanya ve Fransa, tüketimlerine oranla gittikçe azalan üretimleriyle

art k üretici de il tüketici ülke olarak ele al yorlar. Bu nedenle biz de bu

56 A.e., s.74



45

sm n sonunda Almanya ve ABD’yi özel birer ba k alt nda hedef pazar

analizi olarak inceleyece iz.

2.1.3.1. Çin

Dünyada en büyük üretim miktar  denildi inde, kar za tart lmaz

lider Çin ç yor. Çin’in bu alandaki miktarsal liderli i çok aç k. Ancak Çin’in

en büyük handikab , seramik üretim ve tüketimi aç ndan sadece kendi

kendisiyle ilgili bir görüntü çizmesi. Dünya ihracat ve ithalat tablolar nda

ad na rastlanm yor. Önümüzdeki y llarda bu durumun de ip dünya

ticaretinin içine daha fazla girece i öngörülebilir. Nitekim bu durumu, di er

sektörlerdeki hareketlili i (basit elektronik cihazlar, oyuncak vs.) teyit eder

nitelikte. Fakat yine de bu aç lma olsa bile, uluslararas  çok ciddi bir rakip

olmas  zaman alacakt r. Çünkü Çin’in u anki tüketimi ki i ba na 1 m2’yi bile

bulmamaktad r. Serbestle en ekonomi anlay yla, iç tüketimin hafif bir

yükselme trendine girmesi (örne in Türkiye’deki gibi 1,5 m2 olmas )

durumunda talebi kar lamak için çok büyük bir kapasite gereksinimi

do acakt r. hracat öncelikli olarak ele al nsa bile, Çin’in uluslararas  ticarete

rl  koymas , hele talya ile yar mas  için henüz altyap  haz r de ildir.

Özellikle kalite düzeyi ve ulusal imaj aç ndan altyap lar n haz r olmama

durumu daha da belirgindir. talya dünya pazarlar na ortalama 8,5 USD fiyatla

ürün satarken58, Türkiye 4 USD fiyatla satabilmektedir. Dünya pazarlar nda

henüz yar mam  bir Çin’in Türkiye’nin fiyat ortalamas  bile yakalamas

zordur. Nitekim Çin’in iç piyasa fiyatlar  2,2 USD civar ndad r.59 Çin’in

uluslararas  piyasadaki davran n, kaliteyi pahal ya satmak yerine ucuz

sat p sürümden kazanmak oldu u her zaman gözlenmi tir.

Kendi içine kapan k görüntü arzeden Çin, d a aç lmas  durumunda

ucuz mal üretenlerin korkulu rüyas  olabilir.

57 Seramik ve Porselen Sanayii Özel htisas Raporu, DPT, Yay n No: DPT:2389-Ö K:452, 1993, s.14
58 “The Italian Ceramic Tile Industry”, Tile International, no. 98/2, s.34
59 “Foshan: A Ceramic Production District in China”, Ceramic World Rewiev, no. 22/97, s.38
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2.1.3.2. talya

Dünya üretiminde Çin’den sonra gelen talya, dünya seramik kaplama

malzemeleri sektörünün gerçek lideridir. Dünyada seramik modas  da

teknolojisini de belirleyen ülkedir. 1997 y nda 576 Milyon m2 üretiminin

%31’ini yurt içinde tüketmi  (180 Milyon m2’), %67’sini (389 Milyon m2) ihraç

etmi tir. talya, yapt  yenilikler, yakalad  teknolojik üstünlük ve verimlilikle

dünyadaki rakiplerine büyük fark atm r. Dünya, endüstriyel serami i

talya’dan ö renmi tir ve bu alanda geli mek isteyen tüm ülkeler talya’y

yak ndan takip etmektedirler. Dünyadaki en önemli seramik yap  ürünleri fuar

olan talya Cersai fuar  1997 y nda 146 de ik ülkeden 23360 ki i ziyaret

etmi tir.60

talyanlar n seramikteki geçmi i Roma imparatorlu una kadar

uzanmaktad r. talya’da serami in kaplama malzemesi olarak bilinen ilk

kullan  1487 y nda Bologna’da bir kilisededir. talyanlar seramik karo

üretim ve pazarlamas na 1970’lerde h z vermi lerdir. 61

talyanlar ihracatta önceli i Avrupa Birli i ülkelerine vermektedirler. En

çok ihracat  (tüm ihracat n %25’i) Almanya’ya yapmaktad rlar ve Almanya

pazar n %51’ini elinde tutmaktad r.62 Yine Avrupa Birli i ülkelerinden

Fransa’ya olan ihracat  47,6 Milyon m2’dir ve toplam ihracat n %12’sidir.

talya hracat nda lk 10 Ülke aras nda deniza  pazarlardan çok

bilinen ABD ve Avustralya pazarlar  vard r. Bu pazarlar Avrupa pazarlar na

nispetle talyanlar için yenidir. Buna ra men 1997 y nda ABD’ye 32,6 Milyon

m2 ürün ihraç edilmi tir. Avustralya’ya ihraç edilen rakam ise bu rakam n

1/3’ü düzeyinde.

60 “Cersai”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.80
61 http://www.tasteofitaly/tiles/history of italian ceramic tiles.html, May s 1999.
62 “World Consumption and Production of Ceramic Tiles”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.74.

http://www.tasteofitaly/tiles/history
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talya, Avrupa’n n yeni geli en do u bölümünde de var. Bu bölgedeki

ülkeler seramik pazar na hem tüketici hem de üretici olarak girmeye

çal yorlar ve her iki durumda da talya ba vurulan ilk ülke oluyor.

Tablo 7 talya hracat nda lk 10 Ülke (1997)

Ülkeler Miktar
(Milyon m2) %

Almanya 98,5 25

Fransa 47,6 12

ABD 32,6 8

Yunanistan 18,2 5

Avusturya 13,7 4

Polonya 12,3 3

Belçika / Lüksemburg 12,2 3

Avustralya 12,3 3

Hollanda 8,2 2

sviçre 7,4 2

Toplam 267 67

Genel Toplam 389 100

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

talyan seramik kaplama malzemeleri sektörü oldukça organize olmu

durumda. Sektörün üst organizasyon kurulu u Assopiastrelle (Association of

Italian Ceramic Tile and Refractory Producers). Assopiastrelle, Confindustria

(General Confederation of Italian Industry) üyesi. talya d  ticaretini

geli tirmek üzere kurulmu  ICE (Italian Institute for Foreign Trade) beraber

çal yor. Assopiastrelle’nin seramik üretici ve ara rmac lar na yard mc

olmak üzere kurdu u bir ara rma merkezi ve kütüphanesi de var.

Assopiastrelle, seramik ve refrakter üreticilerinin tan  ve geli tirilmesi için

EdiCer ad nda bir hizmet firmas  kurmu . EdiCer, ABD’deki yan kurulu u
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World Expo Inc. Vas tas yla Kuzey Amerikan n en önemli kaplama

malzemeleri fuar n (Coverings) seramik ve do al ta larla ilgili bölümünün

(ITSE) sponsorlu unu yürütüyor. ITSE’nin sponsorlar  aras nda Amerikan

kurulu lar n yan  s ra bir di er önemli rakibimiz spanyollar da üretici birlikleri

vas tas yla (ASCER) var.63

Seramik Makina Üreticileri de bir birlik alt nda toplanm lar (ACIMAC -

Association of Italian Manufacturers of Machinary and Equipment for

Ceramics) var. Dünya seramik sektörünün yak ndan takip etti i, teknik

makaleler, önemli istatistikler, istatistikler, haberler ve raporlar yay nlayan ve

bir çok dilde ayn  anda yay nlanan Ceramic World Review, Tile International

gibi dergiler ACIMAC’ n deste iyle ç yor. Tüm bu kurulu lar koordinasyon

içinde çal maktalar. Bu durumu yay nlar ndan da izlemek mümkün.

talyan seramik karo sektöründeki belli ba  gruplar n, çe itli

nedenlerle farkl la  (yer karosu, duvar karosu üretenler veya farkl  mü teri

bölümlerine hitap edenler gibi) firmalara sahip oldu unu görüyoruz. Bu

gruplar n 1995 ve 1996 cirolar  inceledi imizde genel olarak 1995’ten

1996’ya küçük oranlarda azalmalar n oldu unu görüyoruz. 1996’daki

küçülme üretim rakamlar na da yans  durumda. Ancak 1997 ve 1998’in

1996’daki küçük gerilemeyi telafi edecek iyile tirmeleri getirmi  oldu u 1997

üretim rakamlar na ve 1998 tahmini sonuçlar na bak larak söylenebilir.

Assopiastrelle’nin verdi i bilgilere göre üretim 1995 y nda %10.2’lik

art  göstererek toplam 562 Milyon m2’ye ula rken sat lar toplam miktar

olarak %7.6’l k art la 542 Milyon m2’ye yükselmi tir. Ciro, talya’da sadece

birkaç endüstri sektörünün gösterebildi i bir performansla 1992 y  cirosuna

oranla %46 daha yüksek gerçekle mi tir.

Büyük gruplar n cirolar ndaki hareketlerin bütün olarak sektörün ciro

hareketlerini yans tt  görülmektedir. En büyük art lar, talyan seramik

63 http://www. Assopiastrelle.it/itse.html. May s 1999.
 Bkz: http://www. Assopiastrelle.it , http://www.acimac.it

http://www.acimac.it
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sektöründe s kça rastlanan, yeni irketlerin al nmas  veya kurulmas

sonras nda görülmü tür.  France Alfa Group’un Marazzi Group taraf ndan,

Richetti Group’un Cisa-Cerdisa Group taraf ndan ve Supergres’in Atlas-

Concorde Group taraf ndan al nmas  en önemli olanlar ndand r.

Tablo 8. talyan Seramik Karo Üreticisi lk 15 Grubun Sat lar

1995 1996

talyan Firmalar Üretim
(milyon m2)

Sat
(mil. USD)

Ort.Fiyt
(m2/USD)

Üretim
(milyon m2)

Sat
(mil. USD)

Ort.Fiyt
(m2/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 Cirolar  için no. 21/96, s.74 – 1996 Cirolar  için no. 25/97, s.54.

talya dünya seramik kaplama malzemeleri sektörünün tart mas z

lideridir.

 Bkz: Bursi, T., Strategie Di Crescita Ed Acquisizioni Nell’industria Ceramica Italiana, mprese
dell’Universita di Modena, Modena, 1996.
 Not : Grup cirolar na baz  yan sanayi ürünlerinden (derz, parlatma i lemi vb.) kazan lan gelirler de kat lm r.

Bu nedenle m2 ba na ortalama fiyatlar temsilidir.
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2.1.3.3. spanya

Seramik sektöründe önemli tarihsel arka plana sahip bir di er önemli

ülke spanya’d r. Araplar n Mezopotamya kültür ve tekni ini ber

yar madas na ta mas yla birlikte spanya’da serami in temelleri at lm  oldu.

Yüzy llar içinde geli erek ilerleyen seramik sektörü ilk fuar  1888 y nda

Barselona’da düzenledi.

spanya’n n üretimi 1990’dan beri hemen hemen ikiye katlanm r. ç

tüketimi nüfusu daha az olmas na ra men 195 Milyon m2’ye ula arak

talya’n n iç tüketimi ile ayn  seviyede gerçekle mi tir. hracat önceki y la

oranla %15.2, 1990 y na oranla %150 artarak sat lar n %48.53’nü

meydana getirmi tir. hracat sat  fiyatlar  sabit kalm r (yakla k 7.6

USD/m2).

Toplam 5.123.000 m2 (1994’ dekinden % 85 daha fazla) ve yakla k

9.4 USD/m2 ortalama fiyat ile ( talyan irketlerine oranla %1.8 daha yüksek)

talya’ya yap lan ihracatta da iyi sonuçlar elde edilmi tir. spanya’n n talya’ya

yapt  ihracat talya tüketiminin yakla k %2.7’sini olu turmaktad r.

Geçen y l oldu u gibi Ceramic World Review bu y l da Tile Italia ile

birlikte lider spanyol üreticilerin listesini ciro s ralamas  ile yay nlam r.

Rakamlar irketler taraf ndan do rudan verilmi tir ve sektör durumu hakk nda

tam bir bilgi vermektedir. Daha önemlisi, özellikle talya ile kar la rma

imkan  sa lamaktad r.

15 lider spanyol grubu ve irketi toplam cirolar  genelin %39.3’üne

tekabül eden 1.05 milyar USD olarak bildirmi tir. hracatlar  ise bütün

sektörün sahip oldu u %48.53’lük ortalaman n üstünde (%55’in üzerinde)

gerçekle mi tir.

spanya’n n ihracat , daha yüksek yüzdelerle Avrupa harici pazarlar

olmak üzere (toplam ihracat n %51.25’i) a  yukar talya’n n ihracat yapt
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pazarlara yöneliktir. talya’n n Avrupa haricindeki pazarlara yapt  ihracat

toplam ihracat n %28.8’ini meydana getirmektedir.

Tablo 9: spanyol Seramik Karo Üreticisi lk 15 Grubun Sat lar

1995 1996

spanyol Firmalar Üretim
(milyon m2)

Sat
(mil. USD)

Ort.Fiyt
(m2/USD)

Üretim
(milyon m2)

Sat
(mil. USD)

Ort.Fiyt
(m2/USD)

Porcelanosa Grubu 15,3 206 13,51 16 211 13,19

Apar  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 5,5 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 5,3 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  için no. 21/96, s.74 –77, 1996 Cirolar  için no. 25/97, s.57.

spanyol seramik sektörünün son y llarda gösterdi i ilerlemede izledi i

tarz n sonucu olarak talyan irketlerinde görülen tipik konsantre olma

sürecinin ba lamas u ana kadar mümkün olmam r. Üretim

kapasitesindeki art lar, yap  izinlerinin daha kolay al nabilmesi sebebiyle,

bireysel irketlerin geni lemesi sonucunda elde edilmi tir. Mevcut markalar n

veya üretim tesislerinin devral nmas  oldukça az görülmü tür.
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1995 y  üretimindeki art lar sadece lider irketler için de il ayn

zamanda daha küçük üretim kapasitesine sahip di er irketler için de

geçerlidir. Tek bir f na sahip birçok firma ikinci bir yüksek teknoloji f

alm  ve üretim kapasitesini iki veya üç kat art rm r.

Tablo 10 spanya hracat nda lk 13 Ülke (1997)

Ülkeler Miktar
(Milyon m2) %

ABD 20,0 9

Portekiz 15,5 7

Suudi Arabistan 14,6 6,6

Fransa 14,0 6,3

ngiltere (Birle ik Krall k) 13,5 6

Almanya 13,0 5,8

Polonya 12,5 5,6

srail 12,0 5,4

Yunanistan 10,5 4,7

Hong Kong 7,6 3,4

talya 5,2 2,3

Birle ik 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

spanyol üretiminin yakla k %89’u ( talya’da %82.9) tek f n

teknolojisi kullan larak yap lmaktad r; bunun %92.9’unu ( talya’da %82.4) s rl

karo üretimi olu turmaktad r. spanya’da yer ve duvar karolar  hemen hemen

ayn  yüzdeye (s ras yla %50.8 ve %49.2) sahip iken yer karolar  üretimin

%72.37’sini ve duvar karolar  %27.63’ünü olu turmaktad r (1995 rakamlar ).
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Toplamda %3.46’l k paya ( talya’da %15) sahip olan s rs z karo

üretimindeki dü ük yüzdenin sebebi porselen karo üretiminin hala dü ük

seviyede devam etmesidir. Çok az spanyol irketi porselen karo sektöründe

faaliyet göstermektedir: spanyol irketlerinin prodüktivitesi (m2 ba na

çal an bak ndan) talyan irketlerine k yasla, büyük oranda üretim tipinden

ötürü bir miktar daha yüksektir. Di er taraftan talyan irketlerinde oldukça

fazla say da çal an pazarlama faaliyetinde bulunmaktad r. Sektörde

firmalar n büyük bir ço unlu u, talya’da oldu u gibi ISO 9000 belgelerine

sahiptir.

spanya ihracat  iç sat  a  2 ülkeden birisidir ve geli imini

devam ettirmektedir.

2.1.3.4. Brezilya

Dünya seramik üreticileri aras nda 4. s rada Brezilya’y  görüyoruz.

Brezilya Seramik Karo Üreticileri Birli i ANFACER’in verdi i bilgilere göre

sektörde 120 firma var. 1996 y nda yap lan 150 Milyon USD’lik yat mla

toplam üretim kapasitesi %12,33 art larak 432 Milyon m2‘ye ç kart ld . 1997

nda gerçekle tirilen 383,3 Milyon m2 üretim neticesinde %88,7’lik kapasite

kullan m oran  yakaland .

1997 y nda tüm sat lar 369 Milyon m2 oldu ve bunun yakla k %92’si

yurt içi sat  idi. Hükümetin 1997 y  sonunda aç klad  yeni konut

kredilendirme sistemi, üreticileri yurt içi sat larda art  beklentisi içerisine

soktu.64 Ancak 1998 y  ortalar nda Brezilya’da ya anan ciddi borsa dü leri

ve takip eden ekonomik kriz, bu beklentiyi bo a ç karabilir.

ldan y la sürekli artan üretimi yan nda ayn  h zda geli meyen

ihracat , Brezilya’n n da Çin kadar olmasa bile içe dönük bir tüketim yap

oldu u ortaya ç yor. 1997 y nda toplam sat lar n sadece %8’i ihracat idi

ve toplam 29,6 Milyon m2 5,1 USD ortalama fiyatla sat larak 151 Milyon USD
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gelir elde edildi. hracat n %47’si Latin Amerika, %31’i Kuzey Amerika ve

%12’si Avrupa ülkelerine gerçekle tirildi.

Brezilya seramik karo ihracat , toplam sat lar n %15’i düzeyine

çekmek istiyorlar.  Brezilya hükümeti seramik kaplama malzemeleri

sektörünü, bütün sektörlerin aras ndan seçti i, d  ticaret aç n

kapanmas na yarar  olacak 19 önemli sektör aras na koymu  bulunuyor.

hracat n artmas  ürün kalitesinin artmas na ba  oldu unu gören Brezilyal

üreticiler özellikle yeni üretim teknolojilerine yat m yapma e ilimindeler.

Ayr ca üretici firmalar aras nda ISO 9000 belgeleri alan firma say  her

geçen gün art yor.65 Ortalama fiyatlar  her ne kadar talya ve spanya’n n

gerisindeyse de onlar  yak ndan izliyor. Türkiye’yi ise geçmi  durumda.

Ancak Türkiye ile Brezilya’n n pazarlar  birbirine pek yak n de il. Bu aç dan

aradaki küçük fiyat fark  çok önemli de il.

Brezilya, Güney Amerika ve belki Kuzey Amerika’da bize göre

avantajl  olmas na ra men, henüz gerçek anlamda ihracatç  olamam ;

özellikle kalite ve esteti e önem veren Avrupa pazarlar nda varl  henüz

ispat edememi  durumdad r.

2.1.3.5. Almanya

II. Dünya sava n hemen sonras nda seramik üretiminde teknolojik

olarak lider olan Almanya, talya’n n her yönüyle bu konuya a rl

koymas yla biraz gönüllü, biraz gönülsüz seramik üretiminden elini çekme

ilimine girdi ve u anki üretimi tüketiminin neredeyse 1/4’ü düzeyine

geriledi. Haliyle bu durum Almanya’y  üreticilerin hedef pazar  haline getirdi.

1995’te 200 Milyon m2’yi a an Alman pazar , bu tarihten sonra

gerileme gösterdi. Bu tarihlerde özellikle biri üreticilerden biri tüketicilerden

kaynaklanan 2 ana de imden söz edebiliriz. Öncelikle tüketiciler orta fiyat

grubundan ziyade alt fiyat gruplar na ra bet gösterir oldular. Üst fiyat gruplar

64 “A Golden Year for Brazil”, Ceramic World Rewiev, no. 27/98, s.58
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ise genelde oldu u gibi istikrar  korudu. Pazardaki üretici-sat lar ise,

pazar n artan çekicili iyle her geçen gün artan yeni üretici-sat lar

engellemek için fiyat indirmeye ba lad lar.

Bu durum özellikle, Almanya’da önde gelen da m kanal  türü olan ve

tüm sat lar n %25’ini gerçekle tiren yap  marketlerin durumunu zorla rd .

Yap  Marketlerin showroom harcamalar  gerektirmeyen ve az stok tutan

yap lar ndan gelen avantajlar , azalan kar marjlar  kar nda buralarda

sunulan uygulama hizmetlerinin maliyetlerinin ayn  kalmas yla anlams zla .

Yo unla an pazar pay  sava , baz  in aat malzemeleri ve karo

perakendecilerini kendi yap  marketlerini açmaya veya en az ndan önde

gelen yap  market zincirlerinden biriyle franchise anla mas  yapmaya yöneltti.

Bu ekilde sat lar pahal  showroomlar ile ucuzcu yap  marketlerin aras

bulmaya çal yorlar.

Tablo 11 Almanya thalat nda Önemli Ülkeler (1997)

Ülkeler Miktar
(Milyon m2) %

talya 98,5 64

spanya 13 8,4

Fransa 12 7,8

Türkiye 11,1 7,2

Hollanda 5 3,2

Çek Cum. 4,4 2,8

Macaristan 2,5 1,6

Brezilya 1,5 0,9

Toplam 148 95,9

Genel Toplam 153 100

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

65 A.e., s.59.
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Dünyan n her yerinde k an rekabet, tatl  karlar dönemini kapat yor.

Tüm zorluklara ra men Almanya pazar , en çok tüketen ülkeler aras nda, iç

üretiminin tüketimi kar lamad  en büyük tüketici. Almanya, II. Dünya sava

sonras  sürekli varolan ticari ili kilerimizle, etkinlik gösterebildi imiz en önemli

hedef pazar z. Karo sat lar ndan de ilse de sa k gereçlerinde Vitra

Almanya’da bilinen bir marka ve %15 pazar pay na sahip. Her bak mdan

Türkiye, Almanya piyasas na çok yak n.

2.1.3.6. Amerika Birle ik Devletleri

ABD, artan tüketimine ra men üretim rakamlar n çok fazla

yükselmemesi ve Amerikan firmalar  taraf ndan yap lan yat mlar n ço unun

adresinin ise Meksika olmas  dolay yla üretici ülke olmaktan çok tüketici

ülke rolünde. Ki i ba na tüketim rakamlar  henüz 1 m2’ye bile ula

olmamakla birlikte, 159 Milyon m2’ye varan pazar ihracatç  ülkelerin i tah

kabart yor. ABD pazar na en çok talya ve spanya mal veriyor ve onlar

Meksika ile Brezilya takip ediyor. 66

Tablo 12 ABD thalat nda Önemli Ülkeler

Ülkeler Miktar (Milyon m2)
1996                      1997 % Ortalama

Fiyat (USD)

talya 27,7 32,5 34,1 10,01

Meksika 20,6 22,9 24 6,85

spanya 16,3 19,0 19,9 5,33

Brezilya 5,6 6,1 6,4 5,21

Di erleri 12,6 8,4 8,8 -

Toplam 81,8 95,2 100 -

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

66 “USA: The World’s Powerhouse” Tile nternational, No:1/99, s.46.
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Bu ülkeler aras nda en ansl  görüneni Meksika. Nafta’n n da

avantajlar yla kolayca ABD’ye ürünlerini ihraç ediyor. ABD’li firmalarla üretim

ve ticaret alan nda kurulan ortakl klar dolay yla ülke olarak planl  ve

organize hareket etmek zorunda de il. Bu zorunluluk daha çok talya,

spanya ve di erlerinin omzunda. talya ve spanya bu bilinçle hareket ediyor

ve ülke çap nda tan ma büyük önem veriyor. talya’dan Marazzi ABD’li

Monarch’ , Florim ise Tilecera’y  alarak pazarda konumlar  üretim ve

da m olarak güçlendirdiler. spanya’dan Porcelanosa tüm ABD’de 13

showroom açm  bulunuyor. Ayr ca kalitede öncü talyan ve spanyollar n

pazara her yönüyle a rl klar  koymalar , pazardaki kalite beklentilerini ve

yenilik yar  h zland yor.

Bu pazarda var olmaya arzulu di er ülkeler aras nda Brezilya, Türkiye

ve Venezuela dikkati çekiyor. Türkiye’den baz  öncü kurulu lar (Kale grubu,

Ege Seramik, Eczac ba , Seranit) ABD’de ube açm  durumda.

ABD’de da m 4 kanaldan yap yor. 400 adet çe itli üreticilere ait

do rudan sat  noktas  bulunuyor. 1000 adet özel da  noktas  bulunuyor

ve talya ile spanya’dan gelen ürünler özellikle bu kanaldan sat yor. Tüm

sat lar n yakla k %50’si bu kanaldan yap yor. Yap  Marketler yeni bir

da m kanal  olu umu ve özellikle ABD’li üreticiler aras nda gittikçe

yay yor. imdilik toplam sat lar n %15’inin yap ld  bu kanal gelecek vaat

ediyor. Bir di er kanal ise Hal  ve Vinil Da lar  kanal . Oldukça geni  bir

potansiyele sahip bu kanal son y llarda daha aktif kullan lmaya ba land . Her

geçen gün daha fazla hal  sat  seramik karolar  te hir etmeye ba lad .

Sat lar n %10’u bu kanal üzerinden yürüyor.67

Geli mekte olan bu pazarda moda ürün satmak isteyen, özel da m

 kurmak zorunda. Di er fiyat gruplar nda fazlaca ans z yok.

67 A.e. s. 48
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2.2. ULUSAL ÇEVRE ANAL

2.2.1. Teknolojik Faktörlerin Analizi

Seramik tekni i insanl n ilk ça lar ndan beri kulland  ve sürekli

geli tirdi i bir tekniktir. Yap lan arkeolojik ara rmalarda pi irilmi  toprak

malzemelere dünyan n her kö esinde rastlanm r. Bugün de seramik

malzemeler dünyan n dört bir yan nda ileri teknolojilerle üretilmeye devam

edilmektedir.

Türk seramik kaplama malzemeleri sektörü teknolojik olarak

yurtd na, özellikle de talya’ya ba ml r. Dünya seramik sektöründe lider

olan talyanlar liderliklerini sadece üretim alan nda b rakmay p seramik üretim

makinelerini de üretmekte ve bu konuda dünya liderli ini sürdürmektedirler.

Sektörde fabrikalar kurulurken mekanik ve elektronik aksam n  tamam na

yak talya’dan getirtilmektedir.

talya ile olan gümrük birli i anla mam z, co rafi ve ticari yak nl z

teknoloji transferini son derece kolayla rmaktad r. Türkiye’yi çok önemli bir

pazar olarak kabul eden talyan makina üreticileri, Türk seramik üreticilerini

teknolojik yeniliklerden öncelikle haberdar etmektedirler.

talyanlar n teknolojik geli meye verdikleri önemle birlikte her y l

yap lan seramik makinalar  fuarlar nda önemli kalite ve maliyet avantajlar

getiren yeniliklere rastlanmaktad r. L/B, SITI gibi büyük üreticilerin Ar-Ge’ye

verdikleri önem dikkate al rsa önümüzdeki y llarda da seramik

makinalar ndaki teknolojik geli meler h zla devam edecektir. Her y l

düzenlenen Tecnargilla fuar nda talyan makina üreticileri geli tirilmi

ürünlerini tüm dünyan n be enisine sunmaktad r. Seramikte önceleri günler

süren kurutma ve pi irme i lemi f n ve kurutma makinalar ndaki teknolojik
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yeniliklerle 1 saate kadar geriletilmi tir. Ayr ca büyüyen f n ebatlar  birim

zamanda daha çok pi irim anlam na gelmektedir. Kal p teknolojilerindeki

geli meler karo niteliklerine pozitif yönde yans makta, mamüllerde yenilik

yapmak için temel olu turmaktad r. Önceleri en fazla 30x30 cm. ebad nda

üretilen karolar, geli en presleme ve kal p teknolojisiyle 60x120 cm. gibi

eskiye göre oldukça büyük ebatl  karolar üretilebilmektedir.

Teknolojide d a ba ml k beraberinde yedek parçada da büyük

oranlarda ithalat yapma zorunlulu u do urmaktad r. Fabrika bir kez

kurulduktan sonra mekanik aksam n kimi parçalar  yurt içinde üretilebilmekte,

de tirme gerekti inde yerli alternatifler bulunabilmektedir. Yine de bu genel

içerisinde küçük bir k sm  olu turmaktad r. Yerli seramik makinalar n üretimi

için yurt içinde yap lm  bir giri im mevcut de ildir. Gereken teknolojik ve

finansal birikimden uzak olunmas n yan nda, talyanlar n bu konudaki

üstünlü ü ve dünya geneline yetecek bir kapasitenin sahibi olmalar  yerli

üretimi cazip olman n ötesinde anlams z k lmaktad r.

Seramik Sektöründe karo üretim teknolojilerindeki d a ba ml k karo

dizayn nda biraz k lm  gibi görünmektedir. Her ne kadar talya’daki

Johnson Mathey gibi stüdyolar veya Inco gibi boya firmalar  Türk firmalar na

dizayn satmaya devam etmekteyseler de, bu sektörde uzun say labilecek bir

geçmi e sahip olan Çanakkale, Ege ve Toprak Seramik irketleri kendi

bünyelerinde dizayn departmanlar  bulundurmakta ve sürekli yeni seriler

üretmektedirler. Yine de sektör içinde ayr lan Ar-Ge fonlar  dünya

standartlar  yakalamam za yetmemektedir. Bu hususu, uluslararas

pazarlarda estetik ürünlerin sat nda oldukça gerilerde kalan sat

rakamlar z teyit etmektedir.

Türkiye’de enerji fiyatlar  uluslararas  ortalamalara göre yüksektir.

Sektörde yo unlukla elektrik enerjisi, do algaz ve LPG’den

yararlan lmaktad r. Temel enerji girdilerinin maliyeti üreticiler taraf ndan
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yüksek bulunmaktad r.68 Özellikle son y llarda gerçekle tirilen yat mlar ile

üretim teknolojisini yenileyen sektör, gerek kalite, gerek enerji tasarrufu

sa lama aç ndan önemli a amalar kaydetmi tir. Bu geli melerle sektör,

uluslararas  alanda rekabet gücünü art rmaya çal maktad r.

Bugün Türk seramik sektöründe üretim tamamiyle makinala r.

Ürünler neredeyse el de meden haz rlanmaktad r. Çal an personelin ço u

makinalar n ba nda gözetmen durumundad r. Ancak Kalite Kontrol ve Ayr m

elemanlar  bu durumun d nda tutulmal r. Sektörde kalite s fland rmas

önemli bir husustur. Belirlenen 1.Kalite mamül özelliklerinden sapan karolar,

önceden tan mlanan sapma derecelerine göre 2.Kalite (Bazen 2A, 2B, 2C…),

3.Kalite, Defolu, Iskarta vb. olarak s fland lmaktad r. Bu ayr m genellikle

bayan Kalite Kontrol ve Ayr m elemanlar  taraf ndan otomatik paketleme

öncesinde yap lmaktad r. Otomatik paketleme sistemleri genelde bu manuel

kalite ayr m sistemiyle entegre halde çal maktad rlar. Bunun yan  s ra Kalite

Ayr m a amas nda kimi kontroller, (yüzey düzlü ü, ebat, renk tonu vb.)

elektronik kontrollü makinalar taraf ndan da yap labilmektedir.

Üretim a amas nda proses parametreleri elektronik olarak makinalara

girilebilmekte ve yine çe itli gösterge ve ç kt larla izlenebilmektedir. Ancak

yine de bir kimya tesisindeki bütünsellik ve hassasiyet derecesi

bulunmamaktad r.

Yer ve duvar kaplama malzemelerinde serami e alternatif

say labilecek do al ta lar, metal kaplamalar, ah ap kaplamalar, plastik veya

benzeri sentetik ürünler, üretim teknikleri bak ndan serami e

benzememektedirler. Ancak ikame mallardaki üretim teknikleri de kalite

art  ve maliyet azalt  yönde geli meler kaydetmektedirler. Her alanda

ilerleyen teknoloji, sektörlerin birbirlerine olan maliyet veya nitelik

avantajlar  giderek ortadan kald rmaktad r.

68 “2000’li Y llara Do ru Sektörümüz”, Tesisat aat Malzemecileri Derne i Forum Raporu, 1998, s.8.
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Sektör üretim teknolojisi olarak d ar ya ba ml  ancak kendisini sürekli

yeniliyor. Tasar m ve Ar-Ge çabalar nda geli meler var ancak henüz yeterli

de il.

2.2.2. Sosyo-Kültürel Faktörlerin Analizi

Türk toplumu tarihi geçmi i aç ndan serami e uzak de ildir. Hatta bir

çok bak mdan uluslararas  toplumda serami in tarihsel öncüleri aras nda

say labilir. Seramik gelene i Türklere muhtemelen Çin’den geçmi  olmal r.

Daha sonralar  yerle ik hayata geçti imizde slam medeniyetinin etkisiyle

özellikle s rl  süslemelerde çok önemli ürünler verilmi tir. Marmara

bölgesinde bulunan znik, Türk çinicili inin tarihsel ba kentidir.

Yine Türk toplumunun banyo ve mutfak al kanl , bu mekanlara özel

önem verilmesini beraberinde getirmi tir. Bu alanlar n sürekli slak bulunmas

dolay yla sudan etkilenmeyen seramik kaplama, sundu u dekoratif

avantajlar  dolay yla, öncelikle tercih edilen yap  malzemesi olmu tur.

Ülkemizde konut ve i yerlerinin gerek slak mekanlar nda, gerekse dekoratif

yönün ön planda tutuldu u geni  iç ve d  mekanlarda seramik karolar büyük

miktarlarda tüketilmektedir. Ülkemizde konut aç  ve ekonomik krizlere

ra men her geçen gün artan in aatlar, sektörün kaç lmaz mü terileridir.

Seramik Sektöründe çok çe itli fiyat gruplar nda seramik karolar

bulunabilmektedir. Fayans tabir edilen mutfak-banyo karolar  hemen hemen

her yeni eve tesis edilmektedir. kame mallar n çe itlili ine ra men

farkl la  zevklere veya ihtiyaçlara sahip olmayan ortalama konut

mü terisinin birinci tercihi seramik karolard r.

Do al çevre faktörleri, sosyo-kültürel yap  çok yak ndan

etkilemektedir. Ülkemizin genelde man ve hatta güneye gidildikçe s cak

iklimi, daha so uk iklimlere nazaran yo un seramik kullan  mümkün

lmaktad r. Seramik kullan lar  ülkemizin kuzeyinde daha ziyade iç ve slak
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mekanlarda seramik kaplama malzemelerini tercih edilirken güneyde bütün

alanlar için tercih edilebilmektedir.

Di er yandan ülkemizde seramik üreticilerine do an n en büyük

arma an , zengin maden yataklar r. Türkiye’nin do al hammadde

kaynaklar  Seramik Sektörünü kendi kendine yetebilen bir sektör yapm r.

Serami in kültürümüzdeki ve günlük ya am zdaki yeri, sektörün

temel dinami idir.

2.2.3. Ekonomik Faktörlerin Analizi

Ülkemizde 1960 ve 70’lerde hakim olan, “ithal ikamesi” temelindeki

kalk nma politikas , 1980’lerde Özal yönetimiyle ba layan ve küreselle me

rüzgar  arkas na alan “ihracata dayal  kalk nma” politikas na dönü mü ,

devlet taraf ndan bu politikay  desteklemek üzere uygulanan te vikler,

kurulan kurumlarla ( hracatç  Birlikleri, D  Ticaret Müste arl , hracat

Geli tirme Merkezi, vb.) ve özellikle yurt çap nda Türk giri imcisinin konuyu

sahiplenmesiyle, temel bir i  yapma tarz na dönü mü tür.69

1975-79 aras nda ihracat n GSMH içindeki pay  yaln zca %14,7 iken

1980’lerde %30,8’e kadar yükselmi tir. Ayn  dönemde ihraç edilen ürünler

içerisinde endüstriyel ürünlerin pay  %36’dan %76’ya kadar yükselmi tir.70

Türkiye ihracat  bu dönemde ö renmi tir ve bugün Türkiye genelinde

neredeyse tüm kurulu larda sat lar içerisinde ihracat n pay  art rmaya

yönelik çal malar yöneticilerin öncelikli konular  aras nda gelmektedir.

Son y llarda Türkiye ekonomisinin en çok konu ulan konusu ise

enflasyon rakamlar  olmu tur. Müzminle en enflasyon sorunuyla beraber

Türkiye ekonomisi, 1994 y ndaki durgunluktan sonra her y l ortalama %6-7

69 Sayar , 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. s.30-33
70 Öni , 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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oran nda büyümeye devam etmekteydi. 1998 y na, 3 y ll k orta vadeli istikrar

program  ve bu çerçevede uygulamaya koyulan enflasyonla mücadele

program yla girildi. Ancak ekonomi, önce Uzakdo u, ard ndan Rusya’da ba

gösteren ekonomik bir türlü çözümlenemeyen iç siyasi istikrars zl k sorunuyla

birle mesiyle y  her alanda  hissedilen bir durgunlukla bitirdi. 1999 y nda da

ekonominin genelinde krizin etkilerinin devam edece i ve 1999 y n ikinci

yar nda kriz bulutlar n yava  yava  da laca  söylenebilir.71 Genel

ekonomiye paralel benzer iyimser tahminler seramik sektörü için de

yap yor.72

Tablo 13. Ekonomide Temel Göstergeler

Gösterge 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. Büy. H -6,1 8,0 7,1 8,3 4,4

TEFE (%) (12 Ayl k Ort.) 120,7 86,0 75,9 81,8 71,8

TÜFE (%) (12 Ayl k Ort.) 106,3 89,1 80,4 85,7 74,6

Dolar Kuru (TL) 27.500 59.500 81.718 152.291 262.205

Ki i Ba na Milli Gelir ($) 2.161 2.788 2.928 3.080

hracat (Milyon $) 18.105 21.635 23.224 26.261 26.881

thalat (Milyon $) 23.270 35.709 43.627 48.559 45.921

 Ticaret Dengesi -5.165 -14.074 -20.403 -22.298 -19.040

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

Uygulanan enflasyonla mücadele program  çerçevesinde y l sonu

hedef rakam  olarak aç klanan %50 rakam  revize edilerek %58’e ç kar ld ysa

da, y l içinde yakalanan dü  trendi hedefi yakalamaya yeterli olmad .

1998’in ortalamas  %70’in biraz üzerinde gerçekle ti.

71 “1999 Nas l Kurtulur”, Capital, Ayl k Ekonomi Dergisi, Kas m’98, s.38.
72 “Seramik: kinci Yar da Canl k Olabilir”, Capital, Ayl k Ekonomi Dergisi, Mart’99, s.35.

http://www.dtm.gov.tr/EKONOMI/gosterge/ekogos.htm
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1997 y nda yüzde 8.3 olan büyüme h , 1998 y n 9 ayl k ortalama

büyüme h  ise %4,4 olarak gerçekle ti. Üçüncü 3 ayda büyüme h  tar mda

%5,7, sanayide %1,1 oranda pozitif yönde olurken, seramik sektörü için çok

önemli olan in aatta %3,5 oran nda gerileme kaydedildi.73 GSMH,  cari

fiyatlarla y n üçüncü 3 ayl k döneminde 17,5 Katrilyon TL., 9. Ay n sonunda

ise 36,9 Katrilyon TL. düzeyinde gerçekle ti. 1997 y nda ise GSMH cari

fiyatlarla 29,4 Katrilyon TL. olarak gerçekle mi ti.

1998 y nda ihracat 26,8 Milyar USD, ithalat 45,9 Milyar USD, d

ticaret aç  19 Milyar USD oldu. hracat n ithalat  kar lama oran  ise %56

düzeyinde gerçekle ti. 1997 y nda ihracat 26,2 Milyar USD, ithalat 48,2

Milyar USD, d  ticaret aç  ise 22,2 Milyar USD olarak gerçekle mi ti. Ayn

dönemde ise  ihracat n ithalat  kar lama oran  %55 düzeyindeydi.

Önceki y llarda, yüksek büyüme h n temelinde tüketim art n

oldu u biliniyor. 1998’in ikinci çeyre inden itibaren krizin etkisiyle tüketim

art n da h  kesildi. Geni  kesimlerin al m gücünün oldukça erimi  olmas

yan nda faizlerdeki önemli art larla birlikte geliri yerinde olanlar için de

tüketim cazibesini yitirdi. Dünya krizinin ülkelere yay lmas n Türkiye’de

hissedilmesinin ard ndan ekonominin aktörleri do al olarak ellerindeki

kaynaklar  tüketim d  alanlara kayd rmaya ba lad lar. Bu durum kriz

rüzgar  daha da iddetlendirdi.

Daralan iç piyasa do al olarak üretimi de etkiledi. 1997 y  Aral k

ay nda %79,3 olan imalat sanayinde kapasite kullan m oran , önemsiz bir

art la 1998 Eylül ay nda %82,8 düzeyinde gerçekle ti.74 Firmalar n  tam

kapasite çal amama nedenleri aras nda iç ve d  pazardaki talep yetersizli i

ilk s rada yer ald .

Ekonomideki durgunlu u Hazine Müste arl ndan verilen te vik

belgelerinden de izlemek mümkün. 1997 Ocak-Ekim döneminde toplam

73 Almanak 99, Dünya Gazetesi Yay nlar , 1999, s.45.
74 A.e. s.47
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yat m tutar  2,4 Katrilyon TL. olan 3973 proje te vik kapsam na al nd . (1997

 içerisinde genelde seramik sektörüne verilen te vik tutar , sadece iki ayr

sa k gereçleri yat  için 1,3 Tirlyon TL.)75. 1998 y n e  döneminde

proje say  429 adet azal rken projelerin yat m tutar  cari fiyatlarla ancak

%32 oran nda artabildi.76

Ekonominin her göstergesinde Uzakdo u ve Rusya’daki ekonomik

krizin izlerini görmek mümkün. 4 Nisan 1994’te ya anan oktan sonra bir

toparlanma sürecine giren ekonomimiz, bu son krizlerle tekrar tökezlemi

görünüyor. Uzakdo u krizi özellikle bu bölgedeki ülkelerin çok ucuz mal

arz yla bizimde içinde bulundu umuz tüketici piyasalar  bozarken, Rusya’daki

kriz ise bu bölgeyle olan kay tl  veya kay ts z her tür al  veri imizin

durmas yla, bu pazara çal an üretici ve arac lar  i siz kalma tehdidiyle

kar  kar ya b rakt . Nitekim bu bölgeye a rl kl  olarak çal an bir çok

sektörde (Ör. Deri) ciddi s nt lar ya an yor. Seramik sektöründe benzer

rahats zl klar ya an yor.  Orta Anadolu hracatç  Birliklerinin yapt  bir ankete

seramik üreticilerinin verdi i cevaplarda, bu bölgeye yapt klar  ihracatlar n

durma noktas nda oldu unu belirtiyorlar.77

Devlet statistik Enstitüsünün Nisan 1998’de yapt rd  Hanehalk

gücü Anketinin verilerine göre i sizlik oran  bir önceki y n ayn  ay na göre

0,5 puan artarak %6,4’e ç kt . Kentlerde %9,9 olan i sizlik oran  15-24 ya

grubu içindeki lise ve daha yüksek e itimli gençler aras nda %30,2’ye kadar

yor. K rsal kesimde ise %3,2 oran nda i sizlik saptan yor. Yap lan

hesaplara göre 22.681.000 ki ilik i gücünün 21.230.000 ki isi istihdam

ediliyor. 1.451.000 ki i i siz görünüyor.78

80’lerde h zl  girdi imiz özelle tirme olay nda bugün bizden sonra

ba layan örne in bir Macaristan’ n çok gerisinde kalm  olmam z

75 “1997’de 5 Trilyon TL. Te vik Verildi.”, Dünya Gazetesi Mutfak-Banyo ve Armatürleri Eki, 2 Mart 1998,
s.3.
76 Almanak 99, Dünya Gazetesi Yay nlar , s.48
77 Çimento ve Toprak Ürünleri Sektör Anketi, Orta Anadolu hracatç  Birlikleri, Ankara, 1998.
78 Almanak 99, Dünya Gazetesi Yay nlar , s.54.
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ekonomimizdeki yap sal sorunlar  a rla rmaktad r. Küresel rekabet ça nda

bir çok sektörde halen devlet eliyle i  görmeye çal yor olmam z uluslararas

arenada h  kesmektedir. Seramik sektörü gibi merkezi yap yla art k hiç

bir ba  olmamas  gereken sektörlerde (Ör. Turizm-Turban, çecek- msa) bile

halen özelle tirilemeyen i letmeler mevcuttur.

Tüm bu problemlerin ortaya koyulma zorunlulu uyla beraber

dikkatlerimizi yöneltmemiz gereken bir ba ka yön de Türk giri imcisinin

yüksek performans . Son y llarda özellikle Anadolu’da küçük giri imcilerin

önemli yat mlara imza att  görüyoruz. Örne in seramik sektöründe

önceleri sadece büyük gruplar n üretim yapt  görülüyorken son y llarda

Seranit Seramik A. . minimum say labilecek bir yat mla sektöre girdi ve

talyanlar n 90’lar n ba nda yo un olarak üretmeye ba lad klar  Porselen

karolar n Türkiye’de seri üretimini gerçekle tirdi.79 Yine bugün büyük grup

olarak tan mlad z Çanakkale grubu, ilk kuruldu unda brahim Bodur’un

heyecanl  bir giri imi olmaktan öte de ildi. Özel sektördeki ve bu arada

Seramik Sektöründeki dinamizm, gelece e umutlu bakmam za yol aç yor.

Sektör, Türkiye ekonomisi ortalama %7’lik bir h zla büyürken, kuruldu undan

bu yana ortalama %18’lik bir h zla büyümeye devam ediyor.80 hracat

yeteneklerinin art lmas yla Türk seramik kaplama malzemeleri sektörü

dünyada ad ndan daha çok bahsettirmeye ba layacakt r.

Türk giri imcisinin enerjisinin, kal  görünmeyen bu krizi a mas  ve

ekonomiye yeni bir canl k vermesi beklenmektedir. Bu beklentiyi, dünyan n

ekonomi lokomotifleri olan geli mi  bat  ülkelerde bir kriz durumunun

ya anm yor olmas  güçlendirmektedir.

Türk sanayisinin genel sorunu olan finansman probleminden seramik

kaplama malzemeleri sektörü de do rudan etkilenmektedir. Finansman

79 “Mehmet Bey’in Fendi Graniti yendi”, Milliyet Gazetesi, 11 May s 1999.
80 Cumhuriyetin 75. Y nda Seramik Sektörü, Cumhuriyetin 75. Y nda Türk Ekonomisi, Dünya Gazetesi
Yay nlar , 1998.
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konusunda yeterli kaynak bulunamamakta, bulunabilen kaynaklar n da reel

maliyetleri a  yüksek olmaktad r.

Yap sal ekonomik sorunlar n gölgesinde buralara gelen sektör, bu krizi

atlat p ilerlemesine devam edecek güçtedir.

2.2.4. Politik-Hukuksal Faktörlerin Analizi

Seramik sektöründe, di er tüm sektörlerde oldu u gibi, yürürlükteki i

kanunu çerçevesinde çal ma hayat  düzenlenmektedir. Sektörde mevsimlik

çi uygulamas  bulunmamaktad r. Çal anlar büyük irketlerde genel de

kapsam içi ve kapsam d  personel olarak ikiye ayr lmaktad rlar. Kapsam içi

personel genelde üretim operasyonlar nda kas gücüyle çal an personeldir

ve sendikal r. Kapsam d  personel ise idari kadrolarda beyin gücüyle

çal an personeldir ve genelde sendikal  de ildir.

Sektörde i çi ve i veren sendikal örgütlenmesi, seramik sektörünün

imalat sanayii içinde üst sektörü olan ta -toprak sektörü baz ndad r. Sektöre

hitap eden ve ikisi de Türk-  Konfederasyonuna ba  Kristal-  ve Çimse-

ad nda iki i çi sendikas  yan nda Türkiye Toprak, Seramik, Çimento ve Cam

verenleri Sendikas  vard r. veren Sendikas n 46 üyesi bulunmaktad r.

Üyelerinin aras nda sektörün önde gelen grubu Çanakkale Seramik

bulunmamakta ancak bilinen di er büyük gruplar bulunmaktad r. Sendika

özellikle toplu sözle melerde devreye girmekte ve di er zamanlarda ya anan

çi-i veren problemlerinde i verenlere hukuksal destek sa lamaktad r.81

Sektörde, özellikle büyük holdinglere ba  ve büyük kapasiteye sahip

firmalarda çal anlar n hemen tamam  sendikal r. Görece küçük kapasiteli

firmalarda ise sendikal  i çi çal mamakta, hatta çocuk i çi bile

çal lmaktad r.82

81Türkiye Toprak, Seramik, Çimento ve Cam verenleri Sendikas
82 “Çocuk çi Sorunu Devam Ediyor” Toprak veren Dergisi, Türkiye Toprak, Seramik, Çimento ve Cam

verenleri Sendikas  Yay n Organ , no:40, Aral k 1998, s.4
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Türkiye seramik hammaddeleri aç ndan kendi kendine yetebilen bir

ülkedir. Hammadde yataklar n genellikle orta Anadolu, iç Ege ve do u

Marmara civar nda yo unla  görüyoruz. Seramik üreticilerin de bu

bölgeleri seçtiklerini ve hatta bu durumun devlet taraf ndan bir dönem te vik

edildi ini görüyoruz.83 Ayr ca, Ba bakanl k D  Ticaret Müste arl n, Orta

Anadolu hracatç  Birlikleri vas tas yla seramik üreticilerinin ihracat  takip

etti ini görüyoruz. 1 Ocak 1996 tarihi itibariyle Gümrük Birli i anla mas n

devreye girmesi, sektörde çok büyük bir de ime yol açmam r. Önceden

oldu u gibi son y llarda da toplam ihracat n yakla k %70’i Avrupa birli i

ülkelerine yap lmaktad r. Di er yandan GB uygulamas yla ithalatta bir miktar

art  olmu sa da, bu art n daha çok yüksek fiyat gruplar ndaki ürünlerde 2

Milyon  m2 dolay nda k tl  kalm  ve iç piyasa için tehdit olacak düzeye

eri memi tir.84

Türkiye’nin temel sorunu haline gelen politik istikrars zl k, tüm

ekonomiyi oldu u gibi sektörü de etkiliyor. Çözüm üreten bir yakla mla

sa lanabilecek hukuki - politik kolayl klar sa lanam yor. Bugünkü artlar

alt nda baz  belirsizliklerle birlikte çark dönüyor.

83 Seramik ve Porselen Sanayii Özel htisas Raporu, DPT, s.21.
84 Saime Özbay, S.K.M. Sektöründe Geli meler ve Beklentiler, TSKB, s.10



69

2.3. ULUSAL REKABET YAPISI ANAL

2.3.1. Rekabet Yap  ve Rakiplerin Analizi

Anadolu topraklar nda milat öncesine uzanan ve yerle ik Türk

kültüründe önemli bir yeri olan serami in Anadolu’da Türkler taraf ndan

üretilmesi XIII. yüzy lda Kütahya ve znik’te ba lar.85 Cumhuriyet tarihimizde

endüstriyel üretim ise II. Dünya Sava ndan sonra, 1950’li y llarda

ba lam r. 1957 y nda stanbul Kartal’da Nejat Eczac ba ’n n kurdu u süs

ve sofra seramikleri üreten tesis ilk seramik tesisidir. lk karo seramik tesisini

ise ayn  y l Çanakkale Çan’da brahim Bodur 1 Milyon m2 kapasite ile

kurmu tur. Bu giri imleri, 1958 y nda stanbul Tuzla’da kurulan porselen süs

ve sofra e yas , 1960’da Sümerbank porselen süs ve sofra e yas , seramik

sa k gereçleri ve elektro porselen, 1961’de Sümerbank Bozöyük’te karo

seramik, 1961 stanbul Y ld z’da Sümerbank porselen süs ve mutfak e yas

kurulu lar  izlemi tir.86

DPT’nin s fland rmas nda seramik sektörü, imalat sanayii alt nda,

toprak ürünleri sanayii içerisinde çimento ve cam sektörleriyle birlikte yer al r.

Seramik sektörü kendi içinde ise 4 alt sektöre ayr lm r: Kaplama

malzemeleri, sa k gereçleri, sofra ve süs e yas , teknik seramikler.

Tezimizin konusunu olu turan seramik kaplama malzemeleri

sektöründe Serkap Seramik Kaplama Malzemecileri Derne inden al nan

verilere göre halen 22 firma faaliyet göstermekte ve 9528 ki iye istihdam

sa lamaktad r.

85 Faruk ahin, Seramik Sözlü ü, Anadolu Sanat Yay nlar , stanbul 1983, s.5.
86 Cumhuriyetin 75. Y nda Seramik Sektörü, Cumhuriyetin 75. Y nda Türk Ekonomisi, Dünya Gazetesi
Yay nlar ,1998
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Tablo 14. Türkiye Seramik Kaplama Malzemeleri Sektör Profili

Kriterler 1995 1996 1997 1998

Fabrika Say 14 14 20 22

Çal anlar 6530 7312 9460 9528

Kapasite 113 135 162 191,9

Üretim 107 112 148 154

KKO (%) 94,6 82,6 91,4 84

Yurt çi Sat  (Milyon m2) 79 76 109 98,5

Yurt çi Sat  (Milyon USD) 455 366 483 394*

Yurt çi Sat  Ort. Fiyat (USD/m2) 5,79 4,79 4,41 4,0*

Yurt D  Sat  (Milyon m2) 27 36 39 41,9

Yurt D  Sat  (Milyon USD) 129 159 162 177,8

Yurt D  Sat. Ort. Fiyat (USD/m2) 4,84 4,38 4,20 4,24

l Sonu Stok (Milyon m2) - 12 17 31,4

thalat (Milyon m2) 0,7 0,9 1,9 1,9

thalat (Milyon USD) 9 13 19 19

Yat m (Milyon USD) - 323 111 100*

Çal an Ba na Üretim (m2) 16 15 15 16

Ki i Ba na Tüketim (m2) 1,26 1,23 1,71 1,51

Kaynak: Serkap, Seramik Kaplama Malzemecileri Derne i.
*Tahmin

Sektördeki çal an say n artan kapasiteye ra men azalmas

teknolojik geli melere ba r. Sektör kapasitesini, y llar içinde sürekli

art rmaktad r. Sektörde 1965-1994 döneminde y ll k %20,87 1995-98

llar nda y ll k %17 oran nda kapasite art  sa lanm r. Kapasite kullan

1996 y na kadar %90-95 aras nda iken 1996’da %83 oran nda

gerçekle mi , 1997 y nda tekrar %90’lara t rmanmas na ra men 1998’de y l

87 Aksoy, H., “Türkiye Seramik Sektörü”, Sanitary Dergisi, No.14, 1999, s.46
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içinde ba  gösteren kriz yüzünden %84 olarak gerçekle mi tir. Kapasite

kullan n dü ük olmas  birim maliyetleri önemli oranlarda art rmaktad r.

Kapasite fazlal n sektöre getirdi i bir ba ka yük, her y l artan

dönem sonu stoklar r. Artan kapasite ve stoklar, firmalar  yurt içi ve yurt d

yas ya bir rekabetin içine çekmektedir. Y llara göre Dolar baz nda dü en

ortalama sat  fiyatlar , firmalar n fiyat k rarak rekabeti öne almaya

ba lad klar  göstermektedir. Fiyat rekabetini getiren bir ba ka olgu sektörün

olgunluk safhas nda olmas r. Sanayi karl  bak ndan sektör oldukça

karl  olmakla birlikte olgunluk safhas na bulunmas  aç ndan kar marjlar

gittikçe daralmaktad r.88

Yurt içindeki pazar n büyüklü ü 1997 y nda ula lan rakamla yakla k

110 Milyon m2 ve ortalama 4 USD’lik fiyatla 440 Milyon USD sat  hacmi

mevcut. ç pazardaki büyüme 90’lardan itibaren son y llarda %8 oran nda

gerçekle irken89 1997 y ndaki %31’lik s çrama gözleri kama rd . Fakat

1998 y  %10’luk küçülmeyle geçildi. Pazardaki büyüme, kapasitedeki art

kar layamad ndan, sektörde do al olarak d  pazarlara aç lma e ilimi her

geçen gün art yor. Bu e ilimi ihracat rakamlar ndan da izlemek mümkün.

Ancak henüz üretimin sadece ortalama %25’i ihraç ediliyor. Sektördeki pazar

problemini at lgan ihracat stratejileriyle a mak gerekiyor.

Sektörün ekonomiklik ölçe i orta düzeyde. Sektördeki firmalar n

kapasitelerini inceledi imizde (bkz. Tablo 17), ba lang ç yat  her bir ürün

grubunda en az 1 Milyon m2/y l kapasite ile yap yor. Ancak bu üretim

kapasitesine sahip i letme sürekli yenilik yapmak için gereken Ar-Ge

masraflar  kar lamakta zorlanacakt r. Sektörde koleksiyon ç karabilen

büyük firmalar n kapasitesi dikkate al nd nda, Ar-Ge için en az 9 Milyon

m2/y l üretim gücüne sahip olunmas  öngörülebilir. Bu büyüklük ise ulusal

pazara yeni giren bir firma için rekabet aç ndan oldukça riskli.

88 Dinçer, Ö., Seranit Seramik A. . 1994-1996 Y  Faaliyet Sonuçlar  ve 1997 Y  Stratejileri Raporu, Seranit
Seramik A. . Strateji ve Kalite Geli tirme Merkezi Raporlar  No:17, stanbul, 1996. s.18.
89 Aksoy, H., “Türkiye Seramik Sektörü”, Sanitary Dergisi, s.47.
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Tablo 15 Türkiye hracat nda lk 10 Ülke

Ülkeler Miktar
(Milyon m2) %

Almanya 11,1 27,7

ngiltere (Birle ik Krall k) 3,7 9,2

Fransa 2,1 5,2

Hollanda 1,6 4

Avustralya - -

Kanada - -

srail - -

Rusya - -

Suudi Arabistan - -

ABD - -

Toplam (18,5) (46,1)

Genel Toplam 40 100

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

renme e risinin sektörde çok önemli bir etkisi bulunmamaktad r.

Teknoloji sürekli yenilenmekte, yeni mamül üretim teknikleri sektörde kolayca

yay lmaktad r. Bunda, teknolojide yurtd na ba ml k ve yurtd  kaynaklar n

herkes taraf ndan kolayca ula labilir olmas  önemli etkenlerdir.

1998’de ba layan krizin geçici oldu u kabul edilerek yap lan

de erlendirmeler ve Türkiye’deki sosyo-ekonomik geli meler nda

sektörün büyüyece i tahmin edilebilir. Seramik kaplama malzemeleri ve

sa k gereçlerinin yurt içi tüketiminin artmas , esas itibariyle in aat

sektörünün canl  tutulmas na ba r. Ülkemizde halen 13 Milyon hane var

ve her y l 400.000 yeni konuta ihtiyaç duyuluyor. 90 Türkiye geli mi  ülkelere

göre en çok konut üretilen ülke. Geçen 10 y l içerisinde, her y l yakla k

90 aat Malzemeleri Dosyas , Power Dergisi, May s 1999, s.96.
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450.000 yap ya ruhsat verilmi . Ruhsats z yap lar da dü ünüldü ünde bu

say n oldukça yükselece ini dü ünebiliriz. Avrupa’da bu rakam Almanya ve

Fransa’da ortalama 250.000 - 300.000 iken ngiltere ve talya’da 150.000 –

200.000 dolay nda.91 Tesis ve yenileme ihtiyaçlar n önümüzdeki y llarda da

sektörü canl  tutaca  söylenebilir.

Sektör orta ve büyük ölçekli firmalardan olu maktad r. Sadece

kaplama malzemesi üreten firmalar n (ör. Hitit, Seranit, vs.) yan  s ra özellikle

eski ve büyük firmalar kaplama malzemeleriyle beraber seramik sektörünün

di er kollar nda da (sa k gereçlerinde Kale, Ege, Eczac ba , sofra ve süs

yas nda Kütahya, vs.) faaliyet göstermektedirler.

Tablo 16. SO lk 500’de Seramik Karo Firmalar  1998

Firma Üretimden
Sat lar*

Brüt Katma
De er* hracat*

Ücretli
Çal an Ort.

Çanakkale 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

Eczac ba  EKS 4,141,315 1,442,826 1,228,254 800

Sö üt Seramik 3,042,653 1,056,177 901,533 675
*1,000,000 TL.
Kaynak: Türkiye’nin 500 Büyük Firmas  Ara rmas , stanbul Sanayi Odas , stanbul, 1998.

Kale grubu sektörün en büyük gücü. Kale grubunu sektörde 2 firma

temsil ediyor. Yer karosunda uzmanla  Kalebodur ile Duvar Karosunda

uzmanla  Çanakkale Seramik toplamda üretimden %26 pay al yor.

Toprak ve Ege Seramikle birlikte ilk 4 firman n üretimden ald  pay %50,5

düzeyinde. Bu dörtlünün ard nda sektörde uzun bir geçmi e sahip di er 3

firma geliyor. Kütahya Seramik özellikle porselen sofra e yas nda uzman

olmas na ra men karo seramikte de önemli bir kapasiteye ve yere sahip.

Eczac ba  karo seramik üretimine sonradan giren bir ba ka köklü firma.

91 “2000’li Y llara Do ru Sektörümüz”, Tesisat aat Malzemecileri Derne i Forum Raporu, 1998, s.44.
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Genel seramik sektörüne önceleri sofra e yas  ard ndan sa k gereçleri

dal nda faaliyet gösterdikten sonra, ana gruba ba  EKS (Eczac ba  Karo

Seramik) firmas  kurarak karo seramik üretimine girdiler. EKS marka olarak

grubun sa k gereçlerinde oturmu  markas  olan  “Vitra”y  kullan yor.

Tablo 17. 1998 Y tibariyle Firmalar n Üretim Kapasiteleri (Milyon m2)

Firma Yer
Karosu

Duvar
Karosu
(Tek
Pi irme)

Duvar
Karosu
(Çift
Pi irme)

Porse-
len
Karo

1998
Toplam

1997
Kapasi-
tesi

Üretim
Pay
1998 (%)

Kalebodur 30 - - - 30 30 15,6

Toprak 10 5 6 4 25 21 13,0

Ege Seramik 10 10 - 2 22 22 11,5

Çanakkale - 15 3 2 20 20 10,4

Kütahya 3 - 8,6 - 11,6 6 6,0

Eczac ba 5 5 - 2 12 7 6,3

Sö üt 5 1 3 - 9 9 4,8

Hitit 4,5 - 4,5 - 9 9 4,8

Tamsa 3 - 5,4 - 8,4 6 4,4

Yurtbay 1,8 - 1,8 - 7,3 6 3,9

Termal 3 - 3 - 6 4 3,1

Seramiksan 3 - - - 5,5 4 2,8

Ercan 2,5 - 2,5 - 5 (Serel) 6 2,6

Efes - - 4 - 4 2 2,1

Yüksel 3,5 - - - 3,5 - 1,8

Anatolia 2,3 - 1 - 3,3 1 1,8

ak 1,7 - 1,3 - 3 3 1,6

Seranit - - - 1,6 1,6 1,6 0,8

Alt n Çini - - 1,5 - 1,5 1,5 0,7

Pera 1,5 - - - 1,5 1,5 0,7

Granist - - - 1,5 1,5 - 0,7

Bozüyük 1,2 - - - 1,2 1,2 0,6

Toplam 87,3 38 46 13,6 191,9 162 100

Kaynak: Serkap Seramik Kaplama Malzemecileri Derne i.
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Sektörün bir di er köklü kurulu u Sö üt Seramik 1998 krizinden en

çok etkilenen firma oldu. 17 Milyon m2 kapasiteye ula mak için al nan

krediler, ba  gösteren krizle birlikte ödenmekte zorlan nca firmay  s nt ya

soktu. 1998 y n ikinci yar nda üretime ara veren Sö üt Seramik 1999 y

ba nda eski kapasitesiyle tekrar üretime geçti.

1997’den 1998’e geçerken ya anan ilginç bir geli me Elginkan

grubunun sa k gereçleri ve karo üretimi yapan Serel firmas n karo

fabrikas  Ercan Seramik’e satmas  oldu. Böylece Serel sektördeki genel

ilimi sürdürmeyece ini ortaya koymu  oldu.

Sektörün iki kamu kökenli firmas  U ak ve Bozüyük Seramik

özelle tirildikten sonra faaliyetlerine devam etmekteler.

Firmalar n ürün gruplar na göre da na bakt zda hemen

hemen tamam n yer karosu üretti ini görüyoruz. Sektörde yer karosu tabiri,

üzeri s rl  ve su emme oran  dü ük karolar için kullan yor. Duvar karolar nda

ise su emme oran  daha yüksek ve yine karolar n üzeri s rl . Duvar

karolar ndaki tek ve çift pi irme s n üzerindeki desenlerle ilgili. Tek pi irimde

karo ve üzerindeki desenli veya desensiz s r bir defada f nlanarak pi iriliyor.

Çift pi irimde ise önce karo s rs z olarak pi irilip daha sonra s  ve deseni

uygulanarak pi iriliyor.

Çift pi irim firmalara desen uygulamada esneklik getiriyor. Özellikle

küçük firmalar n öncelikle karoyu ç plak olarak pi irip stoklad klar  ve sipari

durumuna göre desenlendirdikleri biliniyor.

Daha yeni olan tek pi irim tekni i çift pi irimden biraz farkl  ve daha

dikkatli olmay  gerektiriyor. Ayr ca tek pi irimde çift pi irimde oldu u gibi

desen esnekli iniz geni  de il. Bu durum, neden tek pi irimin genelde sat

kapasitesi yüksek olan büyük firmalarda yo unla  oldu unu aç klamam

sa yor.
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Tabloda gösteremedi imiz bir di er teknik ise üçlü pi irim tekni i.

Temeli iki pi irime dayanan bu teknikte üçüncü pi irimde daha dü ük larda

pi irilmesi gereken dekoratif unsurlar (yald z vb.) pi iriliyor.

Bir di er ürün grubu olan porselen karo üretiminde farkl  bir durum var.

Seramik karo üretiminde en son geli tirilen teknik olan porselen karo

tekni inde karolarda s r bulunmuyor. Bunun yerine karonun kendisi renkli

çamurdan üretiliyor ve presleme a amas nda yap lan müdahalelerle karoya

desen veriliyor. Sektörde bu tekni i ilk deneyen Çanakkale Seramik olmas na

ra men etkin olamay p geri çekilmi ti. Ondan 6 ay sonra yat  sadece

porselen karo üzerine yapm  olan Seranit Seramik piyasaya yeni ürünlerle

kt  ve bu ürün grubunun öncü firmas  oldu.92 Seranit Seramik’ten sonra

tekrar Çanakkale ve ard ndan Ege, Eczac ba  bu ürünü üretmeye ba lad lar.

Toprak Seramik bu ürüne yeni ve görece büyük bir yat m yapm  bulunuyor.

Bu ürün grubundaki en son üretici olan Granist. Bu iki firman n ürünlerinin

1999 y  sonunda piyasada olmas  bekleniyor.

Sektörde dikey bütünle me oran  yüksek. Bat da hammadde, ürün

tasar  ve geli tirmesi tamamen ayr  firmalarda yap rken; ülkemizde

entegre yap la ma görülüyor. Bu durumun ba ca nedeni, büyük firmalar

yat mlar  yapmaya ba lad klar nda sektörde henüz hiçbir faaliyetin

olmamas  dolay yla tüm yat mlar  yapmak zorunda kalmalar yd . Bugün

pazardaki bütün büyük irketler ayn  zamanda geriye do ru dikey

bütünle erek maden ocaklar  in a etmi  durumda. Son y llarda faaliyete

geçen küçük kapasiteli firmalar ise bu maden ocaklar  ve daha sonra kurulan

az say daki ba ms z hammadde i letmelerden yararlanmaktad rlar (bkz.

Bölüm 2.3.2).

Sektörde k tl  oranda ileriye do ru dikey bütünle me de mevcut.

çlerinden bir kaç tanesi (Ör. Eczac ba ntema, Toprak Ma azalar  vs.)

kendi sat  merkezlerine de sahip. Ayr ca yine büyük irketler ürünlerini,

92 Dinçer, Ö., Seranit Seramik A. . 1994-1996 Y  Faaliyet Sonuçlar  ve 1997 Y  Stratejileri Raporu, s.25.
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üretici fabrikalar ndan ayr  olarak kurduklar  pazarlama irketleri (Ör. Kale

Pazarlama, Ege Pazarlama, Eczac ba ntema, Toprak Pazarlama vs.)

arac yla ve bayiler kanal yla sat yorlar.

Tablo 18: Sektörde Önde Gelen Firmalar ve Markalar

Firma Marka

Kale Grubu Çanakkale, Kalebodur

Toprak Seramik Toprak

Ege Seramik Ege

Kütahya Seramik Kütahya

Eczac ba  Karo Seramik Vitra

Sö üt Seramik Sö üt

Hitit Seramik Hitit

Yurtbay Seramik Yurtbay

Efes Seramik Efes

Anatolia Seramik Anatolia

ak Seramik ak

Seranit Seramik Seranit

Bozüyük Seramik Bozüyük

Sektörde markala ma çal malar nda ku kusuz en ba ar  firma

Eczac ba . Vitra markas n ünü, ülke s rlar  a  durumda. Yap lan

ara rmalarda Vitra Almanya’da çok bilinen markalar aras nda yer al yor.

Ayr ca Türkiye’de porselen karoyu Seranit markas yla üreten ve tutunduran

Seranit Seramik, bir zamanlar Kale Grubunun yer karolar nda Kalebodur’la

yakalad  ba ar  yakalad .

Türk seramik sektörü kalite, çe it zenginli i, teknolojisi ile uluslararas

rekabete aç k bir sektördür. Sektörde geli meye paralel rekabet artacakt r.

Her y l farkl la lm  mamül sunmak rekabet üstünlü ü aç ndan

zorunluluk olmu tur. Bu durum optimal kapasiteyi yakalayamayan firmalar n
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birle mesi, sat n al nmas  veya sektörden çekilmesi sonucuna yol açabilir.

Kalifiye eleman eksikli i son y llarda aç lan seramik teknikerli i ve

mühendisli i okullar yla giderilmeye çal lmaktad r.

Uzun y llar ilk be  büyük üreticinin (Çanakkale Seramik, Kalebodur,

Ege Seramik, Toprak, Sö üt) egemenli i alt nda yürüyen sektör, son y llarda

orta ölçekli firmalar n giri i ile rekabete aç lm r. Ancak piyasada halen

büyüklerin etkisi devam etmektedir. Bu da parçal  yap dan uzak klasik bir

imalat sektörü görüntüsünü peki tirmektedir.

2.3.2. Al lar n Analizi

Seramik kaplama malzemelerinin Türkiye çap nda al lara

ula lmas  genellikle bayiler kanal yla yap lmaktad r. Bu durumun istisnas

baz  firmalar n sahip olduklar  az say da sat  ma azalar r. irketlerin bayi

organizasyonlar  de iklikler göstermektedir. Kimi firmalar do rudan tüm

bayileriyle sat  ili kisine girerken, kimileri distribütör niteli indeki kendi

pazarlama firmalar  kullanmakta ve bu firmalar bayi a  kurmaktad r. Yine

bayi a n kurulu unda bölge müdürlükleri baz nda örgütlenmeler oldu u

gibi toptanc  ana bayiler, onlara ba  bayiler ve tali bayiler eklinde

örgütlenmeler de görülmektedir.

Türkiye’deki seramik karo satan bayilerin önemli bir k sm , en önemli

bayi derne i olan T MDER (Tesisat ve aat Malzemecileri Derne i)

üyesidir. Derne in ismi bayilerin iç yap  hakk nda ipuçlar  vermektedir.

Türkiye’de seramik karo satan bayilerin büyük bir ço unlu u yaln zca

seramik karo sat  de il, asl nda birer in aat malzemeleri sat r.

MDER forum toplant lar nda üyelerini 4 ana gruba ay rmaktad r:

Perakendeciler, Toptanc lar, Münhas r Bayiler, Üreticiler (derne in fahri

üyeleridir). Perakende sat lar büyük ço unlu u temsil etmektedirler ve her

tür in aat malzemesini bu arada seramik malzemeleri de satmaktad rlar.

Toptanc  sat lar bir çok ürünün toptanc  yapabilmekle birlikte, belli bir
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in aat malzemesi kaleminde sadece belli bir firman n ürününün toptanc

yapmaktad rlar. Münhas r bayiler, bir firman n ürünlerini ve yine o firman n

izin verdi i di er ürünleri satan bayilerdir.

Olay n fiili yönü bu olmakla birlikte 4054 say  rekabetin korunmas

hakk ndaki kanunun 4. Maddesi gere i Türkiye’de esasen münhas r bayilik

ndaki bütün bayilik uygulamalar  yasada tan ms zd r ve hatta üretici

firmalarla bayiler aras nda süre giden baz  pratikler yasalara ayk r.

Örne in ayn  kanunun 4-f bendinde düzenlenen hususlar (bir mal veya

hizmet ile bir ba ka mal veya hizmetin sat n al nma mecburiyeti getirilmemesi

vb.) günümüzde üretici firmalar ve bayiler aras nda ili kilerde s kl kla

görülmektedir. Bayiler ve üreticiler aras nda özellikle haks z rekabetin

engellenmesi, fiyat istikrar n sa lanmas , bayilik sözle melerinin net

tan mlara ve bayii haklar  da koruyan bir niteli e kavu turulmas , üretici

firmalar n ürünleri aras nda yönlendirme yapmay p bir üreticinin bayili inin

yürütülmesi ve haklar n korunmas  gibi konularda anla mazl klar

ya anmaktad r. Bayilerin ortak serzeni i, üreticilerin kendilerine da m için

muhtaç olduklar  halde onlar  korumad klar  ve kendi menfaatleri

do rultusunda anla malar yapmaya zorlad klar  noktas nda yo unla yor.

Üreticiler ise bayileri, bir otomotiv veya beyaz e ya sektöründeki gibi gerçek

bayi olmad klar  ve her tür seramik karo alternatifini tezgahlar nda tutup

kolayca bir markadan di erine mü teriyi yönlendirdikleri halde ayr cal kl

uygulama istemeye haklar  olmad  dü ünüyor.93 Münhas r bayi veya

kendine ait ma aza dü üncesi de i te tam burada devreye giriyor.

Sat lar n geriye do ru bütünle ip üretici olma durumuna s k

rastlanm yor. Ancak ithalat yaparak yabanc  markalar n Türkiye da

olma durumlar na rastlan yor. Sat lar aras nda en güçlü grubu toptanc

sat lar olu turuyorsa da, al m kapasiteleriyle üreticileri mahkum etme

gücüne sahip olabilecek yap da de iller. Yine sat lar n çok ürünlü

tezgahlar nda seramik marka alternatifleri yan yana sergilendi i gibi ikame
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ürünleri de satabiliyorlar. Do al ta lar (mermer, granit, vb.), ve ah ap

kaplamalar en s k rastlanan ikame ürün çe idi.

Bayilerin ve irketlerin sat  departmanlar n genelde sat n alma

taleplerini sipari in miktar na göre ikiye ay rd  görüyoruz: Perakende ve

Toplu . Bu terimler tüketici pazar n temel karakteristi ini ortaya

koymaktad r.

lk grubu, oturdu u evi veya ma azas  kaplatmak üzere perakende

al  yapan hane veya dükkan sahipleri olu turmaktad r. Bu grupta ülkedeki

her ekonomik katmandan insan bulunmaktad r. Perakende sat larda çok

ucuz ve kalitesiz karolardan çok pahal  ve yüksek kaliteli ürünlere kadar

geni  bir seçim aral  mevcuttur.

kinci grup olan Toplu  grubunu ise büyük miktarlarda al m yapan

konut kooperatifleri, lüks villa üreten in aat irketleri, büyük i yerleri veya

havaalan , spor tesisi gibi büyük hizmet tesisleri yapan müteahhitler ve

buralarda kullan lacak malzemeye karar verme durumunda olan mimarlar

olu turmaktad r. Toplu i lerde de fiyat ve kalite aral  çok geni tir ve yap lan

binan n niteli ine göre belirlenmektedir. Y l içindeki sat  rakamlar n

da nda perakende sat lar, toplu sat lar kadar in aat sektörünün

mevsimsel de imine duyarl  de ildir.

Tüketicilerde mamül ba ml  kesin de il. Mü terilerin kar  kar ya

kald  etkin bir de iklik maliyeti yok. De iklik maliyeti özellikle zincir

ma aza sahiplerinde etkili. Genelde ma aza uygulanacak kaplama

malzemesi merkezden belirlendi inden, tüm ma azalar belli bir ürünle

kaplan yor ve de iklik karar  önemli bir maliyeti beraberinde getiriyor.

Mamul özellikleri genelde standartla lm . Mamülün kalitesi ve fiyat

sat n almada etkili oluyor. Pek çok farkl la lm  mamül piyasada sat a

sunulmu  durumda. Son y llarda talep albenisi olan ürünlere do ru

kaymaktad r. Kalite ve sat  sonras  hizmetlere talep giderek art yor. Gümrük

93 T MDER Haks z Rekabet Forumu, 21-22 Nisan 1999, stanbul.
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birli i ile k rdanan ithalatta en çok getirilen ürünler yüksek fiyat grubundaki

albenili ürünler olmu tur.94

Türkiye, dünyada en çok seramik karo tüketen 7. Ülke olmas na

ra men ki i ba na tüketim oranlar nda henüz Avrupal  ülkeler seviyesinde

de ildir. Türkiye’de ki i ba na y lda ortalama 1,5 m2 seramik kaplama

malzemesi tüketilmektedir. Bu rakam Almanya’da 2,4 m2 iken Yunanistan’da

3 m2‘ye ula maktad r. 95

Al lar n pazarl k gücü çok s rl . Toptanc  bayiler ve büyük in aat

irketleri görece daha güçlü.

2.3.3. Sat lar n Analizi

Sektörde hammadde ç karan ve zenginle tiren önemli say da

ba ms z irket yoktur. Büyük ve orta ölçekli firmalar bu i i kendi yan

kurulu lar  ile çözmeye çabalamaktad rlar. Standartlara uygun, kararl  ve

sürekli üretimin sa lanabilmesi için kullan lan hammaddelerin

zenginle tirilmi  olmas  gerekmektedir. Sektörde önder firma Kalemden’dir.

Kalemaden’in kimyasal ve fiziksel testler yapabildi i geli mi  laboratuarlar

bulunmaktad r.96 Sektör Etibank’ n tekel oldu u baz  hammaddeleri bu

kurulu tan, yurt d na verdi i fiyattan daha yüksek bir fiyata sat n almakta,

bu da nispi dengeyi uluslararas  pazarda yurt içi firmalar n aleyhine

bozmaktad r. Etibank’ n yan  s ra, özel sektörce de d ar ya daha uygun

fiyatlarla gönderilebilmektedir. 97

Hammadde ve mamül nakliyeleri do al olarak geni  alana

yay lmaktad r. Kara ta mac  hakim oldu u için nakliye hayli pahal r.

Maliyetleri azaltmak için gerekli alternatif demiryolu ve denizyolu ta mac

konusunda özellikle Çanakkale grubunun önemli giri imleri bulunmaktad r.

94 Saime Özbay, S.K.M. Sektöründe Geli meler ve Beklentiler, TSKB, s.6.
95 Rakamlara Tablo 4’teki tüketim rakamlar n nüfusa bölünmesiyle ula lm r.
96 Kalemaden Dergisi, ubat 1999, s.9.
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Ege bölgesindeki üreticilerin ihracatta yo unlukla kulland klar zmir liman na

alternatif olarak Band rma liman na etkinlik kazand rma projeleri var. Seramik

üreticilerinin yo un oldu u bölgelerden Band rma yöresine mevcut hatlar  da

kullanarak in a edilecek yeni demiryolu güzergah  ile nakliye masraflar nda

1/3 oran nda iyile tirme mümkün görünmektedir.98

Tablo 19. Seramik Hammadde Üreticileri ve Üretim Maddeleri

irket Üretim Maddeleri

Akmaden Sodyum Feldspat, Quars

Aynurlar Madencilik Silis Kumu, Pegmatit, Mermer

Do a Madencilik Endüstriyel Hammaddeler ve Yard mc  Maddeler

Eczac ba  Esan M.  Kil, Kaolen, Feldspat

Ege Ferro Kimya Endüstriyel Boya ve Kimyasallar

Ermad Madencilik Sodyum Feldspat

Etiler Madencilik Kil, Kaolen

Güne  Madencilik Pegmatit, Mermer

Kalefrit Frit

Kalemaden Endüstriyel Hammaddeler ve Yard mc  Maddeler

Matel Kil, Kaolen, Feldspat

Polat Madencilik Feldspat, Quars

Sö üt Madencilik Kaolen, Kil, Quars

Toprak Madencilik Endüstriyel Hammaddeler

Yeralt  Kaynaklar  M. Endüstriyel Kimyasallar

Kaynak: Serham, Seramik Hammadde Üreticileri Birli i

Sektörün enerji maliyetleri (do algaz, LPG ve elektrik) girdi maliyetleri

içinde 1/3’lük bir k sm  olu turuyor. Genelde devletin kontrolünde olan enerji

fiyatlar  Avrupa’ya oranla yüksek. Do algaz ve LPG fiyatlar  aras nda da 1/3

oran nda fiyat fark  bulunuyor ve bu da devletin do algaz ula rmad

97 Aksoy, H., “Türkiye Seramik Sektörü", Sanitary Dergisi, No.14, 1999, s.48
98 Süleyman Caner ile Söyle i, Sanitary Dergisi, No.12-13, 1998, s.10
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bölgeler aleyhine haks z rekabete neden oluyor. Devletin elektrik enerjisi

üretimine dönük yat mlar  yapamamas  nedeniyle yakla an elektrik krizi

firmalar  kendi çabalar yla enerji üretmeye itiyor. Toprak Seramik 1998

nda Eski ehir’deki tesislerinin ihtiyac  olan 75 kwh’lik elektrik enerjisini

üretmek üzere kojenerasyon yat na ba lad .99

Sektör yat m mallar  bak ndan önemli ölçüde ithalata ba ml r.

thalat yoluyla sa lanmas  zorunlu malzemelerde döviz kurlar ndaki art lar

ve vergiler sorun olmaktad r. Üretime yo unla an sektör makina imalat

ihmal etmi tir.

Maliyetlerin önemli bir k sm  olu turan temel girdiler, i çilik, baz

hammaddeler, yak t-enerji ve finansman giderleri üzerinde devletin etkisi ve

belirleyicili i hissedilmektedir. Bu durumda üreticilerin girdi maliyetlerini

kontrol etmesi güçle iyor. thal malzemelerde fiyat, uluslararas  pazarda

belirleniyor. Yerli küçük giri imcilerden olu an di er sat lar n pazarl k gücü

yok.

2.3.4. Pazara Giri ler

Sektörde sermaye ihtiyac ndan kaynaklanan orta derecede piyasaya

giri  engeli bulunmaktad r. Toprak Seramik yeni yapaca  4 Milyon m2/y l

kapasiteli yeni porselen karo tesisi için  50 Milyon USD yat m yapaca

bildirmektedir.100 Porselen karo teknolojisinin nispeten yeni bir teknoloji

oldu unu ve daha pahal  olaca  varsayarsak yeni yap lacak bir seramik

karo yat nda ba lang ç kapasitesi olarak dü ünülen 1 Milyon m2/y l için

yakla k 10 Milyon USD gerekti ini anl yoruz.

Giri  engelleri aras nda say lmas  gereken önemli bir husus sektörün

büyüklerinin güçlü marka imajlar . Sektöre yeni girecek bir firma önemli

ölçüde markas na yat m yapmal . Aksi takdirde küçük üretici olarak kalmaya

99 “Enerji Sorunu Firmalar  Zorluyor”, Dünya Gazetesi Mutfak-Banyo ve Armatürleri Eki, 2 Mart 1998, s.2.
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ve küçük fiyat marjlar yla çal maya mahkum olacakt r. Marka yat

Türkiye çap nda da m a  kurabilmek aç ndan da önemli. Bayiler

markas  güçlü olmayan firmalar kar nda kay ts z kalma veya fiyat indirtme

ilimindeler.

Seramik karo tesislerindeki sabit yat n ba ka bir üretim faaliyetine

dönü üme izin vermemesi ve ucuz olmamas  ç  engeli olarak ele al nabilir.

Sektörde rastlanan maliyetin alt nda sat  yap yor olmas na yönelik iddialar

da bu durumu teyit eder nitelikte.101

Sektörde orta dereceli bir giri  engeli var. Ç  daha zor.

2.3.5. kame Mallar

Seramik kaplamalar n ikamesi olarak genelde piyasada do al ta lar

(mermer, traverten, granit vb.), beton, ah ap, metal, vinil, plastik ve rezin vb.

kaplamalar kullan lmaktad r.

Seramik kaplama malzemeleri geli en teknolojisiyle tüm di er ikame

malzemelere üstünlük kurmu tur. Hijyenik aç dan yüzeyindeki s rlar

dolay yla dü ük olan su emmesiyle güvenilirli i yüksektir. Dizayn esnekli i

aç ndan ikame mallar n tehditlerini savu turmu , kendisi onlara tehdit

olmu tur. Son yap lan dizaynlarla çe itli ebatlardaki karolara gerçekçi ah ap

görünümü kazand lm , çizilmeye aç k alanlarda parkenin yerini almaya

ba lam r. Do al granite alternatif olarak seramik-granit de denilen porselen

karo geli tirilmi , yakalanan daha dü ük su emme de erleri ve desen

süreklili iyle avantaj sa lanm r. Beton kaplamalardaki estetik sorunu, vinil

ve rezin kaplamalardaki yanma sorunu, seramik kaplamalar n lehine

lemektedir.

100 A.e. s..8.
101 “Polat: Faturas z Mal Sat yorlar”, Dünya Gazetesi, 25 Eylül 1998.
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kame mallarda da fark  kapatmaya veya öne geçmeye yönelik

geli meler her geçen gün ya anmaktad r. Daha önceleri 15 mm. kal nl n

alt nda i lenemeyen granit plakalar art k porselen karo kal nl nda (8 mm.)

lenebilmektedir. Plastik kaplama malzemelerinin a nma dayan  gün

geçtikçe art lmaktad r. Kimi firmalar çizilmez parke üretmekte, kimi rezin

firma üreticileri çok büyük ebatta (150x300 cm.) üretim yapabilme esnekli i

kullanmaktad r.

Burada vurgulanmas  gereken, ikame mallar n serami i ortadan

kald racak veya marjinalize edecek güce eri ememi  olmalar r.
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2.4. ULUSAL REKABET AVANTAJI ANAL

Uluslar n ekonomik geli me ve kalk nmalar  üzerine bugüne kadar

üretilen tezler, genelde ideolojik-politik arka planlarla Ekonomi bilimi

çerçevesinde ele al nm r.102 Var olan bu önemli literatürün yan  s ra,

uluslar n geli me ve kalk nma stratejilerini/politikalar  belirlerken dikkate

almalar  gereken bir ba ka disiplin, Stratejik Yönetim disiplinidir. Stratejik

yönetim, küreselle en ticarette göreli avantaj yerine rekabet avantaj

önermektedir.

Porter’ n geli tirmi  oldu u, ülkelerin rekabet avantaj  belirleyen 4

faktörün incelendi i bu analizde, Türkiye’nin durumunu tek ba na ele

almayaca z. Porter’ n talyan seramik kaplama malzemeleri sektörü

üzerinde yapt  örnek çal may  da kullanarak, Türkiye’nin durumunu ile

küresel lider talya’y  kar la raca z.103

2.4.1. Üretim Faktörleri

talya’da II. Dünya sava  sonras nda patlayan in aat sektörüyle

birlikte t rmanan seramik kaplama malzemeleri tüketimi, yat mc lar  birbiri

ard na bu sektöre çekti. 13. Yüzy ldan bu yana toprak e ya yap yla ün

salm  Sassuolo bölgesindeki çiftlik sahibi zengin insanlar seramik fabrikalar

kurmaya ba lad lar. Ayn  bölgede önceden beri bulunan Ferrari, Maserati gibi

teknik olarak yüksek düzeyli sanayi tesisleri dolay yla, bölgenin nitelikli

teknik personel potansiyeli geni ti. Ayr ca genç nüfus di er personel

102 Bkz. - Ghatak, S., Introduction to Development Economics, 3rd ed., Routledge Publ., London, 1995.
- Martinussen, J., A Guide to Competing Theories of Development, St. Martin’s Press Inc., 1997.

103 Porter, M.E., The Competitive Advantages of Nations. s.210-225
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ihtiyac  kar lamaya haz rd . Sonradan piyasaya giren üreticilerin öncekileri

kolayl kla taklit edebilmesi piyasaya giri leri daha da h zland rd .

Yerel rekabetin yo unlu u ve hammadde s nt lar , Sassuolo

bölgesinin üreticilerinin öncelikle ithal ettikleri üretim ekipman , ngiltere’den

ithal ettikleri beyaz kilin yerine daha ucuz olan yerli k rm  kili i leyecek

biçimde geli tirmelerini dayatt . Bu dayatma, daha sonralar  dünya lideri

olacak seramik üretim makinalar  sektörünü do urdu. Ba lang çta

Almanlardan ald klar  makinalarla kurduklar  fabrikalar , bölgedeki teknik

potansiyele ba  olarak geli en makina sektörüyle birlikte yerli imkanlar

daha iyi de erlendiren yerli makinalarla kurmaya ba lad lar.

Yerli makina üreticilerinin etkinli i, yedek parça tedari i, bak m ve

onar m faaliyetlerini de problem olmaktan ç karm r. Ba lang çta problemli

olan dizayn ve s rlama teknolojisi zaman içerisinde ara rma-geli tirmeye

önem veren firmalar taraf ndan çözülmü tür. Di er firmalar, bölgedeki

eleman sirkülasyonundan ve irketlerin Ar-Ge departmanlar nda çal an

kimselerin ayr larak ba ms z dizayn firmalar  kurmalar ndan faydalanarak,

her tür teknik bilgiye kolayca ula r olmu lard r.

Üretim faktörleri aç ndan Türkiye çok avantajl  bir konumda de ildir.

lk dikkati çeken ucuz i çilik ve yerli hammadde avantajlar , mutlak avantaj

kayna  olarak de erlendirilememektedir. Otomasyon ça nda ve gittikçe

teknoloji yo un hale gelen bir sektörde ucuz i gücüne çok fazla güvenmek

anlams zd r. Yedinci 5 y ll k kalk nma raporu için haz rlanan seramik sektörü

raporunda verilen rakamlara göre 1992 y  rakamlar yla Türkiye’de i çi

verimlili i adam ba na 30 m2/gün iken Avrupa’da 100 m2/gün olarak

gerçekle mektedir. Kalifiye eleman s nt  aç lan okullarla giderilmeye

çal lmaktad r. Ancak henüz endüstriyel üretimde otorite düzeyine gelmi

teknik elemanlar z bulunmamaktad r. Firmalar z bu yöndeki ihtiyaçlar ,

talyan dan manlar tutarak gidermektedirler.
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Yerli hammadde yataklar z özellikleri bak ndan homojen

de ildirler. Bu durumda üreticiler çok fazla hammadde stoklay p harmanlama

yaparak özellikleri sabitlemeye çal maktad rlar. Oysa talya'da karo

üreticileri bu i lemlerle u ra mamakta, hammaddeler ar tma ve

zenginle tirme tesislerinde i lemlerden geçtikten sonra homojen özelliklerle

fabrikaya getirilmektedir.104

En önemli girdilerden olan enerji konusunda da Türkiye’nin

handikaplar  bulunmaktad r. talya da do algaz ithal etmektedir. Ancak

Türkiye’de enerji girdileri talya ve spanya’ya göre daha pahal r.105

Üretim faktörleri bak ndan iki ülke aras nda yap lacak bir

kar la rmada, talya’n n üstünlü ü ortaya ç kacakt r. Hammadde ve di er

girdiler konusunda, yerel imkanlar bak ndan ba lang çta talya Türkiye’nin

bugünkü konumunda bile de ildi. Ancak geçen zaman içerisinde bu

problemleri ald klar  tedbirlerle çözmü  bulunuyorlar. Çözümde bizde

görüldü ü gibi dikey entegrasyon yerine farkl  firmalar n farkl  a amalarda

uzmanla mas  yönüne gidilmi , ayr ca teknolojik geli melerin çözüm sürecine

büyük katk  olmu tur.

nsan kayna  bak ndan talyanlar daha ba lang çta yerel imkanlar

dolay yla avantajl yd lar ve insana yat ma devam edip u anda dünyaya

sadece makina de il teknik adam da ihraç eder durumdalar. Nitelikli i gücü

konusu ise Türkiye’nin kronikle mi  sorunlar ndan biri. Yak n zamanda

çözülece ine dair somut bir geli me de yok.

2.4.2. Talep Durumu

Rönesans’ n anavatan talya’n n özel durumu, konut tüketicilerini

dünyan n en zor be enir mü teri kitlesi haline getirmi tir. Ba lang çta

tu lalarla birlikte in aat malzemecilerinin raflar nda sat lan seramik karolar,

104 Seramik ve Porselen Sanayii Özel htisas Raporu, DPT, s.27.
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1960’larda mü teri kitlesinin giderek bilinçlenmesi ve seçici davranmas yla

özel bir önem kazanm , yer yer özel showroomlarda sat lmaya ba lanm r.

Bilinçli Mü terilerle do rudan ileti imde olan güçlü ve bilgili perakendeciler,

üreticileri s p sürekli yenili e zorlamaktad rlar. Seramik karolar ,

mobilya, mutfak e yas  ve armatür gibi di er dinamik talyan sektörlerinin

ürünlerinin yan  ba nda sergilenmesine yol açan perakende ma azalar n

yap , ürün geli tirmeyi zorunlu k lan bir di er etmendir.

1970’lerde oldukça yava layan iç pazar büyümesi, talyan üreticileri

 pazarlara daha fazla yöneltmi ti ve bu aç lma onlara üretim ve ihracatta

dünya liderli ini getirdi. 1980’lerin ba nda ya anmaya ba lanan kapasite

fazlas , talyanlar  d  pazarlarda daha da aktif olmaya zorlad . Devletin,

üretici ve ticari birliklerin deste inde çok yo un pazarlama kampanyalar

ba latt lar. Yan ve destek sanayilerinin (tasar m hizmetleri, di er dö eme

malzemeleri, ilgili medya kurulu lar  vb.) gücü, iç ve d  pazarlarda rekabet

avantaj  getirecek daha fazla yenilik için uygun bir zemin ve rekabet

avantaj  olu turmaktad r.

Türkiye’de sektörü besleyen unsur iç talep olmu tur. 1980 y nda yurt

içi tüketim ki i ba na 0,1 m2 iken 1992’de 1 m2, 1998’de 1,5 m2 olmu tur. Bu

zl  art , yat mc lar  ilk etapta sektöre çeken ve sektörde tutan unsur

olmu tur. talya’daki sürece benzer bir süreç Türkiye’de de ya anm  ve

artan kapasite ile birlikte yurt d  pazar aray lar  h zlanm r. Türkiye’de

ba lang çta estetik unsuru çok önemli olmazken imdilerde ön plana

kmaktad r. Türkiye’de her tür mü teri beklentisine cevap verecek nitelikte

ürün vard r. Bu nedenledir ki pazarda sadece %2 oran nda ithal malzeme

sürümü olmaktad r.

Türkiye asl nda iç talebi henüz her yönüyle ke fedilmemi  bir pazara

sahiptir. Her y l katlanarak büyüyen konut aç , endüstriyel ve kültürel

yap lardaki say sal ve niteliksel art lar, iç pazar için büyük bir gelecek vaat

105 “Seramik Sektörü Sorunlar ” Serkap Bas n Bildirisi, 1998.
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etmektedir. Tüketimin Avrupa standartlar nda ki i ba na 3 m2 olmas

durumunda yeni yat mlara kap  aç lacakt r. Ekonomik ve siyasi krizlerden

kurtulmu  bir Türkiye’de bu rakam uzak de ildir.

ç talep faktörü, her iki ülke için de ba lang ç a amas nda çok önemli

bir avantaj olmu . talya kapasite olarak art k iç tüketimin çok önünde gidiyor

ve toplam sat lar n ancak %31’i iç piyasaya yap yor. Gittikçe daralan iç

piyasa kar nda, talya’n n performans  devam ettirebilmesi yeni d

pazarlara ba  görünüyor. Türkiye için ise hala iç pazardaki geli meler güven

veriyor ve sektörü desteklemeye devam edecektir.

2.4.3. Yan ve Destek Sanayiler

Emilia Romagna bölgesindeki Sassuolo kasabas  yöresinde

yo unla an üreticilerin etraf nda filizlenen yan ve destek sanayiler etkin bir

kümele me sergilediler.

Dünyada ilk kez tek pi irimli hatlar  ve kesintisiz üretim hatlar

geli tirdiler. Bugün talya, seramik üretim makinalar  konusunda teknolojik

geli meleri belirleyen dünya lideri durumunda. Ba lang çta yerel kaynaklar n

yetersizli inin kamç lad  geli tirme faaliyetlerini imdi küresel beklentiler

yönlendiriyor.

Sektörel birlik Assopiastrelle, sanayi için yol gösterici ve altyap

çal malar nda organize edici bir rol üstlendi. Firmalar n ve tedarikçilerin

bölgesel yo unla mas  yo un bir ki isel rekabeti, bilgi ilerlemesini ve yerel

temel ara rma altyap n olu turulmas  çabalar  beraberinde getirdi.

Yan ve destek sanayiler bak ndan Türkiye henüz yolun çok

ba ndad r. Kimi basit mekanik aksam , kal p tamirini yerel imkanlarla

yapt rmak mümkün olmaktad r. Yine düz karolara dekoratif süslemeler yapan

atölyeler de bulunmaktad r. Ancak organize olmu  bir görünüm

arzetmemektedirler.
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Hammadde üreticileri ço u zaman büyük firmalar n yan kurulu lar r.

Son y llarda baz  serbest giri imler de üretime ba lam lard r. Ancak

homojen nitelikli hammadde sorunu halen devam etmektedir. Serbest

hammadde üreticileri araziden ç kan hammaddeyi aynen satma e ilimindedir.

Ancak yine de yerli hammadde imkanlar na sahip olmam z bir avantajd r.

Di er bir çok sanayide ithal girdi oran  yakla k %50 iken, seramik kaplama

malzemeleri sektöründe 1 USD’lik girdi ile 15 USD’lik has lat

sa lanabilmektedir.106

Türkiye’de seramik sektörü olarak bir etkin kümele me söz konusu

olamam r. Co rafi olarak firmalar z, genelde Türkiye’nin Kuzeybat

çeyre inde yer almalar na ra men bu bölge içerisinde de entegrasyon

sa lanamam r. Yine de birbirlerine çok uzak say lmazlar, entegrasyon

imkan  mevcuttur.

Seramik sektöründe çok önemli bir destek sektör ta mac k

sektörüdür. Kara ta mac  kapasitesi oldukça yeterli olmakla birlikte

maliyetler dolay yla oldukça pahal r. Son y llarda demir ve deniz yolu

ta mac  ilgili taraflar n düzenledikleri ortak çal malarla ilerletilmeye

çal lmakla birlikte bu sektörlerde hakim olan bürokratik yap lanma i lemlerin

 dü ürmektedir.107

talya ve di er önemli rakiplerimizde de görülen güçlü üretici birlikleri

sektörde kilit rol oynamaktad r. Türk seramik kaplama malzemeleri

sektörünün en önemli örgütlü inisiyatifi olan Seramik Kaplama Malzemeleri

Üreticileri Birli i (Serkap), henüz beklenen etkinlikte de ildir. Serkap öncelikle

talyan ve spanyol birlikleri düzeyinde etkin bir örgütlenmeye gitmeli ve

Avrupa Seramikçiler Birli ine üye olabilmelidir.

Sektöre pozitif katk larda bulunmaya çal an Türk Seramik Derne i,

1998 y ubat ay nda yapt  bir giri imle ‘Seramitek – Uluslararas  Seramik,

Porselen ve Cam Teknolojileri Fuar ’n  organize etti. Medyada yank  bulan

106 Seramik ve Porselen Sanayii Özel htisas Raporu, DPT, s. 26.
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etkinlik hakk nda aç klama yapan dernek yetkilileri amaçlar n stanbul’u

Münih ve Verona gibi serami in nabz n att  bir ba kent yapmay

hedeflediklerini belirtiyorlard .108

Yan ve destek sanayilerin uluslararas  rekabet gücü, geli mi li i ve

kümele me bak ndan talya, Türkiye’nin oldukça ilerisindedir. Türkiye’de

bu konuda yeni yeni canlanmalar ba lam r ve geli meye aç k bir tav r

sergilemektedir.

2.4.4. Firma Yap lar

Sassuolo ve çevresi, talya’da görece zengin çiftlik sahibi insanlardan

olu an bir bölgedir. Ba lang çta, güçlü aileler tek ba na veya bir kaç  bir

araya gelerek seramik kaplama malzemeleri sektörüne girdiler. O zamanlar

halk aras nda dola an bir söz öyle diyordu: “4 ki iyle ka t oynars z. 3 ki i

ile karo fabrikas  kurars z”. Kurulu  a amas nda yerel bankalardan al nan

krediler finansman  sa larken, kurulduktan sonra aile birikimleri devreye

giriyordu. 1955’te bölgede 14 olan karo fabrikas  say  1962’ye gelindi inde

102 idi. Günümüzde yakla k 1,5 milyon m2/y l ortalama ile 400’ün üzerinde

fabrika faaliyetine devam etmektedir (Türkiye’de 22 fabrika ortalama 8,5

m2/y l ortalama kapasite var).

talyan firmalar n özel (ço unlukla aile) mülkiyet olmas  ve topluma

ba k duygusu, sektöre ve yat mlara adanm  getirmektedir. talyanlar

uzun y llard r yürüttükleri uluslararas  ticaret dolay yla önemli bilgi birikimleri

edinmi lerdir. Büyük gruplarda, ailelerin ba ta oldu u profesyonel

organizasyonlar kurulmu tur. Yönetici ve teknik adam altyap lar  güçlüdür.

Türkiye’de ilk karo üretim tesisi 1957 y nda Çanakkale Çan’da 1

Milyon  m2 kapasite ile kurulmu tur. Bu giri im, brahim Bodur’un ki isel

vizyonunun bir sonucudur. Bodur, makinalar  ilk etapta Çekoslovakya’dan

107 Toprak Ürünleri Sanayii Sektörel Toplant  Raporu, DTM hracat Genel Müdürülü ü, Ankara, Temmuz 1998.
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getirmi tir. Yokluklarla ba layan bu giri imi di erleri izlemi , Türk seramik

kaplama malzemeleri sektörü 40 y l içerisinde bugünkü konumuna gelmi tir.

Türkiye özellikle sektörü sürükleyen firmalar n yap lar  bak ndan

önemli bir f rsata sahiptir. Çanakkale grubu 50 Milyon m2/y l ile dünyan n en

büyük ikinci seramik kaplamalar  firmas r (Birinci talyan Marazzi Grubu, 80

Milyon  m2/y l). Yat mlar  kuruldu undan bugüne sürekli yenileyen grup,

uluslararas  yat mlar yap p dünyaya aç lmaya önem vermektedir. En son

sa k gereçleri alan nda spanyol Roca Grubu ile yaln zca Türkiye’de de il

dünya çap nda üretim ve sat  gerçekle tirmek üzere ortakl k kurdu.109

Eczac ba  grubu teknik sektörlere yapt  önemli yat mlarla

tan nmakta ve Türkiye’nin güçlü gruplar  aras nda say lmaktad r. Eczac ba

Karo Seramik A. . kurulurken talyan Marazzi firmas yla anla ma yap lm  ve

seramikte en ileri dizayn ve tekniklerle üretime ba lanm r. Zaman içinde

Marazzi ile yollar  ay ran firma 1998 yaz nda rlanda’da bir rlandal  firmayla

rlanda’n n ilk karo seramik fabrikas  kurmak üzere ortakl k kurmu tur.

Ayr ca bu fabrikada üretilecek karolar n Avrupa ve Amerika’ya da ihraç

edilmesi planlanmaktad r.110

Ege ve Toprak grubu, tasar m ve esteti e önem veren, ticari aç dan da

güçlü ve sayg n irketlerdir. Büyük firmalar aras nda süregiden düzeyli

rekabet, sektörde dinamizmi her zaman yüksek tutmu tur. Bu firmalar n

yönetici yeti tirmeye ve kurumsalla maya verdikleri de er, sektörün toplam

yönetici kalitesine katk da bulunmaya devam etmektedir. Sektördeki orta

ölçekli firmalar da Türkiye’nin imaj ve kalite yar na katk da

bulunmaktad rlar. talyan seramik makina üreticileri birli i ACIMAC, 1999

Haziran ay  içerisinde yapt  bir toplant da, Seranit Seramik A. .’ni tüm

dünyada porselen karo üreten firmalar aras nda ilk 10 firma aras nda

saym r.

108 “Seramik Ülkesi”, Hürriyet Gazetesi, 11 ubat 1998.
109 “Roca Kale Ortakl ”, Seramik Bülteni, Seramik Üreticileri Birlikleri Yay , Nisan 1999, Say : 2.
110 “Eczac ba rlanda’da Karo Fabrikas  Kuruyor”, Sabah Gazetesi, 03 Temmuz 1998.
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Sektöre son y llarda giren ve büyük firmalar n 1/10 veya 1/20

ölçe inde olan küçük ve orta boy irketlere kar  büyük firmalar, baz  s rl

olaylar d nda, centilmenlik d  rekabet giri iminde bulunmam lard r. Küçük

firmalar n dü ük fiyatlarla piyasaya mal sürmeleri, sektörde ba lang çta var

olan büyüklerin fiyat biraz esnekletmi , kaliteyi ucuza satma e ilimini

zland rm r.

Sektörde büyük – küçük tüm firmalar, uluslararas  ticaret vizyonuna

sahiptir. Ancak kurumsalla amam  ve henüz uluslararas  pazarlaman n

kurallar  kavrayamam  baz  f rsatç  firmalar zaman zaman dü ük kaliteli

ürünleri çok dü ük fiyatlara yurt d na satarak hem kendilerini sonu olmayan

bir maceraya atmakta hem de zaten çok güçlü olmayan “Türk Mal “ imaj

zedelemektedirler.

Türkiye ile talya aras ndaki Akdeniz ortak paydas  bir çok

benze menin temelini olu turuyor. talya’da da bizdeki gibi aile irketleri firma

yap lar n ço unlu unu olu turuyor. Yine bizdeki gibi belli bölgenin insanlar

daha çok ayn  i i yapma e ilimine giriyorlar. Bugünkü durum itibariyle, talya

firma yap lar n gücü olarak toplamda Türkiye’nin çok ilerisinde. Ancak tek

tek bakt zda Türkiye’deki bir çok firman n uluslararas  piyasalarda

varoldu unu ve ortak giri imlerde bulundu unu görüyoruz. Rekabet anlay

ve kapasitesi aç ndan Türkiye firmalar  1980’lerden sonra önemli birikimler

elde ettiler ve bu birikimler sayesinde bir çok sektörde dünyaya mal satar

hale geldiler. Türkiye’nin ans , insan n giri imci ruhudur.

talyan seramik kaplama malzemeleri sektörü Porter’ n 4’lü

incelemesine tüm dünyadan örnek olarak seçti i 4 sektörden birisidir.

Diamond Analizinin her bir ö esi mevcuttur ve birbirini desteklemektedir.

Asl nda talyan seramik kaplama malzemeleri sektörünün ba lang çtaki

parlak ba ar n arkas ndaki rekabet avantajlar n ço u sürdürülebilir

de ildir. Gittikçe sermaye ve teknoloji yo un hale gelen bir sektörde, seramik

üreticili i gelene ine sahip olmak kal  bir üstünlük de ildi. Her tür kil, üretim
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yapmak isteyen bütün ülkeler için, dünyadaki bir çok kaynaktan temin

kolayl kla edilebilir durumdad r. talya’da kullan lan do algaz n ço u ithal

edilmektedir. talya’da geli tirilen teknolojik yeniliklerin makina üreticileri,

teknik dan manlar ve dergiler yoluyla kolayca yay labilmektedir.

Ancak, zor be enen ve talepkar tüketiciler, güçlü ve özel bayi yap ,

yo un yerel rekabet, yenilik için sürekli bast rm r. Yenilik yapmak zorunda

olan üreticilerin artan deneyimi ve sürdürülen deneyler, bilginin h zla

büyümesine yol aç yordu. Sektör kadar, sektör için çal an yan ve destek

sanayideki geli meler de çarp  olmu tur ve dünya kalitesinde üretim

yapmaktad r. Bununla birlikte tüm bu firmalar n co rafi olarak da bir bölgede

kümelenmesi her türlü etkile imi güçlendirmektedir. Bu durum talyan

firmalar n uluslararas  arenada rakiplerine üstünlük sa lamalar

kolayla rmaktad r. Yabanc  rakipler, sadece bir firmaya ve hatta bir grup

firmaya kar  de il, bir kültürel yap ya kar  rekabet etmek zorundad rlar.

Porter, talya’da sürekli yenilik üreten sistemin bu organik özelli ini, taklidi

çok zor olmas  dolay yla Sassuolo firmalar n en önemli sürdürülebilir

avantaj  olarak görmektedir.

Türkiye seramik kaplama malzemeleri sektöründe gerçekten çok k sa

zamanda iyi bir yere geldi. 1980’lerin ba ndan bu yana üretimini en çok

katlayan ülke Türkiye’dir. Diamond Analizine bakt zda, temelde Türk

insan n giri imcilik ruhu, bu sektöre yat m yapan giri imcilerin seçkin bir

grubu olu turmas  ön plana ç yor. Ayr ca iç talebin canl n ve 1980’lerin

ikinci yar nda ya anan ihracat hareketinin bu durumu desteklemi  oldu unu

söyleyebiliriz.

Türkiye 4 faktör kar nda 4-2 yenik durumdad r. Tüm faktörlerdeki

dezavantaj na ra men iç talep ve firma yap lar n ümit vermesi ile fark

kapama yolunda iki puan alabilmi tir.
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2.5. FÜTZ ANAL

Bu analizimizde, yukar da çe itli analizlerde ortaya koydu umuz

hususlar , detaya girmeden ba klar halinde s ralayaca z.

2.5.1. Üstünlükler

En önemli girdi olan hammadde ithalata ba ml  de il. Sektöre yön

veren firmalar n yap lar  güçlü. Üretim teknolojisi yeni ve rekabet gücü

yüksek. Mamül ithalat  dü ük. Firmalar n ihracat vizyonlar  ve tecrübeleri

var. çilik verimi dü ük de olsa toplam maliyet içerisindeki pay  dü ük.

2.5.2. Zay f Yönler

Ülke içi ekonomik ve siyasi istikrars zl k sektörün en zay f taraf  ve

di er zay fl klar n kayna . Tüm sektörleri etkileyen yüksek finansman

maliyetleri seramik kaplama malzemeleri sektörünü de etkiliyor. Üreticilerin

girdi maliyetlerini kontrol edememesi önemli bir sorun. Maliyetlerin önemli bir

sm  olu turan temel girdiler i çilik, ithal hammaddeler, yak t-enerji ve

finansman giderleri üzerinde devletin etkisi ve belirleyicili i hissedilmektedir.

nsan kaynaklar  yetersiz ve i gücü niteliksiz. Hammadde ve mamül ta ma

maliyetler içinde önemli bir yer tutuyor ve nakliye masraflar  yüksek. Türk

Mal  imaj  zay f.

Yeterince kaynak ayr lmad  için teknolojik ve ürün geli tirme

aç ndan d a ba ml k k lamamaktad r. Ekonomik ve siyasi alt yap

eksikli i Türk Mal  imaj  aç ndan problemler yaratmaktad r.
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Sektöre girdi sa layan sektörlerin ve yan sanayinin istenilen seviyede

geli ememesi ve standartla man n sa lanamamas  önemli bir olumsuzluk.

2.5.3. F rsatlar

Geli mi  ülkelerde üretim azal yor, talep art yor. ç pazarda büyüme

oran  dü se bile talep her y l art yor. Kaplama malzemesi olarak serami in

hijyenik ve çevreci bir ürün olmas , önümüzdeki yüzy lda da tercih edilme

olas  güçlendiriyor. ç piyasada nüfus ve gelir seviyesi art yor,

ehirle me oran  yükseliyor. ç talebin yap  sektöre olan ba  art yor.

Sektöre, tecrübeli, geli meye ve küreselle meye aç k firmalar önderlik ediyor.

Dolay yla, Ar-ge faaliyetlerine verilen önem art yor, yurtd  yat mlar

art yor, yurtd nda Türk imaj  güçleniyor, kalite ve tasar m geli iyor. Sektörde

örgütlenme bilinci geli iyor.

2.5.4. Tehditler

Giderek daha fazla geli mekte olan ülke sektöre ilgi duyuyor. ç

piyasada ya anan konut sektöründe durgunluk, enerji ve girdi maliyetlerinde

sürekli art , yabanc  teknolojiye ba ml k, uzmanla mada yetersizlik ba ca

tehditler olarak s ralanabilir.
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Tablo 20: Seramik Kaplama Malzemeleri Sektörü FÜTZ Analizi

ÜSTÜNLÜKLER

Hammadde ithalata ba ml  de il

Teknolojik olarak rekabet gücü yüksek

Mamül ithalat  dü ük

Dü ük i çilik maliyeti

Firma yap lar n güçlü olmas

hracat al kanl

ZAYIFLIKLAR

Ülke içi ekonomik ve siyasi
istikrars zl k

Yüksek finansman maliyetleri

Girdi maliyetlerinin kontrol
edilememesi

nsan kaynaklar n yetersizli i,
niteliksiz i gücü

Nakliye maliyetlerinin yüksekli i

Yan ve destek sanayilerin
geli memi li i

Ar-ge çabalar n ve fonlar n azl

TM imaj n zay fl

FIRSATLAR

Geli mi  ülkelerde üretim azal yor,
talep art yor

ç talebin canl  ve büyümesi : talep
art  gelecek vaad ediyor

Kaplama malzemesi olarak serami in
hijyenik ve çevreci bir ürün olmas

Sektöre, tecrübeli, geli meye ve
küreselle meye aç k firmalar n
önderlik etmesi

Gerçekle tirilen yurtd  yat mlar ve
ortakl klar.

Tasar n ve TM imaj n geli mesi

Ar-Ge faaliyetlerine verilen önem
art yor

Kalite ve tasar m geli iyor

Sektörde örgütlenme bilinci geli iyor

TEHD TLER

Daha fazla geli mekte olan ülke
sektöre ilgi duyuyor

Konut sektöründeki durgunluk

Enerji ve girdi maliyetlerinin sürekli
yükselmesi

Nakliye ve ta mac ktaki artan
maliyetler

Yabanc  teknolojiye ba ml k

Uzmanla mada yetersizlik
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BÖLÜM 3.

TÜRK SERAM K KAPLAMA MALZEMELER  SEKTÖRÜ

N KÜRESEL B R STRATEJ  ÖNER

3.1. ANAL Z SONUÇLARININ DE ERLEND LMES

Küresel seramik kaplama malzemeleri sektörü kimi aktörlerinin

(Almanya, Fransa, Japonya vb.) geri çekilme sürecine girmi  olmas yla olgun

bir sektör say labilir olmakla birlikte, sektörü sürükleyen ülkelerin yo un

yat m içinde olmalar , ba ta ABD olmak üzere pazarlar n ço unda ki i

ba na tüketim rakamlar n her geçen gün artmas  gerçe i göz önüne

al nd nda olgunlu unun ilk a amalar  ya ayan bir sektör oldu unu

dü ünmek yan lt  olmaz. Halen yat mlara tatmin edici dönü ler

sa layabilecek durumda.

Benzer eyler Türk seramik kaplama malzemeleri sektörü için de

söylenebilir. Sat  ve Al lar n pazarl k gücünün nispeten zay f olmas ,

ikame mallar n seramik kaplama malzemelerini piyasa d na itecek konumda

olmamas  ve tam tersine seramik malzemelerin yükseli inden bahsedebilir

olmam z sektörü cazip k yor. Ancak ya ad z günler, yerli yat mc lar

aç ndan, sektöre yap lacak bir yat m için uygun günler olmayabilir.

Sektörün kapasite fazlas  vermesi ve henüz bu kapasite fazlas  yurtd na

kanalize edebilme yeteneklerini geli tirememi  olmas n yan  s ra yurtiçinde
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devam etmekte olan ekonomik kriz, yat  zorla yor. Orta dereceli giri

engeli de, yat mc larda belli bir finansal gücün olmas  gerektiriyor.

Türkiye’nin bu sektördeki küresel konumuna bakt zda, çok önemli

rekabet f rsatlar n bulundu unu, gerçekten ihtiyac z olan dövizin, yurda

kazand labilmesi için önemli bir potansiyele sahip oldu unu görüyoruz. Bu

bak mdan, her ne kadar k sa vadede yurtiçi bir yat m karl  görünmüyorsa

da, sa kl  bir stratejiyle küresel pazarda önü aç lan seramik kaplama

malzemeleri sektörü, yurdumuza ve insan za önemli gelirler getirmeye

adayd r.

Dinçer “hiç bir i  olgundur diye kendi kaderine terkedilemez. yi bir

stratejist, her zaman yeni f rsatlar  görebilmelidir”111 diyerek, bizi yeni ve farkl

 yollar  aramaya zorluyor. Günümüzde, ancak mü teri önceliklerine

odaklanm  yollar, irketleri ve sektörleri gerçekçi ç lara ula yor. Her

yeni gün, mü teri oda  kaybetmi  i  tasar mlar ndan, mü teri önceliklerini

yakalayan yeni i  tasar mlar na de er göçleri ya an yor. Sektör için strateji

olu turmaya u soruyu sorarak ba lamal z: Ba lam  bir de er göçünü

yakalama veya yeni bir de er göçü ba latma f rsat z var m ?

Bu sorunun cevab n ara lmas yla ba layacak olan Türk seramik

kaplama malzemeleri sektörü için strateji önerme sürecimiz, yukar da

inceledi imiz ve stratejik yönetim gündemini belirlemekte olan yakla mlar ,

bir dü ünce çizgisinin geli imi olarak ele al p, farkl klardan çok sergiledikleri

benzerlikler ve devaml  ön plana ç karan eklektik bir tutumla bir araya

getirip, daha kapsaml  bir bak  aç na ula ma ve firma ölçe inden ziyade

sektör genelinde uygulanabilir bir strateji formülasyonu olu turma yöntemini

izleyecek.

111 Dinçer, Ö., Stratejik Yönetim ve letme Politikas  Ders çi Tart malar, M.Ü., stanbul,1996.
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3.2. YALIN FARKLILIK

3.2.1. De er Göçünü Tetiklemek

Bir sektöre yön veren, genellikle o sektörün lideridir. Takip edenler,

liderin avantajl  konumda olmas n nedenlerini anlamaya, liderle aralar ndaki

avantaj farkl klar  ortadan kald p, ilk f rsatta liderin yerine geçmeye

çal rlar. Küresel seramik kaplama malzemeleri sektöründe Türkiye’nin

yapmas  gereken, tüm rakiplerini stratejik takibe alaca  bir radar ekran

kurmak, ama öncelikle ve dikkatle, lider talya’y  yak ndan izlemektir. Küresel

pazarda varolan sektörlerimiz aras nda önlerde bulunan seramik kaplama

malzemeleri sektörü için bunu yapman n ulusal bir ödev oldu u söylenebilir.

Bugün Türkiye’nin iddial  olmak istedi i bir çok sektörde talya dünya

lideri konumundad r. Lokomotif sektörümüz dedi imiz tekstilde en yüksek

fiyat ortalamas yla özellikle Avrupa’y  ve dünyay  giydiren talya’d r. Ayr ca

talyan ayakkab  sektörü yüksek katma de er üretebilen bir di er sektördür.

Uluslararas  alanda ve en az ndan yak n bölgemizde iddial  oldu umuz in aat

sektöründe kar za yine talyanlar ç kmaktad r. Mobilya sektöründe

ba  kald rsak talyanlarla göz göze gelmekteyiz.

Bütün bu sektörlerde ve bir çok ba ka sektörde, giri imcilerimiz

küresel pazara aç ld klar nda talyanlar  kar lar nda bulmaktad rlar. talyanlar

konunun fark ndad rlar ve bize yak nl k göstermektedirler. Çünkü ba ar

olduklar  hemen her sektörde, o sektörün ihtiyaç duydu u destek ve yan

sanayilerini de olabildi ince geli tirmi lerdir. Bir terör olay  akabinde ya anan

talyan mallar n boykot edilmesi, orta vadede talyanlardan çok Türkiye’de

talyan teknolojisiyle yat m yapm  sanayicilerin (bu arada seramik

sektörünün) aleyhine dönme e ilimindeydi.

Lideri stratejik takibe alma fikri, kimi giri imcilerin ba vurdu u taklitçilik

gibi alg lanmamal r. Taklit stratejisi ilk kez Baldwin ve Childs taraf ndan

1969’da önerildi inde, o günlerin dünyas nda filizlenen yenilikçilik anlay n
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her zaman inan ld  kadar karl  olmad , bazen ‘en iyi ikinci’ olman n daha

karl  oldu u öne sürülüyordu.112 Burada taklit edilen, sunulan ürün veya

hizmetti. Günümüzün fikri mülkiyeti kat  yasalarla koruyan dünyas nda, bu tür

tercihler savunulabilir de ildir. Hatta geli me yolundaki bir firma, sektör veya

ulusa zarar verir.

Taklidin amac , ayn  yöntem ve ürünlerle rakibin avantaj na ortak

olmaya çal mak olarak tan mlanabilir. Bundan tamamen farkl  olan stratejik

takibin amac , rakibin rekabet avantaj n temellerine inebilmek, aradaki

farklar  görebilmek ve bu avantajlar  geçersiz k lacak sektörel dönü ümü

kurgulamakt r.

spanya, stratejik takip yerine taklit kolayc na yönelmeye iyi bir

örnektir. Küresel piyasaya talyanlardan daha sonra giren spanyollar,

sektörel kurumsalla ma, pazarlama politikalar  ve hedef pazarlar konusunda

talyanlardan esinlenmi lerdir. Son y llarda daha özgün tav rlar geli tirmeye

çal makla birlikte henüz talyanlar n kar marj  yakalayamad klar

görüyoruz. Bu imdilik kendi tercihleriymi  gibi görünüyorsa da, buraya kadar

gelme biçimleri, bunun ötesine geçmelerine zaten uygun de il. Rekabet

avantaj  yaratan hususlar ayn yla taklit edildi inde, yani liderin yazd

kurallara göre oyun oynand nda, ço u zaman en iyi derece ikinciliktir.

talyan liderli inin dayand  temelleri de ifre etmek, sektördeki

kurallar  de tirmek için at lmas  gereken ilk ad md r. Dinçer, i letmelerin

(dolay yla sektörlerin) ya am çizgilerine yön veren temel bir eylem olan

strateji olu turmada rakipleri incelerken; bir i letmenin avantaj ym  gibi

görünen baz  özelliklerinin dikkatlice tetkik edilmesinin; temellere inilmeksizin,

aceleci kararlar verilmemesinin öneminin alt  çiziyor.113

Bu yakla mla hareket etti imizde, Porter’ n çal mas nda yer verdi i,

talyanlar n kurdu u sürekli yenilik üreten sistemin, rekabet avantaj  üreten 4

farkl  kaynaktan da beslenerek taklidi çok zor organik bir yap ya dönü ebilmi

112 Aktaran: Sutton, C., Strategic Concepts, Mc Millan Press Ltd., London, 1998. s. 120-121.
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olmas , Sassuolo firmalar n en önemli sürdürülebilir avantaj ’ olarak

görmesi eklindeki tespitinin asl nda, buzda n görünen k sm  oldu unu

anl yoruz. Buzda n görünmeyen k sm  görebilmek, de er göçünü

ba latman n ilk art r. Küresel seramik kaplama malzemeleri sektöründeki

rekabet yar nda buzda n görünmeyen k sm , temel sanayi yap r.

talya’n n ba  çekti i, spanya’n n ise benzer bir stratejiyle onu takip

etti i küresel seramik kaplama malzemeleri sektörü yap sal olarak, üretim

araçlar ndaki teknolojik geli melerin sa lad  imkanlarla ilerleyen, ürün

odakl , klasik kitle üretim sanayisidir. Dolay yla, maliyet avantaj n temeli

ve ürün farkl la rma f rsatlar , üretim araçlar ndaki teknolojik geli melere

ba r. talya, öncelikle spanya’ya ve di er tüm rakiplerine bu temelde

rekabet avantaj  sa lam r. Rakipleri de talya’y  bu yolla izlemektedir.

talya’n n rakipleri üzerinde sa lad  genel avantaj, bir zamanlar

Amerika’n n otomotivde tüm dünyaya bu arada Japonya’ya sa lad

avantaja model olarak benzemektedir. talya, rekabet avantaj n iki tipinden

ilki olan maliyet avantaj  üretim araçlar ndaki teknolojik geli melerin

sa lad  maliyet avantajlar na dayanan klasik modele dayand rmaktad r.

kinci tip olan farkl la rma da ayn  modeli temel almaktad r: Teknolojik

geli melerin geni letti i uygulama imkanlar na dayanan farkl  ürünler ve

onlar  tamamlayan hizmetler.

Otomotivde, bu modelden, Japonlar n, mü teri beklentilerini tatmin

etmeye yönelik, üretim süreçlerindeki geli tirmelerin sa lad  imkanlarla

ilerleyen, ürün odakl , yal n üretim modeline (Amerikal lar n i  tasar ndan

Japonlar n i  tasar na) de er göçü ya anm . Sektörümüzde inisiyatifi

alacak herhangi bir aktör, benzer bir de er göçünü tetikleyebilir. Bizim burada

Japonya’n n Amerika’ya yapt talya’ya yapma ans z vard r. Üstelik bir

çok aç dan Türk seramik kaplama malzemeleri sektörünün durumu, Japon

Toyota’n n o zamanki durumunu hat rlatmaktad r:

113 Diçer, Ö. Stratejik Yönetim ve letme Politikas  Ders çi Tart malar, 1996.
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Toyota, mü teri odakl  i  tasar  disiplininde bir öncüdür... 1960’lar ve 70’lerdeki bir

çok irket için teknoloji, pazar pay  ve ölçek ekonomisi ba ar n temel

göstergeleriydi. Toyota ne teknolojiye, ne pazar pay na ne de ölçek ekonomisine

sahipti. Yenilikçi bir i  tasar yla rekabete giri mek tek seçene iydi...114

Bu ekilde biz, spanya’n n yapmaya çal  gibi aradaki fark  klasik

yakla mla kapamaya çal mak yerine, sektörün yap  yeniden

tan mlayarak, yar  farkl  bir piste ta yabilir, sektörün gelece ine yön verme

ans  yakalayabiliriz. Sektörü ürün odakl  yap dan kurtar p, i levsellik

merkezinde, mü teri öncelikleri oda na oturtabiliriz. Liderle yar n ilk

etab nda pe inde olaca z, pazar pay  de il, f rsat pay  olacakt r. Gelece i

kurmaktaki f rsat pay . Türkiye’nin bu süreci ba latacak haz rl klar  vard r ve

bu Türkiye’nin f rsat r.

Toplam Kalite ve yal n üretim yakla , talya ile aram zda bulunan

maliyet avantaj  farkl n temeli olan operasyonel etkinlik ve verimlilik

konular nda aç klar  kapatacak çözümleri bünyesinde bar nd rmaktad r.

Farkl  yakalama çal malar nda bize en çok yard mc  olacak unsur, yine

toplam kalite ve yal n üretim yakla  olacakt r.

Japonlar sürekli geli me ve mü teri odakl k yakla mlar yla,

endüstrilerin ba ca ilerleme kayna  olan üretim teknolojilerindeki

geli tirmelerin hakimiyetini k rarak, süreçlerdeki iyile tirmelerle de

endüstrilerin ilerleyebilece ini gösterdiler. Süreçlerdeki iyile tirmeler ise

teknolojik geli meleri h zland  bir etki yapt . Süreçlerdeki iyile tirmelerin

ana gayesi her zaman mü teri memnuniyeti oldu undan, ç kan ürün ve

hizmetler daha kaliteli ve daha ileri bir yap dayd . lerlemeler her zaman

mü teriden takdir gördü ve üreticileri zengin etti. Bilindi i gibi bugün dünyada

daha az bütçeyle daha çok ve daha h zl  ürün geli tirme yapabilen irketlerin

ço u, zaman nda Toplam Kalite çal malar yla bu yola ç km irketlerdir.115

114 Slywotzky, A.J., Value Migartion. s. 33.
115 Hamel, G., Prahalad, C.K., Gelece i Kazanmak. s.198.
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3.2.2. levsellik Öngörüsü

Sektörlerin gelecek öngörüsünün ekseni, ürünün temel i levselli idir.

Seramik kaplama malzemeleri denince, ço u zaman, in aatlardaki onlarca

bitirme malzemelerinden biri akla gelmektedir. Temel i levi isminde gizli olan

malzemelerin i levini en göze batan ekilde ortaya koyan olay, Amerika’da

bir zamanlar sadece hal  satan ma azalar n art k seramik karo da satmaya

ba lamalar r. Sektörün gelece e ili kin tasar mlar n ba nda ‘kaplama’

levselli i ön planda olmal r.

Bugün talya’n n ba  çekti i ve spanya’n n yak ndan takip etti i

modern seramik kaplama malzemeleri sektörünün oda  mü teriden çok

üründür. talya ve spanya’n n yapt  piyasa ara rmalar , hayal dünyas

zaten üreticilerin sundu u ürünlerle örülmü  mü terilerin, renk ve ebat

tercihlerindeki de imi belirlemekten öte gidememektedir. Mü teri talepleri

yerine, mü terinin ilk anda ifade etmekte zorlanabilece i ancak gerçek

ihtiyaçlar ndan kaynaklanan önceliklerini ö renme ve bu beklentileri a ma

hassasiyeti gerçek mü teri odakl kt r. Modern seramik kaplama malzemeleri

sektörünün teknolojik geli meler tarihi, üretimi kolayla racak çözümlerle

doludur. Mü teri beklentilerini a an kaplama i levselli inde s çrama olu turan

geli tirmeler marjinal kalm r.

Gelece in seramik kaplama malzemeleri sektörünün temel felsefesini;

‘insanlara kolay uygulan r, hijyenik ve çevre dostu kaplama çözümleri sunan

bir sektör olmak’ dü üncesi olu turacakt r. Gelece in sektörü, farkl  mü teri

önceliklerine farkl  çözümler sunulabilmelidir. Uzay meki inin taban kaplama

malzemesi için ya dayan kl  bir malzeme gerekiyordu. Meki in taban ,

seramik bloklarla kapland . Ayn  yakla mla, örne in e lence yerleri için

akustik özelli i veya ses geçirmeme özelli i art lm  seramik kaplamalar

önerilebilmelidir.

Gelecek yüzy n kaplama malzemelerinin materyali, çevreye insan

sa na negatif etkileri bulunmayan; kaplama i levselli ine uygun; üretim,
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uygulama ve kullan m kolayl  olan bir materyal olmal r ki seramik tüm bu

özellikleri kendisinde toplayabilmektedir. Günümüzün insan n çevre ve

insan sa  öncelikli yakla nda gelecek, seramik tekni ine

gülümsemektedir. Bu pozitif yönelim, ürün odakl  yakla mlar n yerine mü teri

odakl  yakla mlar n h zla ikame edilmesiyle, sektörün inisiyatifine al nmal r.

3.2.3. Yal n Mimari

Klasik sanayi yap ndan, gerçek mü teri odakl  sanayi yap na

ya anan de er göçünü yakalayacak ve sektör baz nda ele al nacak yeni i

tasar n kö e ta lar  neler olacakt r?

Japon otomotiv devi Toyota’n n 1940’lar n ortas ndan bu yana

üzerinde çal p geli tirdi i ve nihayet 1980’lerden itibaren Amerikan otomotiv

devlerini devirmesine imkan veren yal n üretim yakla , seramik kaplama

malzemeleri sektöründe de yeni i  tasar  belirleyecektir.

Tam zaman nda üretim, stoksuz üretim gibi isimlerle de an lmakta olan

yal n üretim, temelde kitle üretiminin departmanlar aras ndaki ak  s ras nda

izledi i biriktir-beklet yönteminin yol açt  i letme içi ve d  a  stoklar n yol

açt  kaynak israf na bir tepki olarak geli mi tir. Bu problemi a mak için, ana

sanayi - yan sanayi dayan mas  gündeme gelmi  ve i  bölümüne gidilmi tir.

Ana sanayi i in sadece özünü yapmakta, yan sanayi gerekli olan tüm girdileri

haz rlay p tam zaman nda ana sanayiye teslim etmektedir. Bu ana teman n

altyap nda, tüm a amalar nda Toplam Kalite teknikleriyle ilk defas nda

hatas z üretme prati i vard r.

Yal n üretim yakla , sadece üretim prosesini kapsamaz. Tasar m

ve hatta pazarlama, bu tekni in temelinde yatan yal n dü ünce ile
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yap ld nda ürün geli tirme, mü teri hizmetleri sürelerinde çok önemli

iyile tirmeler ya anmaktad r.116

Yal n üretim ve yal n dü ünce denildi inde, kaç lmaz olarak

kar za, bu yakla , ba ta Toyota-Japonya olmak üzere dünyan n bir

çok yerinde inceleyerek bat  dünyas na tan tan uzmanlar Womack ve Jones

kmaktad r. Womack ve Jones, uzun ara rmalar na dayanarak, yal n

dü üncenin 5 temel ilkede özetlenebilece ini söylemektedir: (1) Belirli bir

ürünün mü teri aç ndan ‘de er’inin aç k bir ekilde tan mlanmas , (2) Her

ürünün ‘de er ak ’n n saptanmas , (3) De erin kesintisiz ‘ak n

sa lanmas , (4) Mü terinin de eri üreticiden ‘çekme’sinin sa lanmas  ve (5)

Sürekli ‘mükemmellik’in pe inden ko ulmas .

Yal n dü üncenin kritik ba lang ç noktas  de erdir. De eri üretici

yarat r ve de er ancak nihai mü teri taraf ndan tan mlanabilir.  dünyas nda

de erin çok farkl ekilde çarp ld  görülmektedir: Amerikal lar de eri hisse

senedinin de eriyle paralellik kurarak alg lama e ilimindeyken, Almanlar için

de erin tan mlay  firmalar  idare eden mühendislerdir. Oysa yal n

dü ünce de erin, belli mü terilerle olu turulan diyalog sonucunda, belli

fiyatlarla sunulan, belli yetkinliklere sahip olan belli ürünler cinsinden tam ve

do ru olarak tan mlanmas na yönelik bilinçli bir çabayla ba lamak

zorundad r. Bunu gerçekle tirmenin yolu, mevcut varl klar ile teknolojileri

verili kabul etmenin d na ç karak firmalar , güçlü, ürün odakl  ekiplere dayal

ürün gruplar  temelinde yeniden dü ünmektir.

Di er yandan De er Ak , belli bir ürünü (mal, hizmet ya da s kl kla

ikisinin bile imi) i letmedeki üç kritik yönetim görevinden geçirilmesi için

gerekli olan tüm belli ad mlar  gösterir: Kavramsal boyutla ba lay p, ayr nt

tasar m ve mühendislik çal malar ndan üretimin ba lamas na kadar olan

süreci içeren ‘problem çözme görevi’ (tasar m); sipari lerin al nmas ndan

ba lay p ayr nt  çizelgeleme çal malar yla teslimat n yap lmas  içeren

116 Womack, J.P., Jones, T.D., Roos, D., Dünyay  De tiren Makina, Otomotiv Sanayii Derne i Yay ,
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‘bili im yönetimi görevi’ (sipari ) ve hammaddeden mü teriye ula an nihai

ürüne dönü ümü içeren ‘fiziksel dönü üm görevi’ (üretim veya -hizmet

sektöründe- i lemler).

De er Ak  kavram  çerçevesinde yal n dü ünce, dünyan n her

yerinde i  hayat n standart birimi olarak kabul edilen firman n ötesine

geçerek bütüne bakabilmeyi; yani, kavramsal boyuttan ayr nt  tasar ma ve

fiili uygulamaya, ilk sat tan sipari  giri leri ve üretim çizelgeleriyle teslimata

ve uzaklarda üretilmi  hammaddelerden mü terinin elindeki ürüne dönü ümü

gerçekle tirerek, belli bir ürünün yarat p üretilmesini sa layan faaliyetler

kümesine bakabilmeyi gerektirmektedir. Womack ve Jones, bu bütünsel

bak  gerçekle tirmeye uygun örgütsel mekanizmay  ‘yal n i letme (giri im)’

olarak tan mlamaktad r.

Yal n dü üncenin Ak  prensibi, içinde ya ad z fonksiyonlar ve

departmanlar dünyas n yapay duvarlar n; tasar m, sipari  ve üretim

amalar  için gereken faaliyetlerin sürekli bir ak  içerisinde gerçekle mesini

sa layacak ekilde y p ortadan kald lmas  öngörüyor. Örgütlenmenin

temel prensibi, bölünme yerine sürekli ak  olmal r. Böylece, de er

üretiminin bölümler aras ndaki bo luklarda kesilmesinin önüne geçilecektir.

Yal n dü üncenin önerdi i ilkeler do rultusunda mü teri önceliklerine

odaklanmak ve mü terinin gerçekten istedi i eyleri, tam da istedi i anda

tasarlayabilme, çizelgeleme ve üretme becerisini kazanmak demek, sat

tahminleri i lemini tümüyle bir yana b rak p, sadece mü terinin sizden istedi i

eylerin üretimine odaklanabilmeniz demektir. Yani, mü teriye, ço unlukla da

istemedi i ürünlerin ‘itilmesi’ yerine, mü teri istedi inde ürünün sizden

‘çekilmesi’ni sa lamaktad r.

Organizasyonlar de eri do ru tan mlamaya ba lay p, de er ak n

tümünü belirleyerek, ürün baz nda de er yaratan a amalar n sürekli ak

ve mü terilerin de eri i letmeden çekmelerini sa lad klar nda; sürekli geli im

stanbul, 1993.
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dü üncesini benimsemi  çal anlar, bir taraftan ürünleri mü terilerin gerçek

ihtiyaçlar na yak nla rma, di er taraftan i  yükleri, zaman, maliyetler ve

hatalar  azaltma süreçlerinin sonunun olmad  kavrad klar  noktada

‘mükemmellik’ aray  ba layacakt r. 117

Womack ve Jones, yal n dü üncenin ilkelerini ortaya koyarken,

Porter’ n De er Zincirini ça ran, ‘De er Ak ’ kavram  ileri sürüyorlar.

Yukar da da de indi imiz gibi, Slywotzky’nin lanse etti i ‘  Tasar ’

kavram n kökeninde, Porter’ n ‘De er Zinciri’ kavram  bulunuyordu. Hamel

ve Prahalad’ n ‘Stratejik Mimari’ önerisi ise önceki ikisinin somut olarak

önerdi i yerde durmamakla birlikte, ‘yap ’ kavramsalla rmas na verdikleri

cevab  olu turuyor. Tüm bu dü üncelerin örtü tü ü yerde bulunan De er

Ak ablonu, yeni sektörün i  tasar n referans noktas  olacakt r.

De er ak n 3 ana safhas  (Tasar m, Sipari  ve Üretim), sektörün

stratejik mimarisi için üç ana ayr  i aret ediyor. Yal n dü ünce nda

örgütlenecek seramik kaplama malzemeleri sektöründe bu üç safhay  da

smen bünyesinde gerçekle tirecek ba ms z irketler olabilece i gibi, her

bir safha içerisinde faaliyet gösterecek irketler de yer alabilecektir.

Tasar m safhas nda yal n dü ünce yakla , ürün odakl  ekipler

olu turup, mü teriyle bire bir görü erek gerçek öncelikleri ö renerek do ru

ürünü tasarlamak yöntemini önermektedir. Ekiplerin uygulayaca  mü teri

odakl  temel teknik, Kalite Fonksiyonu Yay r. Söz konusu ekiplerde,

pazarlama, mühendislik, sat nalma ve üretim gruplar nda kat m

sa lanmal r. Böylece, her a amada, tasar n üretim ve piyasa

gerçeklerinde kopuk olmas  önlenerek, olabildi ince gerçekçi ürünler

tasarlanacakt r. Her bir ekibin, elindeki projeyi öncelikle bitirmesi esast r. Bu

prensipler nda kurulacak ve sektöre tasar m hizmeti verecek yan sanayi

firmalar , kadrolar nda, sektörel piyasa ve üretim tecrübesi olan uzmanlar

bulundurmak durumundad r.

117 Womack, J.P., Jones, T.D., Yal n Dü ünce, Sistem Yay nc k, stanbul, 1998. s.5-25.
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Sipari  safhas nda temel prensip ‘çekme’dir. Mü teriden gerçek bir

sipari  gelmedikçe devasa stoklar y lmayacakt r. Ana irketler, pazarlama

irketleri ve da m kanallar yla ça n sundu u elektronik bili im

imkanlar  kullanarak sürekli ileti im halinde olup gereksiz stoklar n getirdi i

israf yükünden kurtulacakt r.

Bu ilk etapta, halen kitle üretimi yapan ve bu dü ünceyle ölçek

ekonomisinden yararlanmaya çal an üreticilerimize anlams z gelebilir.

Sipari  safhas ndaki bu esnekli i ve h , üretimdeki yal n yap lanma

destekleyecektir. Üretimin temel prensibi ‘ak ’t r. Üretim tesislerinde halen

var olan biriktir-beklet modelinden sürekli ak  modeline geçilecektir. Üretim

faktörlerinin yeniden yap lanmas  sonucu, sipari  ve da mda gereken

esneklik sa lanacakt r. Tek parça ak , kanban, tam-zaman nda, u-hatlar ,

shojinka, toplam i  denetimi gibi teknikler, bu esnekli in alt yap

olu turacakt r. Üretimde ak n temel al nmas  ayn  zamanda, kesintisizli i de

vurgulamaktad r. Kesintisiz bir ak  için geli tirilmi  toplam verimli bak m, 5S

ve SMED lojistik teknikleri de uygulanacakt r. Ayr ca, üretimde kaliteyi

yakalamak için, kaliteyi kontrol etmek yerine üretmek yakla

benimsenecektir. Burada çok bilinen Toplam Kalite tekniklerinin yan  s ra,

özellikle yal n i letmelerde uygulanan poka-yoke (hata geçirmezlik) tekni i ön

plana ç kmaktad r.118

Stratejik mimarinin kö e ta lar na de indikten sonra, sektörümüzün

bilinen problemlerine bu çerçevede sunulabilecek çözümleri Porter’ n

Diamond Analizini referans alarak önerebiliriz. Hat rlanaca  gibi stratejik

mimarinin temel fonksiyonu varolanlar n yan  s ra, olu turulmas  gereken

yetenekleri saptamakt r. Bu i letmeyi bir temel yetenekler portföyü, temel

yetenekleri de rekabet avantaj n kayna  olarak gördü ünüzde böyledir.

er uluslar n rekabet avantaj n kayna  Porter’ n Diamond Analizinde

ararsak, Türkiye’nin rekabet avantaj  kazanmas  için, Yal n Mimari

118 Yal n üretim teknikleri için bkz.: Okur, A.S., Yal n Üretim, Söz Yay nc k, stanbul, 1997. s.21-122.
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çerçevesinde hangi geli tirmeleri yapmas  gerekti ini saptama imkan

bulabiliriz.

Üretim faktörlerinde teknolojimizin yeni olmas  önemli bir avantaj.

talyanlarla olan s  al  veri imiz ve giri imcilerimizin yeniye olan meyli, bu

konuda pek geri kalmayaca  müjdeliyor. Bizim pres, f n gibi üretimi

pahal  ve temini kolay makinalar  üretmeye giri memiz anlams z. Ancak

üründe dizayn yapmaya yarayan ve üzerinde durulursa asl nda üretimi pek

de zor olmayan s rlama hatlar  ve porselen karolarda pres arkas  desen

aparatlar  konusunda vakit geçirmeden yan sanayii güçlendirmemiz laz m.

Üründe farkl n ortaya ç kt  nokta buras . Üründe farkl  ve geli tirmeyi

yakalayaca z bir ba ka nokta reçete çal malar . Reçete çal malar nda

amaçlanan, görsel farkl klardan ziyade ‘kaplama’ ekseninde, i levsel

farkl klar olu turmakt r. Burada özellikle üniversite sanayi i birli ine ihtiyaç

duyulacakt r. Ayr ca i levselli i art rmak aç ndan yap lacak çal malar n

temelini kalite fonksiyon yay  çal malar yla desteklemek gerekir. Bu

yakla m, ürünlerin mü teri ihtiyaçlar  kar lama kabiliyetini art racakt r.

Üretimde verimlili i yakalama çabas talyanlardan makina sat n

almaya endekslememeliyiz. Yal n üretimde verimlilik, teknolojiyle birlikte,

teknolojiyi bilinçli ve israf  önleyen bir yakla mla kullanmakla sa lan r.

Kurulu lar zda bu temel felsefe etraf nda kurulu  içi e itim programlar

yap lmal r. Elemanlar n teknik ve mekanik yeterliliklerini art rmal z.

Kesintisiz bir ak  için en temel ko ul, üreten elemanlar n, i letme

içindeki operasyonlar n her birinde görev alacak düzeye getirilmesidir. Ayr ca

toplam kalite ve yal n üretim eksperleri yeti tirilmelidir. Öncelikle istatistiksel

proses kontrol sistematik hale getirilmeli ve daha ileri kalite teknikleri

uygulamaya al nmal r. Kalitesizlik maliyetleri yakla  her çal ana

retilmeli problem çözme teknikleriyle donat lm  çözüm ekiplerinin proje ve

kalite çemberi çal malar  özendirilmelidir. Bak m ekipleri Toplam Verimli

Bak m yakla yla donat lmal  hedef Japonya’daki gibi s r ar za duru u ve

r i  kazas  olmal r.
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Yan ve destek sanayiler yal n üretim yakla nda en az ana sanayi

kadar merkezi bir roldedir. Sadece ana sanayide yal n dü üncenin hakim

olmas  yetmemektedir. Ana sanayiyi olu turan firmalar z her i i kendileri

yapmaya soyunmamal  yan sanayiye kanat germelidir. Türkiye’de yal n

üretimi uygulama çabalar nda yo unla ma görülmektedir.  Bu seramik

kaplama malzemeleri sektörü için olumlu bir haberdir.

Ana sanayi – yan sanayi ve tüm mü teri – tedarikçi ili kileri çözüm

odakl  ortak proje ekipleriyle güçlendirilmelidir. Seramik ve Refrakter

üreticileri birli i çat  alt ndaki birlikler bu konuda öncü ad  atmal r.

Sektöre tüm girdi ve hizmet sa layan sektörlere partner gözüyle bakmal  ve

onlar n problemlerinin çözümü için ortak platformlarda bulu up ortak bask

gruplar  kurulmal r. Sektörde, küçük hammadde üreticilerinin ufku aç lmal ,

homojen hammadde üretmek için yat ma te vik edilmelidir. Büyük boya

üreticileriyle görü ülüp kaliteli boyalar üretilmesi istenmelidir. talya’ya giden

gruplar z yanlar nda kal p üreten küçük firma sahiplerini götürmeli, onlar

teknik olarak desteklemelidir.

Porter’ n kümele me kavram n, verimlili i kan tlanm  yeni

tekniklerle donat lm  bir ekilde realize edilmesi f rsat , yal n üretim

yakla nda mevcuttur. Yal n üretim dü üncesi etraf nda gerçekle tirilecek

kümele menin getirece i yararlar öncelikle yan sanayi temsilcilerine ve daha

sonra kamuoyuna aç klanarak yat mc lar n uygun bölgelere yat m yapmas

sa lanmal r.

Maliyet avantajlar ndan sonra en önemli konumuz olan farkl la ma

sadece dizaynda de il i levsellikte de farkl la ma olarak dü ünülmelidir. Bu

iki farkl  amaç için ürün geli tirme laboratuarlar  ve dizayn bürolar

desteklenmelidir. Tabloyu satt ran nas l ressam ise, ürün dizayn nda özgün

çizgiler yakalayan belli sanatç lar n sivrilmesine imkan haz rlay p modala ma

 Bu alanda ba  Arçelik çekmektedir. Ayn  gruptan olan Tofa ’ta da baz  çal malar ba lat lm r. Bu konu
etraf nda k tl  bir Türkçe literatür de olu maya ba lam r. Konu üzerine e ilen uzmanlardan Okur, yan
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ilimi desteklenmelidir. Giderek daha çok geli mekte olan ülkenin sektöre

girmesi, seramik kaplama malzemelerinin emtiala ma sürecini

zland racakt r. Bu nedenle iç ve d  piyasada üst moda gruplar na yönelik

yat mlar yap lmal r. Güçlü markalar yarat lmal r. Da m kanallar

mü teri ihtiyaçlar  anahtar teslimi çözen hale dönü türülmelidir. nsanlar

giderek daha yo un çal makta ve i  d nda çok az vakit kullanabilmektedir.

Bat da zaten uygulanmakta olan bu kavram  daha da geli tirerek franchise

anlay yla standartla rmal z.

Özellikle üretim esnekli i konusunda kabiliyetlerimizi art rmal z. Özel

ihtiyaçlara butik çözümler üretebilme gücüne sahip olmal z. Kaliteli

hammadde ve yar  mamül (granül) tesislerinin özendirilip kurdurulmas yla

olu turulacak esnek sektörel yap , ana üreticilere bu esnekli i getirecektir.

Bu arada iç talep kesinlikle canland lmal r. Bu hem varolan firmalar

aç ndan hem de yan ve destek sanayiye yat m yapacak giri imciler

aç ndan önemlidir. ç talep do al bir geli me e ilimi içerisindedir. Bu

konuda avantajlar z vard r. Ülke içi rekabet, kanunlar çerçevesinde,

tamamen serbest olmal , firmalar  çetin küresel artlara yeti tirmelidir. ç

piyasada varl k gösteremeyen d  piyasada hiç gösteremeyecektir.

Zaten iyi durumda olan firma yap lar  ve stratejileri, yal n harekat

çerçevesinde daha da geli ecektir. Daha verimli bir rekabet ortam , geli mi

bir Türk Mal  imaj  e li inde ulusal kalk nma için, ana ve yan sanayideki

KOB ’lerde modern yönetim yakla mlar  ve tekniklerinin yayg nla lmas

KOSGEB’in oldu u kadar, büyük firmalar n da görevidir. Bu konuda

KOSGEB ve Kalder desteklenmelidir.

Burada Seramik ve Refrakter Üreticileri Birli i’ne önemli görevler

dü üyor. Öncelikle, yetkin sektör temsilcilerinin bulundu u bir toplant ya,

dünyan n önde gelen yal n dü ünce uzmanlar ndan birini ça rarak, yal n

üretimin sektörümüzde nas l uygulanabilece i konusunda üreticilerimizin

sanayinin geli tirlmesi konusuna merkezi bir önem atfetmekte, incelemeye de er YSE (Yan Sanayi Enstitüleri)
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kafas ndaki prati e ili kin sorular n cevaplanmas  sa lamal , de imin

start  vermelidir. Birlik, Assopiastrelle’nin Sassuolo üreticilerine

kazand rd  avantajlar n benzeri ekilde ba lang çta üreticilerimize pratik

hizmetler götürmelidir. Özellikle, yurt d ndaki mü terilere ula ma yolunda

nt lar ya ayan üreticilerimiz için, etkin bir ortak yal n da m a

kurulmas na öncü olabilir. Sonraki a amada yerli – yabanc  firmalarla

Benchmarking olana  sa lamal r.

Birlik, Assopiastrelle’yi sürklase etme ans na sahiptir. Çünkü birli e

yard mc  olacak, Türkiye’nin çok çal kan ve Avrupa’da sayg  gören bir Kalite

Derne i (Kalder) var. Bizim Toplam Kalite Yönetimi konusunda Avrupa’daki

ba ar lar za ra men talya henüz önemli bir varl k gösterebilmi  de ildir.

Avrupa Kalite ödülü sahibi Brisa, Neta , Beko firmalar  ve aralar nda seramik

sektöründen Vitra’n n da bulundu u ulusal kalite ödülü sahibi firmalar, bu

çal malar sonucunda çok önemli iyile tirmeler gerçekle tirmi lerdir ve her y l

düzenlenen payla m toplant lar yla bu birikimlerini isteyen herkesle

payla maktad rlar.

Yeni bir yüzy lda, ba ta seramik kaplama malzemeleri sektörü olmak

üzere talyanlara ve iddial  olabilece imiz di er sektörlerde ba ka uluslara

üstünlük kurma imkan z vard r. Türkiye’nin oynayaca  öncü rolü yak ndan

izleyen firmalar z, i  tasar mlar  yeniden düzenleyerek klasik anlay tan

gerçek mü teri odakl  ve i levsellik tabanl  anlay a göç eden de eri

yakalayacaklard r.

3.2.4. Yal n Farkl k

Art k elimizde bir yap lacaklar listesi var. Yal n mimarinin gereklerini

tek tek yerine getirmeye ba lamadan önce, ulusal bir heyecan ve kaynak

kald rac  olarak stratejik niyeti ilan edebiliriz. Stratejik niyet, stratejik

uygulaman n yak r. nsan kaynaklar ndan en üst verimi almada heyecan

kavram  ortaya atmaktad r. Bkz: Okur, A.S., Yal n Üretim. s.123-217
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konusu önemlidir. Zaman nda bir ça  atlama deyimi bile kitleleri bir hayli

heyecanland rm . Türk seramik kaplama malzemeleri sektörünün

2000’lerin ba ndaki stratejik niyeti “Yal n Farkl k”t r.

Stratejik niyetin hayata geçirilmesi konusunda Hamel ve Prahalad’ n

önerdi i stratejik planlamaya Japon yakla  olan Politikalarla Yönetim,

yal n dü üncenin de ajandas nda bulunmaktad r. Sektörün Yal n Farkl n

Politikalar n belirlenece i platform, üreticilerimizin temsilcilerinden olu an

Birlik platformudur. Burada olu turulacak politikalar, DTM bünyesinde

gerçekle tirilen toplant lara ta narak, hükümete ve devlete ula labilir.
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SONUÇ

Stratejik yönetim literatüründe i letme düzeyinde ele al nan stratejik

analiz çerçevesinin sektörel düzeye ta nmas , örgüt ortak paydas ndan

hareketle mümkün olabilmektedir. Di er yandan, ekonomik ve sosyal

geli meler, sektörlerin bir örgüt olarak tan mlanmas  kolayla rmakta, her

örgüt için gerekli oldu u gibi, sektörler için bir strateji belirleme ihtiyac

giderek art rmakta ve acille tirmektedir.

Stratejik yönetim gündemini belirlemekte olan özgün yakla mlardan

hareketle, i letme düzeyinden ziyade sektör düzeyinde uygulanabilir bir

strateji formülasyonu olu turma çabam z s ras nda, kavramlar n sektöre

uyarlanmas  konusunda bir zorluk ya anmam  ve bir strateji önerisinin tüm

yönleriyle ortaya konabiliyor oldu u gözlenmi tir. Yukar da ortaya

koydu umuz geli meler ve ileri sürdü ümüz bak  aç ndan hareketle,

sektörel düzeyde bir strateji formülasyonunun mümkün ve gerekli oldu u

söylenebilir.
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