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ONSOz

Universite egitimini tamamlayana kadar ailemden aldigim destekten
sonra, yuksek lisans agamasinda, ben de hem caligip hem okuma gergegiyle
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ancak yine de zormus. Bu suUregte, benden manevi destegini esirgemeyen,
basta buginUimin mimari annem ve babam olmak Uzere tim dost ve

yakinlarima sonsuz tegekkUrlerimi sunarim.

Tip doktoru olmasina ragmen, stratejik yoénetime ilgi duyup
acilimlariyla bana yardimci olan ve tim g¢alisma boyunca ilgisini strddren
esimin destegini unutmayacagim. Kugik oglum bu tez sayesinde kelimelerle

tamigmadan klavye ile tanigti.

Bu tezin gerceklesmesinde énemli bir pay da, engin hoggéra ve bilime
inancglariyla bana destek olan Seranit Seramik A.S. Ust ybnetimine aittir.
Ayrica, bana sektérun bilgi kapilarini agan SERKAP yetkililerine sonsuz
tegekkarler. -

Stkranlarimin en yiksegini, dederli hocam Prof. Dr. Omer Dinger'e
sunmak isterim; gercek bir Ustad olarak s6zli 6Ogretileri kadar sGzsuz
egitiminden de yararlandigim hocama...

Abdurrahman Bas

Haziran’99 istanbul



OzZET

Bu calismada, igletmelerin stratejilerini  belirrleme surecinde
basvurduklari sektér analizi cergevesinin, isletme duzeyinden sektérel
dizeye taginmasi ve buna paralel olarak, strateji formilasyonunun yine

sektérel duzeyde gerceklestiriimesi konu edinilmigtir.

Sektérel analiz gercevesini belirlerken, stratejik yonetim literatUrinde
var olan isletmelerin stratejik analizi cercevesinden yararlaniimig, strateji
taniminin son yillardaki evrimi dikkate alinarak olugturulan ¢erceveye rekabet
analizi gercevesi denilmigtir. Rekabet analizi ¢ergevesi, en dig ¢evreden i¢
yaplya dogru analiz odadini daraltmakta, rekabet avantaji saglayan

unsurlarin derinlemesine incelenmesini 6n plana almaktadir.

Ornek sektdr olarak, Turkiye'nin kiresel pazarda umutiu oldugu
seramik kaplama malzemeleri sektdru secilmigtir. Gelistirilen rekabet analizi
dogrultusunda, basili ve sdreli yayinlar taranmis, sektérle ilgili kisi ve
kurumlardan bilgi ve belgeler toplanmistir. Konu, ulusal bir sektére
uluslararasi bir strateji o6nermeyi kapsadigindan, analiz boyunca,
disiplinlerarasi bir yaklagimla, konunun ekonomik ve politik boyutlarina
kisaca deginilmistir.

Rekabet analizimizin bulgulari  1g1ginda, stratejik  yénetim
literatlrindeki 6zgun strateji belirleme slreglerinin incelenmesi sonucunda
geligtirilen eklektik bir yaklagimla, Turk seramik kaplama malzemeleri
sektdrane uluslararasi bir strateji 6nerilmigtir.

Sonug olarak, sektérel dizeyde bir rekabet analizinin ve bunun
sonucunda yine sektérel dizeyde bir strateji formulasyonunun mamkin ve

gerekli oldugu kanisina variimigtir.
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GIRiS

Kiresellegsen dtnya ticaretiyle birlikte, Ulkelerin kalkinmalarinda,
kuresel rekabete acgik sektorlerin giderek daha fazla rol almaya bagladigini
goruyoruz. Ulusal kalkinmanin bas aktérl, kresel pazarda, diger Ulkelerin

sektérlerine gére rekabet avantajina sahip sektorlerdir.

Tek basina bir girisimcinin, ulusal sektérun yapisal dezavantajlarina
ragmen, kiresel pazarlarda basarili olmas! oldukgca zordur. Diger yandan,
ulusal sektérin avantajlarini arkasina alarak kuresel pazara agimis
girisimcilerin basarili olma olasiliklari hayli yOksektir. Bu durum, sektérdeki
girisimcilerin toplu hareket ederek, bireysel ve ulusal g¢ikarlarini gézetme
ihtiyacini artirmakta, sektdrel érgutlenmeleri hizlandirmaktadir.
Orgltlenmenin (organizasyon) basladi§i noktada, ortak amaglarin ve

stratejilerin agikga ortaya konulmasi ve yaratulmesi intiyact dogmaktadir.

Strateji belirleme sUrecinde atilacak ilk adim, 6érgatin ic ve dis
analizinin yapilmasidir. Stratejik yénetim literatirinde stratejik analizin
cercevesi ve ybntemi belirlenirken referans 6rgit ‘igletme’dir. Literaturde
sunulan cergeveler aynen alindiinda, ‘sektdér’ dizeyinde bir analiz igin
kisitlar olugmaktadir. Saglikhh bir stratejinin belirlenmesi, sektér duzeyinin
gerekleri dikkate alinarak dislnuimis bir analiz gergevesinin olugturuimasi
ve strateji belirleme slrecinde kullanilan kavramiarin sektérel dizeye

uyarlanmasiyla mimkin olacaktir.

Bu calisma, boyle bir analiz ¢cergevesini olusturmay: ve buna paralel
olarak, literatirde igletme referans alinarak olusturulan kavramlardan
yararlanarak yine sektérel dlazeyde bir strateji formuilasyonunu

gerceklestirmeyi amagliamaktadir.



Bu ¢alismamiza uygulama érnegi olarak, Turkiye’nin kuresel pazarda
kendisinden cok sey bekledigi Seramik Kaplama Malzemeleri Sektéruni
sectik. Dunya Seramik kaplama malzemeleri sektérli siralamalarinda
Tarkiye'nin yeri ihracatta 3., Gretimde 5., tuketimde 7. sira. Bu sonuglar,
Tarkiye’'nin uluslararasi arenada énemli bir yeri olduguna ve bir gelisme
potansiyeline igsaret ediyor. Bu potansiyelin dogru kullaniimasi, &énceliklie
dogru bir stratejinin belirlenmesiyle mumkin. Burada, ulusal kalkinmada
sorumlulugu olan hikumet, sanayi, Universite, vb., tim g¢evrelere 6nemli
gorevler dusmektedir. Ozellikle Gniversiteye dusen gérev, uygulamaya dénik
saglikll teorik yaklagimlarin Uretimesi ve ig dUnyasinin hizmetine

sunuimasidir.

Calismanin birinci béluminde, sektérel duzeyin gerekleri dikkate
alinarak dusundlmus bir stratejik analiz gergevesinin olugturulmasi ve strateji
belirleme sireci igin geligtirilen guncel yaklagimlarin ve kavramlarin
tanitiimasi amaclanmaktadir. Bu ana tema o6ncesinde, stratejinin, rekabet
avantaji ile olan iligkisinin, stratejik ydnetim disiplininin temel kavramlari
etrafinda bir sorgulamasini yaparak, rekabet analizi ¢cercevesi olusturmanin
6nemini irdeleyecegiz. Yine ana temay! bltunlemesi agisindan, literatlre
girmis baglica stratejileri ve strateji secimi konusunu tartigsacagiz.

ikinci bolumde, birinci bélimde olusturdugumuz rekabet analizi
gercevesinin, Turk seramik kaplama malzemeleri sektérii 6rneginde
uygulamasini yapaca@iz. Uygulama arastirmasinin, bilimsel yodntemlerle,
gunceli yakalayan bir arastirma olmasina dikkat edilecektir. Bu bakimdan,
guncel basili ve sireli yayinlar taranacak, sektdrle ilgili kisi ve kurumlardan
bilgi ve belgeler toplanacaktir.

Ugiincii bélumde, éncelikle ikinci bélimde yapilan analizin sonuglar
degerlendirilecektir. Sonrasinda, birinci bélumde tanitilan strateji belirleme
surecindeki guncel yaklagimiar ve kavramlar sektérel duzeyde

uygulanacaktir.



Sonug béluminde ise, stratejik analiz ¢cergevesinin ve strateji belileme
strecinin, igletme dlzeyinden sektorel dizeye taginmasinin tutarhhg
tartigilacaktir.



BOLUM 1.

STRATEJi VE REKABET AVANTAJI

1.1. TEMEL KAVRAMLAR

1.1.1. Strateji ve Rekabet

Yo6netim kavraminin kapsamli bir tanimini yaparsak, yénetimin “belirli
bir isbirligi ve iligki sistemi icinde bir araya gelen insanlarin, ortak amaglarini
gergeklestirmek Uizere yapacagi faaliyetlerin dizenlenmesi streci”! oldugunu
géririiz. Yénetim kavramina stratejik bir yaklasimin sonucu olan Stratejik
Yonetimi ise “etkili stratejiler geligtirmeye, uygulamaya ve sonuglarini

degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler butinir™

olarak
tanimlayabiliriz. Bu tanimda strateji kavrami, belirleyici kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Strateji kavramini netlestirmeden Stratejik Yénetimin
isleyisini ¢ozebilmek mumkun olamayacaktir. Yénetim bilimi cergevesinde
strateji kavrami “igletmeye y6n vermek ve rekabet GstUnlidu saglamak
maksadiyla, isletme ve gevresini surekli analiz ederek, uyum saglayacak
amagclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve

kaynaklarin yeniden duzenlenmesi streci™ olarak tanimlanmaktadir. Bu

! Dinger, 0, Fidan, Y., Isletme Yonetimine Giris, Beta Basim, Istanbul, 1996. s. 6
i Dinger, O., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, 5. Baski, Beta Basun, Istanbul, 1998. s. 35
“Ae.,s. 19



tanim stratejilerin amaclarini iki anahtar kavramia ortaya koymaktadir:
isletmeye yoén vermek ve rekabet avantaji saglamak.

Ortak bir amag etrafinda bir araya gelmis insanlar, misyonlarini belirler
ve ardindan bu misyon paralelinde sekillendirdikleri genel ve 6zel amaglarini
gerceklestirmeye caligirlar. Bu misyon ve amaglar gerceklestirilirken
tutulacak y6nu belirlemek Stratejik Yonetimin konusudur ve bunu stratejileri
belirleyerek yapar. Ancak Stratejik Y6énetim anlayisinda yénin belirlenmesi,
stratejilerin nihai amaci degildir. Stratejilerin belirlenmesindeki beklentilerin
en énemlisi isletmeye rekabet avantaji saglamasidir.

Rekabet Avantaji kavraminin, Stratejik Yénetim disiplininin éncelikli ilgi
alant olmasi, disiplinin klresellesen dinyadaki artan &nemine isaret
etmektedir. Klresellesen tlke ve bélge ekonomileriyle birlikte hizla yayilan ve
yikicl sonuglar Ureten rekabet olgusu, isletmelerin tutacaklari yonu tespit
ederken izledikleri en temel go6stergedir. Rekabet avantaji kazanmak,

varolmanin gerek sarti olmustur.

Nasil bir strateji anlayisi isletmelere rekabet avantaji getirecektir?
Gerilerde biraktigimiz uzun vadeli planiama ve daha sonra stratejik planlama
yaklagiminin, kirese! rekabetin gerektirdidi dinamizmi bunyesinde tagimadig
goruidi. Bu nedenledir ki, son yillarda geligtirilen strateji yaklasimlari,
farklilik' ortak paydasinda, dinamik bir anlayig ve hatta radikal boyutlar
tasiyor.

Stratejik Yonetim literatirinde portfdy analizi yaklagimiyla adini
duyuran Boston Consulting Group’un kurucusu Bruce Henderson, uzun
danismanlik yillarindan sonra, uzun dénemli is stratejisinin 6zGnl ‘rakipler
karsisinda firmaya Gstinlik kazandiracak farkhhdin yoénetiimesi’ olarak
tanimlamistir.*

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



Strateji gurularindan Michael E. Porter, stratejiyi ‘farkiryr yapmak
olarak yorumluyor. Porter’a goére strateji, ayn seyi daha iyi yapmamay: secip,
farkh bir sey yapmay) secmektir.>

Diinyanin her tarafinda bir gok kisi, bir cok yénetici, bir gok sirket stratejinin bir
tiir yans oldugunu disiiniiyorlar. Endiistrideki en iyi yere ulagsmak, en iyi mobilya
sirketi olmak, en iyi sabun sirketi olmak... Strateji bu degil. Endiistrinizde rekabet
etmenin yalnizca bir tek yolu varsa stratejiye ihtiyaciniz yoktur. Ancak gogu iste
rekabet bdyle bir sey degildir. Codu iste rekabet etmenin bir gok yolu vardir, sizin
isteginiz de girketiniz igin benzeri oimayan bir yol segmektir ki rakiplerinizie ayni sey
izerinde rekabet ediyor olmayin.

Kendinize benzersiz bir konum elde etmek istemektesiniz. Bence, stratejinin 6zil
“trade-off’lar yapmakta yatar. Ne yapacaginizi segerken aym zamanda neler de
yapmayacagimzi segmek. Stratejinin 6zii, sirket olarak, herhangi bir iste elde etmek
istedikleriniz Gzerinde sinirlar tayin etmektir. Stratejisi olmayan sirketlerin sinirlan
yoktur. Herkes icin her seyi yaparlar...6

Porter burada, stratejik planlama gunlerinden kalma, hedeflere
ulagsmak i¢in yapilan, en fazla birka¢ yillik hedefleri gerceklestirmenin
yollarini gdsteren strateji anlayigini reddedip, isin 6zayle ilgili tercih
formulasyonu olan ve 6ziinde rakiplerden farkli olmayi tagiyan daha kapsamili

bir strateji anlayigini ileri surtyor.

Porter'in stratejiyi ‘is'in merkezine koyan bu yaklagimini Gary Hamel,
radikal bir ¢ikigla daha da ileri gétlrerek ‘Strateji Bir Devrimdir’ diyor. Hamel
icin, ayni seyi farkli yapmak da yetmemekte, stratejinin stratejik olabilmesi
icin, igin yapilis kurallarini yok edip yeni kurallar koymus olmasi
gerekmektedir. Hamel, yapiyi yilkmayan mevcut stratejilere ‘uygun stratejiler’
deyip bir kenara ayiriyor. Hamel, Stratejik Planlama kavraminin, ilgisiz iki

'f Porter, M.E., Strateji Dersleri, istanbul Konferans: Notlan, Capital, Ekim 1998. 5.32.
°Ae. s.38



terimi yan yana getirdigini sbyleyerek, bir seyin ya planiama ya da strateji
olabilecegini 6ne struyor.

Stratejilerin bize sundugu rekabet avantajl ve temelde rekabet
kavramlari aslinda ne anlama gelmektedir? Rekabet avantaji kavramini
sonraya birakarak éncelikle rekabet Gzerinde duralim. Rekabet kavramini ilk
olarak inceleyen disiplin, Ekonomi bilimi igerisinde Endustri Ekonomisi
edici agiklamalar gelistirmek® olan Endustri ekonomisinde referans rekabet
kavrami ‘tam rekabet' olarak ele aliniyor ve ‘piyasaya giris ve cikis
6zgUrlG@undn  bulunmasi; tekil firmalarin Grin ve fiyatta farkhliklarin
bulunmadigi pazarlarda Grlinlerini satip girdilerini satin alabilmesi; bir
firmanin Orin ve girdi pazarlarindaki payinin, bunlarin fiyatlarini
etkileyemeyecek kadar kigik olmasi durumu® olarak tanimlaniyor. Buna
gbre endustrilerdeki rekabetin dereceleri tartigilarak tam rekabet¢i piyasa,
oligopol piyasa, tekelci piyasa ayrimlarina gidiliyor. Klasik Endustri Ekonomisi
daslincesine hakim olan Yapi-Davranig-Performans goérusine gbére her
endustrinin piyasa yapisi, yani tekelci, oligopol ya da tam rekabet piyasasi
olugsu, bu endustride is yapan firmalarin davranislarini etkiler. Firmalar da
buna gobre birbirleriyle nasil rekabet yarigina gireceklerini belirlerler.
Belirlenen davranislar, s6z konusu endustrinin performansini yani karliigini
belirter.'°

Henderson, klasik ekonomik dustuncenin, hi¢ gézlemlenmemis teorik
maliyet kavramlarina dayanan ve higbir zaman varolmamig tam rekabet
tanimim gergek¢i bulmadidini  séyliyor. Tam rekabet kavraminin is
dunyasinda statik bir denge durumunu 6ngérdigunu oysa gercek dinyada
dinamik bir denge durumunun var oldugunu belirtiyor. Gergcek hayatta

7 Hamel, G., Strateji Bir Devrimdir, Istanbul Konferans: Notlan, Capital, Temmuz 1998. 5.80-85.

& Devine, P.J., Lee, N., Jones, RM., Tyson, W.J., An Introduction To Industrial Economics, 4% Eq,
Routledge, London, 1993. s.8.

°Ae.,s. 314,
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suregiden ig rekabetinin ise iki sekilde gorildugant ortaya koyuyor: Dogal
Rekabet ve Stratejik Rekabet.

Dogal Rekabet, dusuk riskli kicik deneme yanilma hareketlerinin
gb6zlendigi ve faydali gérilen uygulamalarin zamanla yerlestirildidi rekabet
etme anlayisidir. Bu ybnlyle evrimseldirr Oysa Stratejik Rekabet
Devrimseldir. Ozli geredi, rekabet iligkilerini degistirecek blylk degisimieri

arar.

Stratejik Yonetim diuslncesinin 6nde gelen isimlerinden olup
literatiriin olugsmasinda ¢ok énemli katkilarda bulunan ve Endistri Ekonomisi
kékenli olan Michael Porter, 1980 yilinda Yapi-Davranig-Performans
yaklagimini endustrileri ve rakipleri inceleme teknikleri alt bashgiyla

yayinladi§i “Competitive Strategy”'?

adl kitabiyla yénetim dlnyasina tasidi
ve “Porter Analizi” olarak bilinen analiz gercevesiyle yeni bir ¢igir agti. Bu
analizde, endustrilerde rekabet yapisini ve karlihigi belirleyen 5 gicu
(Rakipler ve Mevcut Firmalar Arasi Rekabet, Saticilar, Alicilar, Potansiyel

Girigler, ikame Urtnler) incelenmekteydi.

Porter ile Stratejik Yonetim dlslncesine iyice agirligini koyan rekabet
kavrami, bu caligmadan sonra gerek Porter, gerek diger bilim adamlarinin
caligmalarinin merkezinde yerini aldi. Porter Analizinin unsurlarindan yola
cikarak bir tamim yaparsak, rekabeti, yakin faaliyet alani igerisindeki
firmalarin, piyasaya girebilecek yeni firmalarin ve ikame urGn dreten
firmalarin tehditlerine kargi énlemier geligtirerek, girdi alimi ve Urin satimi
konusunda strdurdikleri Gstinltk saglama yarigi olarak tanimlayabiliriz.

" Henderson, B. D., “Strategic and Natural Competition”, in Stem, C.W. and Stalk, G.Jr., Perspectives on
Strategy, Ed., John Wiley & Sons Inc., New York, 1998. 5.2-5.
12 Porter, M.E., Competitive Strategy — With a New Introduction, The Free Press, 1998, 5.192



Sekil 1: Endiistrilerde Karlih Belirleven 5 Rekabet Faktorii®

Potansiyel
Girigler

Potansiyel Girig Tehditieri

Saticilarin Rakl;ler Alicilarin

Pazarlik Glg Pazarlik Gucli
Saticilar —M——" U &3 Alicilar

Meveut Firmalar
Arasl| RAekabet

ikame Uriinlerin Tehdidi

Ikame Oriinler

Rekabet kavrami, gunimlzde ¢ok degisik yonleriyle incelemelere
konu olmaktadir. Porter, stratejik yonetim literatiriinde énemli bir yere sahip
olan Uclemesinde (Porter's Triology — Competitive Strategy (1980),
Competitive Advantage (1985), The Competitive Advantage of Nations
(1990)), Rekabet Stratejisi kavramiyla endustriyel bazda, Rekabet Avantaji
kavramiyla firma bazinda ve Uluslarin Rekabet Avantaji kavramiyla ulusal

bazda kavrami ele ald:.

Brandenburger ve Nalebuff, degisik bir yaklagimia ortaklaga rekabet
kavramini gelistirdiler.'* Firmalar rakipleriyle rekabet ederken, yalniz bagina
degil, Grtnlerini tamamlar nitelikte olan Grin veya hizmetleri Ureten firmalarla
ortaklagarak rekabet gugclerini geligtirmeliydiler.

Rekabet tartigmalarinda stphesiz en radikal ¢ikisi, rekabetin 6ldugunt
ilan eden Moore yapti."® Degisimin, globalizasyonun ve deregilasyonun son

BAe,sd.
" Bradenburger, A.M., Nalebuff, B.J., Ortaklasa Rekabet, Scala Yaymncilik, Istanbul, 1998.
'3 Moore. ., The Death of Competition, Harper Business Publ , 1997.



derece hizlandi§i bir dénemde sinirlari belli sabit endlstri yapisinin yerine,
sinirlan ¢ok daha genis ve esnek olan “ekosistem” tabirini kullanan Moore, bu
yeni yapida bilinen rekabet anlayiglarinin élecegini, daha yogun yasanacak
olmasina ragmen yeni tir rekabetin eskisi gibi olmayacagini éne surGyor.
iginde yasadigimiz dinyada tek basina pesinde oldugumuz yaratici
stratejilerin yerine tedarikgilerimizle, muasterilerimizie ve hatta rakiplerimizie
yeni ittifaklar kurup diger rakiplere kargi ‘birlikte gelisme’ ve blayume yollari

denememizi 6neriyor.'®

1.1.2. Rekabet Avantaji

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

tanimlayabiliriz.

Rekabet Avantaji kavramini ilk kez detayli inceleme konusu edinen
bilim adami Igor Ansof'tur. Ansof, sirketlerin bllyGme yollarini ve bunlarla ilgili
secenekleri belirlerken, ‘Stratejinin Elemanlan’ adini verdigi Faaliyet Sahasi,
Gelisme Vektorli, Rekabet Avantaji ve Sinerji konularinin Uzerinde
duruyordu. Bir strateji eleman olarak rekabet avantaji, sanayi kolunda hakim
bir durum kazanmak igin, UrOnlerde, Uretim yoéntemlerinde, satis
ybntemlerinde ve sunulan servislerin kalitesinde yapilacak olan yeniliklerle ya
da rakipleri geri birakacak tipteki satis anlasmalari, teknolojik anlagmalar
veya lisans anlagmalari yaparak elde edilecektir.!”

Diger taraftan, literatirde rekabet avantaji kavramini en kapsamli
sekilde ele alan isim ise Porterdir. Porter, Competitive Advantage'da,
firmalarin rekabet avantajinin nereden kaynakiandi§i sorusunun Uzerinde
durur. Porter cevabi, firmanin diginda degil icinde arar; ve hatta firmalarin bir

'8 Aktaran: Kinm, A. Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim. s.135-136
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btin olarak ele alinmasi durumunda rekabet avantajinin kaynaklarinin tespit
edilemeyecegini sdyler. Firmalari, birbirinden farkli ancak birbiriyle iligkili
aktiviteler sistemi olarak ele almayi 6nermektedir.

Her bir firma, mUsterileri icin deger Uretmek UGzere kendi aktiviteler
sistemini (Deger Zinciri) tasarlamaktadir. Deger zincirini olusturan aktiviteler,
her bir firma igin farkh sekiller arz ediyorlarsa da, temel aktiviteler, Firma
Altyapisi, insan Kaynaklari Yénetimi, Teknoloji Geligtirme, Satin Alma, Firma
icine Lojistik, Operasyonlar, Firma Digina Lojistik, Pazarlama ve Satig, Servis
olarak tespit edilmektedir. Bu temel aktivitelerin gerceklestirilebilmesi igin
gereken bir ¢ok alt aktivite de tanimlanabilir. Tum aktivitelerin Grettigi bir
deger ve bir malolus bedeli vardir. Aradaki fark, o aktivite ile yaratilan
degerdir. Toplam arti deger firmanin kar marjini olusturur.

Sekil 2 Deger Zinciri'®

Firma Altyapist \ K
Insan | Kaynakiari | Yénetimi ; A
| Teknoloji : Geligtirme | \ R
Satin { Aima \ M
A
Firma Igine | Operas- Firma Pazarlama Servis R
Lojistik yonlar Disina ve Satis
Lojistik J
|

Firmalar, kendi deger zincirlerini belirledikten sonra musteri ve
tedarikcilerinin de deg@er zincirlerini belirleyerek, bu deger zincirlerinin kendi

17 Aktaran: Exen, E., Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Der vayinlar, Istanbul, 1997, 5.259-
262.
BAe s35
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icinde ve birbirleriyle olan iligkilerinden dogan yeni degerleri rekabet
avantajina dénistirmelidirler.'

Firmalar, aktivitelerini, daha ucuza ve daha farkli gergeklestirdikleri
6lclide rekabet avantaji yakalarlar. Bu bakimdan, firmalar igin iki tip rekabet
avantajindan bahsedilebilir: Maliyet avantaji ve farklilagtirma.

Bir firma, butin deger aktivitelerinin toplam maliyetini, rakiplerinden
daha duguk tutabilirse, maliyet avantajini elde edecektir. Maliyet avantajinda
kritik husus, bu avantajin strdarulebilir bir yapida olmasidir. Surdurulebilirlik
ise maliyet avantajinin kaynagdinin, rakipler tarafindan taklit veya kopya
edilmesinin zorluk derecesiyle dogru orantilidir.

Maliyet avantajinin yuksek performansa déntsebilmesi igin, firmanin,
mugterisine aktardigi deger ve rakiplerine gére daha dusik tutacag: fiyat
dolayisiyla vazgectigi kar marjindan sonra tatmin edici bir kar marjina hala
sahip bulunuyor oimasi lazimdir.?

Bir firmanin rakiplerinden farklilasmasi, mugteriye, musteri icin deger
ifade eden benzersiz bir 6zellik sunmasiyla mamkunduar. Bir firmanin musteri
icin deger yaratmasi ise iki yolla olur: Urinin musteriye olan maliyetini
dusurmek veya magsterinin  performansini  artirmak.  Farklilagsmanin
surdurlebilirlik derecesi, farklilagsmanin her iki yolu da belli oranlarda ve ayni
anda kullaniyor olmasiyla dogru orantilidir. Farklilagsmanin getirece@i masteri
bagliliginin orani kar marjinin buyaklgunt belirleyecektir.®'

Rekabet avantajinin kaynaklarinin incelenmesinde ilk olarak Porter'in
formlle ettigi deder zinciri kavrami stratejik dusincede &nemii bir yer
edinmistir. Slywotzky, de@er zincirini c¢agnigtiran is tasarimi modelini
geligtirerek konuya farkli bir bakis agisi getiriyor. Temel varsayim olan
musteri igin Gretilen degerin, zincirin bir fonksiyonu olmasi durumu ortak
olmakla birlikte, Slywotzky'de farkli olan, isletmelerin ig tasarimlan igin

;z Porter, M.E., Competitive Advantage, — With a New Introduction, The Free Press, New York, 1998. 5.33-61
A.e. 897
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mugteri tercihlerinin degisimine bagl olarak yagsam devreleri tanimlamasi.
Musteri tercihlerinin degigsmesiyle birlikte o is tasariminin Grettigi deger
azalmaya baglar ve zamanla deder UGretmemeye baglar. Deger Uretiminin
surekliliginin saglanmasi, ig tasariminin surekli gézden gecirilip degigen
musteri tercihlerine uygun hale getiriimesiyle mumkandar. Masteri tercihleri
tamamen degistigi halde ayni is tasanimini koruyan igletmeler, degerin kendi
isletmelerinden musteri tercihlerine uygun ig tasarimlari yapmig igletmelere
go¢ etmesini engelleyemezler ve rekabet avantajini kaybederler. isletmelerin
yapmasi gereken bu ‘Deger Go¢l' olgusundan haberdar olup onu takip
etmek ve degerin igletmelerinde kalmasi icin is tasarimlarini surekli

guncelleyerek rekabet avantajini ellerinde tutmaktir. 2

Hamel ve Prahalad, Porter'in rekabet avantajini agiklamak igin bir
isletmeyi deger zinciri olarak gérmesi ve gergcek avantajin Uretildigi yerin
de@er zincirini olusturan aktiviteler oldugunu ileri sUrmesine, aslinda
igletmenin bir temel yetenekler portféyl olarak gérilmesi gerektigi saviyla
karsi cikiyorlar. Firmaya gergek rekabet avantaji getiren, firmanin sahip
oldudu temel yeteneklerdir. Temel yetenekler ise musteri icin deger Uretme
kapasitesine sahip, rakiplerden ¢ok daha basarili bir bicimde performe
edilebilen ve cesitli yeni Urin ve hizmet Uretiimesinde kullanilabilecek
6zellikte bir dizi beceri ve teknoloji harmanidir.?

Rekabet avantajinin kaynaklari konusunda literatiirde daha bagka
kavramsallagtirmalara da rastlanmaktadir. Firmayi teknik mali insani vb.
kaynaklarin bir portféyu olarak gérme egiliminde olanlar® ile kritik bagari
faktorlerini tespit edip onlar Gzerinden rekabet avantaji kazanmay! 6nerenler
goruimektedir.®

2l Ae. 5.119-150.

2 Slywotzky, A.J., Value Migration, Harvard Business School Press, Boston, 1995. 5.4-7.

B Hamel, G. ve Prahalad, CK., Gelecegi Kazanmak, Cev:Zilfu Dicleli, inkilap Kitabevi, Istanbul, 1996. 5.261-
266.

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

Firmalar aras! Ustinlik yarisinda énemli bir yeri olan rekabet avantaji
kavraminin, ulusal sektérler duzeyinde karsiigi ne olacaktir? Soguk savasg
sonrasinin tek kutuplu dldnyasinda, nikleer savaglardan ¢ok ekonomik
savaglar yasaniyor. Uluslarin bugunleri ve gelecekleri, ekonomik
gelismislikleriyle degerlendiriliyor. Askeri gug¢, ulke buyUklugu, Oretim
faktorlerine sahiplik gibi klasik kavramlarla belirlenen uluslann géreli
avantajinin, ginimuz klresel dunyasindaki ekonomik yarigt aciklayabilme
yetenegi gittikge azalmaktadir.

Porter, 1990 vyilinda yazdigi The Competitive Advantage of
Nations'da,?® uluslarin avantajlarinin incelenmesinde kullanilan ekonomi
biliminin ‘Géreli Avantaj kavramin rekabeti anlamamiz igin artik elverigli
olmadi§ini savunup, yerine kendi kavrami olan Rekabet Avantaji kavramini
Oneriyor.

Bir ulusun, belli bir sektérde diger uluslardan neden daha avantajli
durumda oldugunun agiklamasinin, gunimiz sartlarinin 6n plana c¢ikardig: 4
ana faktér cercevesinde analiz edilmesiyle (Diamond Analizi) mimkun
olabilecegini séylyor.

(1) Uretim Faktérleri: Bu baglikta incelenmesi gereken, her hangi bir
sektérde var olmak ve rekabet edebilmek icin gerekli olan nitelikii isgtcu,
altyapi gibi Gretim faktérleri kargisinda Glkenin ne tur imkanlara sahip oldugu

hususudur.

(2) Talep Durumu : Sektérun Grin ve hizmetlerine kargi Glke i¢i talebin
dogas! incelenmelidir.

(3) Yan ve Destek Sanayiler: S6z konusu sektore girdi saglayan veya
faaliyetlerini destekleyici durumdaki uluslararasi rekabete agik sektdrler, o
sektérun rekabet glclne glg katacaktir.

% Porter, M.E., The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York. 1995.
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(4) Firma Stratejisi, Yapisi ve Rekabet :

Ulkedeki igletmelerin

kurulmasini, érgitlenmesini ve igletiimesini etkileyen hakim faktérler ve Glke

ici rekabetin dogasi, uluslararasi platformda rekabet yeteneklerine dogrudan

etki etmektedir.?’

Sekil 3 Ulusal Rekabet Avantajimn Belirleyicileri®®

Firma
Stratejisi,
Yapisi ve
Rekabet

Uretim
Faktorieri

x

Porter calismasinda,

A A

Yan ve
Destek
Sanayiler

belli bir

boéigede yoguniagmis,

Talep
Durumu

birbirini

destekleyen, birbirine girdi Ureten firmalardan olusan ‘kime’ kavramini da

detayli bir bicimde ele alarak inceliyor ve kime yapilanmalarinin, uluslarin

rekabet giclerini artirdigini vurguluyor.

Bir ulusun sahip oldugu Uretim faktérlerinin zenginlii ve uzmaniag-

mishgi; ic piyasadaki talebin canhiligi; destek ve yan sanayilerin gelismigligi
ve ylksek kimelegsme orani; sektér ici rekabetin yenilige zorlayici olmasi ve

firmalarin yapilarinin etkin, stratejilerinin belirgin olmasi, o ulusa uluslararasi

T Ae sT1.
BAe sTl.
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arenada rekabet avantaji kazandirir. Bir ulusun rekabet avantajina sahip

olmasi ise, o ulusun firmalarinin uluslararasi bagarisinin temelidir.

Porter bu cercevede sanayilesmis 13 uUlkede yaptigi arastirmalar
sonucunda 3 temel ilke ortaya koymustur: (1) Bir firmanin ulusal gevresi,
onun gelisimine, 6zellikle kaynak ve kabiliyetlerinin profiline guclt bir sekilde
etki eder; (2) Bir ulusun rekabet avantajinin dinamik unsurlari, firmalarin
uluslararasi rekabet avantajini strdurmelerini destekler. Uluslar, kendi
kaynaklarini ve yenilik yapma ve Uran kalitesini yUkseltme yoluyla gelistirerek
ancak belirli sektérlerde rekabet avantajlarini surdrebilirler; (3) Yenilik
yapmak ve kaliteyi yikseltmek igin, Ulkelerin sadece kendi i¢ dinamikleri ve
kaynaklar yeterli olmaz.”

Boylece Porter, rekabet avantaji kavraminin sinirlarini isletme
bazindan sektérel dizeye tagimis olmaktadir. Gelistirdigi Diamond analizi ile
de, geleneksel stratejik analiz yaklagiminda hakim olan igletme dizeyinin bir
basamak yukarisina ¢ikip, sektérleri bir bUtin olarak incelemeyi
énermektedir.

® Ae. 5261
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1.2. STRATEJi BELIRLEME SURECIi VE REKABET ANALIZi

1.2.1. Strateji Belirleme Siireci

Bize rekabet avantajini getirecek stratejimizi nasil belirleyecegiz?
Orgitlere yén verecek ve rekabet avantaji saglayacak stratejilerin tespiti,
bilimsel ve sistematik bir bicimde yapiimalidir. Aksi halde, kisa dénemde bazi
amaclar gerceklegtirilebilmekle beraber uzun dénemde, baslangicta
belirlenen ydénden bagska yon ve hedeflere kolayca sapilabilecegi gibi
arzulanan rekabet avantaji da yakalanamaz.

Kapsamli akademik yakiagsimda izlenen strateji belirleme surecini,
yukarida yonetim bilimi cercevesinde yaptigimiz strateji tanimindan
‘isletmeye y6n vermek ve rekabet UstinlUgu saglamak maksadiyla, igletme
ve cevresini strekli analiz ederek, uyum sag@layacak amaglarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve kaynaklarin yeniden

dUzenlenmesi’ sureci olarak belirlememiz mumkun.

Stratejilerin bilimsel olarak belirlenmesinde ilk olarak atilacak adim bir
durum tespiti yapmaktir. Orgutiin durumunu, stratejik bir bakis agisiyla, i¢ ve
dis yobnleriyle analiz etmeden yon belilemeye kalkismak anlamsizdir.
Stratejik analiz kisminin detayli incelemesini bir sonraki bolime erteleyerek,
Oncelikle strateji belirleme sirecini tumiyle ézgin bir sekilde tasarlamis olan
6zgun katkilari, genel hatlariyla inceleyelim. Akademik camiadan yetigen
veya halen camiada olan, ancak literattre yaptiklari 6zgun katkilarla isimleri
6n plana c¢lkan yazarlarin, strateji belileme sirecine iligkin geligtirdikleri
metodolojiler, stratejik ydnetim gindeminin ilk konularini olusturuyor.

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

endustrinin rekabet yapisinin analiziyle basliyor ve yeni bir endistri analizi
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ybntemi éneriyordu. Bu analiz gergevesinde, endustrilerde rekabet yapisini
ve karlihgt belirleyen 5 rekabet fakidéruniin oldugu kabul ediliyordu. Bu
faktérierin detayli analizi sonucunda, sektérin rekabet yapisi ve rakiplerinizin
durumu ortaya cikiyor, benzer stratejileri izleyen igletmelerin olusturdugu
kumeleri gbsteren stratejik gruplarin haritasi ¢izilebiliyordu.

Burada ydneticinin sorumlulugu, ortaya ¢ikan bu tablo karsisinda
endustri icinde, igletmesine rekabet avantajini getirecek bir konumlandirma
yapmaktir. Konumlandirma yapilirken sanayi yapisi, Gran/pazar durumu géz
6nane alinacaktir. Akilda tutulmasi gereken en énemli husus, isletmelerin iki
tip rekabet avantajina sahip olabilecedi (maliyet avantaji ve farklilagtirma) ve
bu avantajlarin 3 jenerik rekabet stratejisinden (maliyet liderligi, farklilagtirma
ve odaklanma) birinin secilerek elde edilmeye caligiimasi gerektigidir. Bu
rekabet stratejilerinden birini tercih etmek yerine arada kalacak bir firmanin
en avantajsiz konumda olacagini ve digik performansa razi olmak
durumunda oldugunu belirtiyordu.

Porter'in stratejik yonetim disincesinde ¢igir agan bu yaklagimi, yeni
bir stratejik dugsince akimi ve yeni strateji disunurleri ortaya cikardi. Bu
kigiler arasinda dnde gelen isimler arasinda Hamel ve Prahalad basi ¢ekiyor.
Yazdikiari “Gelecedi Kazanmak (Competing for the Future)’ adli kitapta
Porter'in yéntemine elestirel géndermeler de yaparak, yeni bir strateji
belirleme stireci ortaya koydular. *

Hamel ve Prahalad'in yaklagimi acisindan, Porter Analizinde
cizilebilecegi varsayilan endustri sinirdlarinin bugin artik net olmadid1 ve
endustrilerin  nerede baslaylp nerede bittiginin  kestirilemeyecegini
savunuyorlar. Ayrica, sadece var olan faktérlerin ele alindi§i bir analizden
¢lkan sonuglarla gelecek icin rekabetin ipuglarini kestirmek mamkan
olmayacaktir.

3 Hamel, G., Prahalad, C K., Gelecegi Kazanmak, s.11-305.
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Hamel ve Prahalad’a gére stratejinin baslangic noktasi, iginde
bulundugunuz sektériin, ya da temel yeteneklerinizie yeni girmeyi
tasarladiiniz sektérin gelecegine iligkin degisim yéninin ne olacagina
iligkin bir “sektdr dngbrasi” gelistirmektir. Sektdr 6ngérust dugtncesinin
temelini, mUsteri ihtiyaclarinin ve tercihlerinin gelecekte ne yénde gelisecegi
ve degisecedi konusunda fikir yOrutmek olugturuyor. Bu fikir yurutme
ortaminin ise oncelikle gecmis parlak ganlerin anilarinin esaretinden
kurtulabilmeyle ve yaratici dustinceyi destekleyici bir kurum kaltarl yapisiyla
olusturulabilecegine dikkat ¢ekiyorlar.

Gelecegi tasarlamak biraz mimarlik yetenedi gerektiriyor. Mimarin
derin bir vadide gérkemli bir képriyl gérebilmesi gibi gelecegin sektérinin
sirketinin mimarisini tasarlamak, atilmasi gereken ikinci adim. ‘Stratejik
Mimari’ ayrintili bir plan degildir; varolanlarin yani sira olugturulmasi gereken
yetenekleri saptamak en 6nemli gérevidir.

Bu surecte tizerinde durulan en 6nemli kavram, rekabet avantajini
getiren ‘Temel Yetenek’ kavramidir. Sirketin temel yeteneklerinin rekabet
avantaji potansiyelini tagimasi, 3 6zellige sahip olmasiyla mumkundur: (1)
Musteri adina 6zel bir yarar olugturmasi, (2) rakiplerden ¢ok farkli uzmanhk
alani olmasi ve (3) farkli alanlara uygulanabilirliginin olmasi. Bir temel
yetenek, rekabet acisindan benzersiz oldugu, musteri de@erine ya da
maliyete katkida bulundugu o6lctide bir rekabet avantaji kaynagidir.

Sonraki agama, nasil bir kurum olmak istediginiz veya gelecege iligkin
nasil bir hayaliniz olduguyla ilgili, elinizdeki bilgilerle bir ‘stratejik niyet’
olusturmak. Hamel ve Prahalad’'a gére stratejik niyet, stratejik plandan
farkhdir. Stratejik planda hedefienen, ‘sonu bagtan gorebilmek’ esasen
mUmkUn degildir. Stratejik niyet esnektir ve surekli 6grenmeyi, hata yapmay!,
hatalardan ders gikarmayi igerir. Ayrica geleneksel strateji anlayigi mevcut
kaynaklar ile beliren firsatlar arasinda bir uyum ararken, stratejik niyet,

kaynaklar ile firsatiar arasinda belli bir uygunsuziuk arar. Bu uygunsuziugun
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yaratti§i gerilim, calisanlarinizi hayaliniz dogrultusunda yénlendirmenize
yardimci olacaktir. Bir igyerinde calisanlarin aradiyi sadece tatmin degil,
cogu zaman heyecandir. Bu gerilim, kaynaklan kullanmada bir kaldirag
olarak da gérev alacaktir. Az imkania ¢ok sey basarmanin kaldiraci.

Stratejik niyet belirlendikten sonra eksik yeteneklerin tamamlanmasi
igcin gereken, iyi bir insan kaynaklan politikasini da igeren cgabalarin
baglatiimasi ve niyet edilen gelecegin kurulmaya baglanmasidir.

Strateji belirlemede ‘Is Tasarim’ modelini gelistiren Adrian Slywotzky,
Hamel ve Prahalad’in hareket noktasi olarak ‘temel yetenekler’ kavramini
secmelerini, cagin gereklerini yakalayamayan bir sec¢im olarak niteliyor.
Temel yeteneklerden baslayan bir de@er zinciri, musteri merkezli olamayacak

ve slyle bir sira izleyecektir:
Temel Yetenekler/Aktifler > Girdiler > Sunulacak Urin/Hizmet > Kanallar > Miigteri

Oysa bu zincir tam tersine ¢evrilmeli ve musteriden baslatiimalidir.
Musteriden baslatiimayan zincir Grin merkezli olur ki, Urin merkezli bir
yaklagimla gunimulzde rekabet avantaji yakalamak mumkin degildir. Yeni

zincir g6yle olmalidir:
Musteri Oncelikleri > Kanallar > Sunulacak Urdn/Hizmet > Girdiler > Temel Yetenek/Aktifier

Yoneticilerin  sirasiyla diaslnmesi gereken seyler; musterimin
intiyaclari ve oncelikleri nelerdir; bunlari hangi kanallar aracihiyla
kargilayabilirim; bu kanallarla ulagtirabilece§im uygun Grin ve hizmetler
nelerdir; bu rtnlere gereken girdiler nelerdir; bu girdileri iglemek igin gereken
aktifler ve temel yetenekler nelerdir?™'

Slywotzky, ginimizde muasteri ihtiyaclaninin strekli degistigini ve
musterinin satinalma ve tercih énceliklerinin de ayni degisim slrecinden
surekli gectigini belirtiyor. Bu durumda ilk yapilacak olan, muasterilerimizin
6nceliklerini tespit etmek ve degdisimieri surekli izleyip zamaninda saptamak.

3 Aktaran: Kanm, A., Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim. 5.91-92.
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Bunu yaparken rakiplerimizi de izlemeliyiz. Gunumuzde rakiplerimizi izlerken
arttk hukmi kalmamis tdnel vizyonundan (sadece kendi sektdrundeki
rakipleri izleme) radar vizyonuna (genis bir izleme c¢ercevesi belirleyip,
arunimize ikame Uretebilecek tUm muhtemel rakipleri de izlemeye alma)
gecmeliyiz. Misteri dnceliklerinde ve rakip hareketlerine kargi duyarh olarak
sektérimizdeki deger hareketlerini yakindan izlemeliyiz. Mal veya hizmet
sunum sistemimizin (is Tasarimimizin) misterinin buginkil énceliklerini etkin
bir sekilde karsilamiyor olmasi veya rakiplerimizin musterilerimizin
6nceliklerine daha etkin cevap veren bir ig tasarimi gelistirmis olmasi,
degerin bizim is tasarimimizdan rakiplerin is tasarimiarina gé¢ etmesi
anlamina gelir ki bu durumda is tasarimimizi yeniden duzenlememiz gerekir.
Slywotzky’ye goére, strateji belirleme sireci bu noktada bagliyor.

Slywotzky, bir firmanin veya SiB'in ig tasariminin, 6ncelikle musteri
onceliklerindeki bir degisim ve/veya ekonomik sartlarda bir degisimi ortaya
koyan temel bir varsayima dayanmasi gerektigini séyliyor. Bu temel
varsayimdan hareketle is tasariminin 4 6gesi netlestirilebilir: (1) Musteri
secimi, (2) Faaliyet Alani, (3) Farklilagstirma ve (4) Deger Kazanimi.*
Stratejiyi belirlerken, is tasariminin 6gelerinin tespit edilmesine ydnelik
sorulmasi gereken sorulari da ortaya koyarak ‘is tasarimi ¢ag! stratejisinin
kritik sorulari’ olarak tanimliyor.

Stratejinizi belilemenize rehberlik edecek sorular ise; (1) Is
tasariminin temel aldigi masteri grubu ve temel ekonomik varsayim nedir?
(2) Bu varsayimmlar halen gecerli midir? Onlari neler degistirebilir? (3)
Musterilerin en énemli 6ncelikleri nelerdir? Nasil degismektedirler? (4) Is
tasariminin hangi 6geleri masterilerin en 6nemli énceliklerini kargilamaktadir?
Nasil karsilamaktadir? Hangi 6ncelikler yeterince karsilanamamaktadir? (5)
Is tasarimini rakiplerin ig tasarimlarina gére ne durumda? Rakiplerinkinden
farklilagtiran ne? Musteriler bu farklili§i énemsiyor mu? (6) Is tasarimi
rakiplerle ayni varsayimlari mi paylagtyor? (7) is tasarimi kendi iginde tutarh

21



m1? Musteri énceliklerine hizmet etmeyen aktiviteleri iceriyor mu? (8) s
tasarimi deger kazanimi kabiliyetine sahip mi? De@er kazanim mekanizmasi
sardurdlebilir ve savunulabilir mi? (9) Is tasarimi ne kadar bir sire
strdurilebilir? Masteri dnceliklerindeki ne tir degisiklikler is tasariminda bir
degisikligi gerekli kilar? (10) is tasariminin maliyet etkinlidi ne durumdadir?
(11) Musteri énceliklerinin gelecek devresi igin ne tlr alternatif tasarimlar
kullaniimaya baglanmistir?™®

Kitabinda her U¢ yaklasima da deginen Kirim, Porter'in teorisinin
Uzerinden ¢ok zaman gegctigini, Hamel ve Prahalad'in temel yeteneklere
dayandirdiklan yaklagimlarinin uygulamasi zor bir teori olup bugunin
ihtiyaclarindan c¢ok gelecek odakli oldudunu, Slywotzky'nin &énerdigi
yaklagimin ise mukemmel olmasa da buglnin sartlarinda en kullanigh ve

kolay uygulanir yaklagim oldugunu belirtiyor.>*

Bahsedilen teorileri pratikte uygulama firsati da bulan Kirim'in
Porter'in eskidigini séylerken, yenilerin teorilerini o'nun katkilari Gzerine bina
ettiklerini; Hamel ve Prahalad'in stratejinin uygulanmasi surecinde insan
kaynaklarinin énemini ve stratejinin bir heyecan ve kaldira¢ olma 6zelligini
gindeme getirmelerini; Slywotzky’nin is tasarimi kavraminin, Porter'in deger
zinciri olmaksizin ne kadar anlasilamaz kalacadini; gdzden kagirmis
g6rindyor. Tum bu teorileri, bir dasiince ¢gizgisinin gelisimi olarak ele alip,
farkhliklardan ¢ok sergiledikleri benzerlikler ve devamliligi 6n plana ¢ikaran
eklektik bir tutum, daha kapsamii bir bakis acgisina ulasabilir.

1.2.2. Rekabet Analizi

Strateji belirleme surecinde kritik bir evre olan analiz slrecinde,
geleneksel akademik yakiagimin titiz ve kuralll oldugunu gériyoruz. Bu
yaklagimda stratejik analiz; amaglarin yeniden tanimlanmasina, bunlara uy-

2 Slywotzky, A.J., Value Migration. 5.25-26
B Ae 53940
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gun stratejilerin segilmesine ve bu maksatlarla hem dis gevrenin, hem de
érgitun incelenmesine yénelik cabalar kapsar. Oncelikle érgatin dis gevresi
incelenir, karsilagilabilecek firsat ve tehditler tespit ve tahmin edilir. Sonra,
Orgtin kendisi gézden gegirilir, Ustinlik ve zayifliklan tespit edilir.

Ozgin yazarlar arasinda sadece Porterda detayh bir analiz igin
gereken yaklasimi buluyoruz. Hamel ve Prahalad, Porter Analizini elestirirken
Porter gibi aglk bir cerceve ortaya koyamamakta, ancak Porter analizini
bildiklerini varsaydiklari okurlardan kendi yaklagimlarini da onun Gzerine bina
etmelerini beklemektedirier. Benzer bir tutum, is tasarimi yaklagiminda
Slywotzky'de gorulayor. Slywotzky, firmalarda ig tasarmlarinin detayinin
nasil belirlenecegini ortaya koymazken burada da Porter'in deger zincirine
glveniyor. Slywotzky, Hamel ve Prahalad'in sektér  6ngdrist diyerek
aciklamaya caligtigi hususlari, tinel ve radar kavramlarini geligtirmek
suretiyle sektér analizi calismalarina somut katkida bulunuyor. Bu katki da
uygulamacilara yeni bir regete sunmaktan uzak kaliyor. Porter'in analizinde,
yeni girisler ve ikame mal Uretenler olarak kategorize ettigi faktorlerin
6énemine blylk bir vurgu yapmaktan Steye gecemiyor.

Slywotzky, Hamel ve Prahalad ve son yillarda ortaya ¢ikan digerleri
stratejinin nasil distnulmesi gerektigi tartismalarina ¢ok 6nemli katkilarda
bulunmalarina ragmen, elle tutulur ve kolay uygulanir analiz cergeveleri
ortaya koyamadilar. Formal stratejik analize, Porter'’dan sonra ¢igir agan bir
katki olmadi.

Stratejik Yonetim literatlriinde stratejik analizin gergevesi ve ydntemi
belirlenirken daha ¢ok isletmeler merkeze alinir. Oysa ¢rgut kavramindan
hareket edersek, stratejik analizin uygulama merkezlerini daha genis sinirlara
tasimis oluruz. Gunumizde ekonomik sektdrieri birer &érgut olarak
tanimiamak kolaylasmigtir. Belli ekonomik sektérlerin etrafinda olugan kurum
ve kuruluslar (6zellikle Gretici birlikleri, sendikalar, sektérel yayin kuruluglar

3 Kimm. A.. Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim. s.85-95.
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vb.) tim bir sektérl blytk bir érgit (organizasyon) haline getirmektedir.
Orgit paydasini temel alarak, igletmeler icin tasarlanan stratejik analiz
cercevesini ekonomik sektérler icin referans gergeve olarak kullanabiliriz.

Endustrilerin analiz edilmesindeki temel kaygi, endustri icinde ve
cevresinde slre giden rekabet pratiklerini tespit etmek ve rekabet avantaji
saglayacak olanaklari g6stermek olacaktir. Buradan hareketle
olugturacagimiz cerceveye Rekabet Analizi cercevesi diyebiliriz. Rekabet
Analizi kavrami ilk kez Porter ile birlikte kullaniimig olmasina ragmen bizim
yaklagimimiz Porter Analizi ile simirli kalmayacak ve 6zUnQ literatirdeki
stratejik analiz cergevesinden alacaktir. Ozunu literatirdeki stratejik analiz
cercevesinden alan bir sektérel rekabet analizi cergevesinin, bu 6zin
igletmeyi referans almasiyla beraberinde getirdigi kisitlari nasil asacaktir?

Rekabet analizin iki ana boyutu olacaktir: Cevre analizi ve i¢ analiz.
Tark seramik kaplama malzemeleri sektérinin gevresini analiz ederken en
genis cevreden en yakin cevreye dogru bir analiz sirast uygulayacagiz.
Cevre analizinde oncelikle kuresel cevre ve ardindan ulusal cevreyi
inceleyecegiz. Bu incelemelerimizde, sektdru bir 6rgut olarak digtnecek ve
rakiplerini yine diger yurtici ve yurtdigi sektérler (ayni faaliyet alanindakiler
veya ikame mal Uretenler) arasindan belirleyecegiz. Analizlerimizde, baslica
sektdr ici olugsumlarin (ekonomik, sosyal, politik nitelikli gesitli 6rgatlerin)
yerini ve énemini de tespit etmeye ¢alisacagiz.

i¢ analiz, sektérin kendi icindeki rekabet yapisinin analiziyle baslayip
sektorll olugturan baglica ekonomik aktdrler olan firmalar Gzerinde
yogunlagacak ve sektdriin rekabet dinamizminin firmalarimiz igin neler vaat
ettigini anlamaya calisacadiz. Ulusal rekabet avantajlarinin analiziyle de,
rekabet avantaji olgusunu, sektérel dlzeyde sorgulama firsatini
yakalayacagiz. Bu analiz, referans aldi§imiz igletmelerin stratejik analizi
gercevesinden, buraya kadar igletme yerine sektort koymak suretiyle

gozettigimiz orgutsel farklilagtirmanin 6tesine gegerek 6nemli bir yapisal
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farklilagma anlamina gelmektedir. Rekabet analizimiz, sektdérin tum
cevresinde karsi karsiya oldudu firsat ve tehditler bakimindan Ustin ve zayif
yonlerinin tespit edilecedi FUTZ analiziyle bitecek.

1.2.2.1. Kiiresel Cevre Analizi

Tezimizin konusu klresel bir strateji onermeyi kapsadigindan,
sektérin ulusal cevre analiziyle yetinmeyip kiresel cevre faktdrierini de
dikkate alacagiz. Bu baslikta 6ncelikle, diinyadaki genel durumu ig yasami
cercevesinde ele alacagiz. Bu inceleme, bir yonlyle ulusal ¢evre analizine
benzemekte olup ekonomik, sosyal, teknolojik vb. faktdrlerin genel bir baglik
altinda incelenmesi seklinde yapilacaktir. Ayrica, uluslararasi ticaretten ve
Glkelerin 6zel durumlarindan bahsederken, saydigimiz faktérierin basliklar
altinda yapilacak bir incelemede sdylenmesi gereken bazi énemli hususlar
ayrica vurgulanacaktir.

Bir sonraki adimda, &zel olarak dunyada seramik kaplama
malzemeleri Gretimi, tuketimi ve ticaretini bélge ve Ulke bazinda inceleyerek,
kuresel rekabetin cereyan ettigi pazarin ana hatlarini ¢gizmeye calisacagiz.
Bu incelemede 6n plana cikan kiresel rakiplerimizin ve énemli pazarlarin

durumunu ayri bir baglikta ele alip ¢esitli yénleriyle tanimaya ¢ahgsacagiz.
1.2.2.2. Ulusal Gevre Analizi

Rekabet analizinde ikinci ana adim, ulusal sektorleri 6ncelikle
ilgilendiren ve her tarli politik, ekonomik ve sosyal olaylarin sektér glgleri
diginda belirtenip sektéri dogrudan etkiledigi ulusal cevrenin incelenmesidir.
Ulusal ¢evre analizini, Johnson ve Scholes’in énerdigi PEST (Political/legal,
Economic, Socio-cultural, Technological) Analizi® yaklagimiyla yapacagiz.
Bazi bilim adamlannin, PEST analizini yeterli gérmeyerek, bagska basliklara
da yer verdikleri gérulebilmektedir. Ornegin Dinger, PEST dértliisine Tabii
Gevre Faktorlerini de eklerken, Eren, benzer kaygilarla Ekoloji baghgini
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aciyor. Biz bu bagliklar altinda incelenebilecek her tur bilgiyi de analizimizde
konu digi birakmamaya calisacagiz.

1.2.2.3. Ulusal Rekabet Yapisi Analizi

Rekabet analizimizde, ulusal rekabet yapisi analizini, Porter Analizi
cercevesinde ele alacadiz. Ulusal seramik kaplama malzemeleri
sektérumzu bu gergeveyle incelemekie, Turkiye'deki rekabet yapisini detayli
bir sekilde inceleme ve sektérdeki rekabet dinamizmini tespit etme firsati elde
edecegiz. Ulusal sektérin rekabet yapisinin detayli incelemesi, 6nerilecek
rekabet stratejisinin uyguniugu agisindan blyUk bir dneme ve merkezi bir
konuma sahip.

1.2.2.4. Ulusal Rekabet Avantaji Analizi

Seramik kaplama malzemeleri sektdérimizin ulusal rekabet yapisini
inceledikten sonra, uluslararasi arenadaki rekabet durumunu analiz
edebilmek icin, yukarida tanittigimiz Porter'in ulusal rekabet avantajinin
belirleyicileri yaklagimi (Diamonda Analizi) analiz ¢cercevemiz olacak. Bu
analizde sadece Turkiye'nin durumunu tartigmayacak, Porter'in yaptigi 6rnek
calismay! da kullanarak, 4 faktér karsisinda Turkiye'yi kiresel-lider italya ile
kargilagtiracagiz.

1.2.2.5. FUTZ Analizi

ingilizce literatirde = SWOT  (Strengthnesses, = Weaknesses,
Opportunities, Threats) analizi olarak bilinen, Dinger'in ana dilimizde FUTZ
(Firsatlar, Ustinlukler, Tehditler, Zayifliklar) olarak kazandirdi§i analiz, i¢
analiz gercevemizi olugturacak. Seramik kaplama malzemeleri sektérunin
ulusal ve kuresel ¢evresindeki firsatlar, GstanlGkleri, karsilastigi tehditleri ve
zayifliklarini bu baglik altinda ele alacagiz.

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

Analiz strecinin tamamlanmasinin ardindan sira, analiz sonuglarina
gore bir stratejinin belirlenmesine gelmektedir. Kapsamli akademik
yaklasimin detayli tanimlamasina giristigi 250'ye yakin stratejiden bahsetmek
mamkandur.®  Bilim adamlari bu stratejileri, degisik basliklar altinda
siniflandinimisiar, kimi zaman tamamindan bahsetmigler, kimi zaman temel!
tercihler yaparak digerlerini tirev olarak kabul etmiglerdir.

Stratejik y6netimin tim alanlarimi tanitmaya yénelik hazirlanmig
kapsamli akademik kitaplarda birbirinden farkit yaklagimlara rastliyoruz.
Eren, igletmelerin veya SiB'lerin (Stratejik is Birimi) izleyebilecekleri
stratejileri ana hatlaniyla 3 sinifta topluyor: BlUyume stratejileri, durgun
bluylme ve dengelilik stratejileri, tasarruf stratejileri. Bu ana bagliklar altinda
bir ¢ok strateji secenegi siralaniyor, karma stratejiler ve yenilik stratejisine de
yer veriliyor. Eren ayrica Ansof, Porter; Mintzberg; Wright, Pringle ve Kroll;
Patel ve Younger'in 6ncust oldudu strateji énerilerini de yer veriyor. 3

Thomas'in kitabinda da benzer bir yaklagsima rasthyoruz: Sinirh
buyume stratejileri, buyume stratejileri, tasarruf stratejileri, karma stratejiler

ve jenerik rakabet stratejileri.®

Rue ve Holland farkli bir yaklagimla stratejik secimin durumsalligina
dikkat cekiyorlar ve strateji segiminde yerel ve kiresel sirket ayrimina
gidiyorlar. Stratejinin uygulanmasinin sirket i¢i boyutunda fonksiyonel
stratejileri, sirket digi boyutunda ise birlesme ve satinalmalart 6n plana
cikariyorlar.>®

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

3 Eren, E., Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Igletme Politikasy, 5.235.

7 Ace. 5.235-295.

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

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

Rekabet stratejisi kavramini inceleyen kitabinda Faulkner ve Bowman,
3 basamakl bir stratejik hiyerarsi sunuyor: En tepede, hangi iste faaliyet
gdsterilecedini ve nasil yurtalecegini belirleyen Sirket Stratejisi, Griin/pazar
ayrimina gére surdurebilir rekabet avantaji yaratmaya yénelik Rekabet
Stratejisi, rekabet stratejisinin organizasyonun fonksiyoniarina yansiyan yénu
olan Fonksiyonel veya Operasyonel Strateji.

Konuyu en kapsaml bir yaklagimla ele alan Dinger, stratejileri énce
degisik bakis acilarina gbre (kapsam, hiyerarsik seviye, rekabet 6zelligi vb.)
siniflandiriyor; sonra blyime ve gelisme; isletme digi buyime; durgun
bluylme ve degismeme; kendine gelme ve tasarruf, yatirimlari azaltma ve

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

Yukarida yaptigimiz kisa literatar taramasinin da ortaya koydugu gibi,
Porter'in calismalari, strateji segenekleri arasinda 6nlerde geliyor ve bir gcok
caligmaya kaynak oluyor. Ozellikle ulusal bir sektériin stratejilerini belirlerken,
daha &zgul stratejiler yerine Porter'in 6nerdigi jenerik stratejilerin
degerlendiriimesi daha uygulanabilir gérandyor. Dinger'in galismasinin ilk
béluminde yapti§i degisik bakis acilarina gére siniflandirma da, jenerik
rekabet stratejilerine kapsamli bakis agisi altinda yer vermesi, bu durumu
teyit ediyor. Bu bakimdan, jenerik rekabet stratejileri dugtncesini, daha
detayli olarak inceleyecegiz.

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

A. ISLETME STRATEJILERINE GENEL BIR BAKIS
Orgiitiin Hiyerarsik Seviyesine Gére Stratejiler
Kapsamiarina Gére Stratejiler

Rekabet Ozelliine Gore (Generic) Stratejiler
Pazann Yapisina Gére Stratejiler

Orgiit Igine Ve Digina Yonelik Stratejiler
Fonksiyonlarina Gore Stratejiler

N o=

Piyasaya Girig/Cikis Siirecine Gore Stratejiler
8. Uygulama Ydntemlerine Gére Stratejiler
B. BUYUME VE GELISME STRATEJILERI
1. Biitinlesme
2. Cesitlendirme
C. ISLETME DISI BUYUME STRATEJILERI
1. Biresmeler ve Sirket Eviilikleri
2. Satinalma
3. Dis Kaynaklan Kullanma
4. Kiyaslamaya Dayali Gelisme
D. DURGUN BUYUME VE DEGI$MEME STRATEJILERI
1. Durumunu Koruma ve Sanayi Dali ile Birlikte Bilyiime
2. Karve Harmanlama
3. Fasilal Bilyiime
E. KENDINE GELME VE TASARRUF STRATEJILERI
1. Yeniden Yapilanma Yoluyla Orgiitsel Degisme
2. Mali Kontrol
3. Maliyetleri Azaltma
4. Gelirleri Atirma
5. Varliklan Azaltma
F. YATIRIMLARI AZALTMA VE TASFIYE STRATEJILERI
1. Tecrit Etme
2. Mahkum Olma
3. lsletmeyi Satma
4. Tasfiye Etme
G. KARMA STRATEJILER

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 5.271-304
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Stratejik Yénetim literatirinde, ilk jenerik (her SIB veya igletmede
uygulanabilen) nitelikte strateji geligtirme girisimini, sirketlerin blyime
yollarini bigimsel olarak inceleyen ¢aligmasiyla Ansof yapmlstlr.42

Sekil 4 Ansofun Biiyiime Vektorii®

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazar Pazara Niifuz Etme Uriin Geligtirme
Stratejileri Stratejileri
Yeni Pazar Pazar Geligtirme Gesitlendirme
Stratejileri Stratejileri

Sekil 5 Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri*

REKABET AVANTAJI
Diigiik Maliyet Farklilagtirma
ﬁ::g Maliyet Liderligi Farklilagtirma
REKABET
ALANI
Dar Maliyet Odag Farklilastirma Odag
Hedef ty 9! tagt 9!

Gunumuzde literatire hakim olan jenerik strateji yaklagimi, Porter'in
Jenerik Rekabet Stratejileri yaklagimidir. Rekabet stratejisi, faaliyet gdsterilen
sektdrde elverigli bir rekabet konumu arayisidir. Bu konum, yukarda
inceledigimiz gibi, herhangi bir sektérdeki karhlidi belirleyen bes rekabet
belirleyicisinin karsilikli etkilegsimi analiz edildikten sonra ortaya ¢ikmaktadir.

2 Aktaran: Eren, E., Igletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, 5.259.
* Fren, E., Isletmelerde Stratejik Ydnetim ve Isletme Politikas, s.235.
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Firmalara rekabet avantaji saglayacak ve ortalamanin Gstinde bir kar
getirecek 3 ana rekabet stratejisi vardir: Maliyet liderligi, farklilagtirma ve
odaklanma.

a) Maliyet Liderligi

Bu rekabet stratejisinde amag, tum operasyonlarda titizlikle
yurltilecek maliyet dustrme calismalariyla, rakiplerinin kargisinda maliyet
avantaji yakalamaktir. Maliyet avantaji yakalayan firma, rakiplerine karsi
énemli bir fiyat avantaji elde eder. Duslk maliyetleri nedeniyle Urettigi
aranlere dusuk fiyatlar koyarak rakipleriyle ayni oranda kar edebilirler. Fiyat
rekabetinin kizistigi ortamlarda ise digik maliyet avantajl ile rakiplerine gére
fiyatlarini ¢ok uzun stre dusuk tutabilirler ve bu yolla pazar digina ittikleri
rakiplerinin de pazar paylarini elde ederler. Maliyet lideri firmalarin saticilara
karsi edindikleri en 6énemli avantaj, girdi fiyatlarindaki artmalara kargi asir
hassas olmayip dayanma glcine sahip olmalarndir. Gugla alicilar kargisinda
durabilme glgleri, maliyet avantajina sahip olduklarindan, diger tiUm rakiplere
gore en Ust duzeydedir. Glgll alicinin yapabilece@i en dnemli baski, fiyatlar
diastrme baskisidir ki bunu da maliyet avantaji bakimindan en yakin rakibin
seviyesine kadar yapabilecektir. Kararli calismalarla saglanan dustk
maliyetler, pazara girmeye caligsan ve ikame mal sunan firmalar kargisinda da
en savunulabilir pozisyonu saglayacaktir.®

b) Farklilagstirma
Farkhlagtirma, firmanin sundugu Uran veya hizmete, bitan endistride

benzersiz olarak algilanmasini saglayacak bir farkhlik kazandirmasidir.
Farklilagtirma bir ¢ok sekilde uygulanabilir: Tasarimda veya imajda,
kullanilan teknolojide, 6zelliklerde, musteri hizmetlerinde, dagitimda vb. Bu

sayilanlari biri veya bir kagi ayni anda, farklilastirma boyutu olabilir.

Farkhlagtima, yeni arastirmalar, yeni yatinmilar demek oldugundan
genelde masrafl bir yaklagimdir. Ancak bu, firmanin maliyet hassasiyetini

“ Porter, M.E., Competitive Advantage, s.12.
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kaybedecedi anlamina gelmez. Maliyet dustrmenin oncelikli olmadig,

farklilik yaratmanin énce geldigi anlamina gelir.

Farklilik yakalandiginda, sektérlin rekabet gugcleri karsisinda énemli bir
avantaj yakalanir. Rakiplere karsi yakalanan en énemli Ustunlak, saglanan
marka bagimhhgi ile musterilerin fiyat konusunda daha az hassas olmalaridr.
Bu durum ayrica kar marjlarini da genigleteceginden maliyet avantajina
gerek birakmaz. Ayrica bu baghlik, musterilerin de pazarlik guctnu kirdigi
gibi pazara yeni gireceklerin ve ikame mallarin éninde énemli bir engel
olacaktir. Saticilarin girdi fiyatlarinda yapacaklan ytkseltmelere kargl kar
marjinin genigligi avantaji kullanilacaktir.®®

c) Odaklanma
Rekabet  stratejilerin  sonuncusu, Odaklanma  Stratejisidir.

Farkhlagtirma gibi odaklanma da degisik sekillerde yapilabilir: Belirli bir
mugteri grubuna, Uran grubu dilimine veya cografi pazara odakianma, vb.
gibi. Odaklanma diger iki rekabet stratejisinden bagimsiz degildir. Bu
stratejide temel secim, maliyet liderligi veya farklilagtirmada tim sektére
seslenmek vyerine belirli kriterlere gbére saptanmig dar bir alanda
yogunlagsmaktir. Bu nedenle odaklanma stratejisinin iki boyutu vardir: Maliyet
Odagi ve farklilagtirma odagi. Odaklanma stratejisinin her iki boyutunda,
maliyet liderlii veya farklilagtirma stratejilerinin sektér genelinde getirdigi
avantajlar, belli bir dilimde yakalanmaya ¢aligilir.

1.2.4. Strateji Secimi

Akademik yaklagimdaki strateji tamimi, stratejinin ne amacla
secilecedini ortaya koyuyor: isletmeye yén vermek ve rekabet avantaji
saglamak. Ancak rekabet avantajinin kaynaklari konusu Uzerinde yeterince
durmuyor. Rekabet avantajinin kaynaklarinin tespit edilmesi konusu ise

“* Porter, M.E., Competitive Strategy, s.35-36.
% Aes.37-38.
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6zgun stratejik yaklagimlarin merkezinde bulunuyor. Strateji eder rekabet
avantajini getirmesi igin secilecekse, rekabet avantajinin kaynaklarinin ne
oldugu sorusu énem kazaniyor. Diger yandan, 6zgun yazarlarin bu soruya
verdigi cevap, dnemli bir tartigmay! aleviendiriyor: Strateji mi, stratejiler mi?

Porter, 1985'te sirketlerin rekabet avantajlarinin temelde iki noktadan
kaynaklandigini ileri strGyordu: Maliyet Avantaj ve Farklilastirma. 1990’larin
sonunda stratejiyi tanimlarken sectigi kavramlar, artik maliyet avantajinin pek
bir sey ifade etmedigini ima ediyor ve strateji dusincesini farklilagtirma
Uzerine bina ediyor. Nitekim, operasyonel etkinligi artirmanin rekabet avantaji
yakalamak icin bir gereklilik oldugunu ancak yeterli olmadigini ifade
etmesinden bu sonuca gitmemiz mumkiin.*’ Rekabet avantaji yaratan diger
alternatif olan farklilagtirma, artik Porter'in jargonunda stratejinin ta kendisi.

Rekabet avantaj ile stratejinin giderek aynilasmasini, farklilik ortak
paydasindan ¢ikarmak mamkin. Bu paydada, yukarida strateji tanimlamala-
rini aktardigimiz Henderson, Slywotzky, Hamel ve Prahalad da birlesiyor.

Akademik gelenekle 6zglin yaklagim arasindaki géris ayrilidi, iste bu
noktada bagliyor. Ozgin yazarlar, strateji (tekil) derken akademik camia,
stratejiler (gcogul) demeyi tercih ediyor. Ozgun yazarlar, ig'in 6zG olarak
goérdukleri stratejiyi tek olarak anlatirken, akademisyenler, degisik basliklar
altinda yuzlercesinden bahsediyorlar. Ozgun yazarlar, ‘ig'in 6zlne ait
olmayan stratejileri, ‘stratejik karar' olarak gérme egilimindeler. Nitekim Porter
Competitive Strategy’nin son bélumlerini temel bazi stratejik kararlarin
verilmesi konusuna ayirirken, dikey butinlesmeyi inceliyor.®

Biz de seramik kaplama malzemeleri sektérlne bir strateji belirlerken,
Tark sektérintn rekabet avantajini farklilagsarak yakalayabilecegi kanisiyla
hareket edecegiz. Onerilecek olan bu 6z strateji cercevesinde alinabilecek
stratejik kararlari ise, sektérdeki girketlerimiz belirleyecek.

“7 Porter, M.E., Strateji Dersleri, s.31.
* Porter, M.E., Competitive Advantage. s. 300 ve devami.
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BOLUM 2.

TURK SERAMIK KAPLAMA MALZEMELERI

SEKTORUNUN REKABET ANALizi

2.1. KURESEL CEVRE ANALIzi

2.1.1. Kiiresellegme ve Diinya Pazarlari

1970’lerden bu yana ve 6zellikle dogu blogunun ¢éztlmesinden sonra
dunya ticaretinin geligmesi yénunde ¢ok énemli gelismelere tanik olundu. Bu
kimi Glkeler ve sektérleri icin uluslararasi arenada yeni firsatlar dogururken
kimileri icin yeni tehlikeler yaratti.

Sektoérlerin kiresellesmesini hizlandiran faktérler arasinda ilk olarak,
ulagim ve iletisim alanindaki teknolojik gelismelerin Ulkeler arasinda dagitimi
zorlastiran engelleri dnemli élctide ortadan kaldirmasini sayabiliriz. Ozellikle
son yillarda gelisen internet agi sayesinde 6énceleri aylarla ifade edilen
iletigsim ve ulagtirma streleri saatlere geriledi.

Verimliligi 6énemli boyutlarda artiran Uretim teknolojilerindeki gelismeler
ve buna paralel bir hizda gelisen yonetim teknikleri sayesinde hizla artan
aretim miktarlari kargisinda yeni pazarlar arayan yerel sanayiciler, eskisinden
daha fazla yurt dig| pazarlara ihtiya¢ duymaya bagladilar.
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Geligen iletisim imkanlar dunyanin giderek tek kaltarll hale gelmesine
sebep olmaktadir. Bu da yerel talebi degistirmekte ve ulusal farklari ortadan
kaldirp tek bir global pazar yapisina gidisi hizlandirmaktadir.®

Uluslararasi ticarete engel olan kimi yasal dizenlemeler de gectigimiz
yillarda serbest ticaretin yayilmasi yéninde degisimlere ugramigtir. GATT
(General Agreements on Tariffs and Trade) anlagmas! bu duruma iyi bir
ornektir. Ticarette tum duUnyay: ilgilendiren anlagmalar yaninda ticaretin
bélgesel gelisimi de hizlanmigtir. Tarihi-Cografi-Ekonomik arkaplani olan
ticari birliklerin dunya c¢apinda sayilari hizla artmaktadir. Dinyada 100'e
yakin Ulke en az bir ticari birlige halen Gye bulunmaktadir. Belli bagh 10
ticaret grubu arasinda Asya'’da 18 Ulkeden kurulu APEC (Asea-Pacific
Economic Cooperation) ticaret hacmi bakimindan dinyadaki en blyuk ticari
birliktir. APEC’i 15 tlkeden olusan ve siyasi boyutu da bulunup son asamada
para birligini de hedefleyen Avrupa Birligi izlemektedir. NAFTA (North
American Free Trade Agreement) Gglincil siradadir ve 3 Gyesi vardir.®

Birlikierin toplam ticareti icinde bélge ici ticaretin pay! Bati Avrupa’da
%70’e, Kuzey Amerika’da %33’'e, Glney Amerika’da %20'ye, Asya'da ise
%50'ye ulagmigtir. Dinya ticaretinin %50’si de birliklerin kendi bélgelerinde
yaptiklari ticarete aittir. Mevcut blyime hizi géz 6nine alindi§inda, dunya
ticaret hacmi her 10 yilda ikiye katlanacaktir. 10 yil sonra mal ticaretinin 10
Trilyon USD, hizmet ticaretinin ise 4 Trilyon USD mertebesine ulasacagi
tahmin edilmektedir.”’

“ Bag, A. “The Problem of Universalism and Particularism ", Yayinlanmamus seminer ¢alismasy, ODTU,
Ankara, 1994.

i’ Diinya’da ve Tiirkiye’de Rekabet, MESS Yaymlan Ne:250, Istanbul, 1997. 5.19.

M Ae. s.19.
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2.1.2. Diinyada Seramik Kaplama Malzemeleri

2.1.2.1. Uretim

Seramik kaplama malzemeleri, kil, kaolen, feldispat, mermer, kuvars
gibi inorganik hammaddelerin, 6Jatllup belirli oranlarda karistinlip plaka
halinde sekillendirildikten sonra, sirh veya sirsiz, desenli veya desensiz
olarak bir veya birden fazla pisirilerek sertlestiriimesi suretiyle elde edilen yer
ve duvar kaplamasinda kullanilan seramik malzemelerdir.

Dunyada seramik kapiama malzemeleri Gretiminin bélgesel dagilimina
1997 yih itibariyle® bakildiginda Avrupa’nin 1.535.000 m? ile bagi cektidi,
Asya’'nin 1.400.000 m? ile hemen arkasindan geldidi gortimektedir. Sektértin
son yillardaki seyri yakindan incelendiginde ise genel bir buyime trendi
dikkati cekmektedir. Dlnyada toplam Uretim 1996 yihna gére %5.9
(+210.000.000 m?) oraninda artarak 3.7 milyar m?ye yiikselmigtir. Dunya
tiketimi ise %3.8 oraninda (+130.000.000 m?) artmistir. iki rakam arasindaki
bu énemli farkin sebebi, diunya ¢apinda kurulu tesislerin daha verimli

kullaniimalar: iken kaginiimaz sonucu ise stoklardaki artis olmustur.52

1995 yilina kadar, italya ve ispanya’nin énderliginde Avrupa ulkeleri
oénde giderken, bu yilda Asya'nin blylUk atagina rastliyoruz. Bu yillarda,
Hindistan, Japonya, Malezya, Tayland ve Tayvan'da seramik kaplama
malzemeleri sektérinin o6nemli atilimlar yaptigi bilinmektedir. Ancak
Asya'nin bu sicramasinda aslan payr Cin'e aittir. SABMI'nin (State
Administration for Building Material Industry / italya) yaptidi aciklamaya gére,
1983 yilindan bu yana Cin’e 2.000'den fazla pres ve 400°'den fazla rulolu firin
satisi yapiimis olup bu makine parkinin hesaplanan kapasitesi 900 Milyon
m%yil dolayindadir. Béylece 1995 yll‘ma kadar yillik Gretiminin 400 Milyon
m%yil civarinda oldugu dusuntlen Cin‘in Gretim miktarinda yapilan bu

* Her yil Ceramic World Rewiev tarafindan yayinlanan diinya rakamlarma, bir sonraki vilin Eyliil ay1 ortasindan
sonra ulagmak miimkiin olmaktadir.
52 “World Consumption and Production of Ceramiic Tiles ", Ceramic World Rewiev, n.28/98, 5.64
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dizeltme liderlik koltuguna

ile Asya bolgesi %4711k oranla dinya
oturmustu.m Cin Uretiminin hemen hemen tamami i¢ piyasada satiimaya

devam etmektedir.

Tablo 2. Bélgelere Gore Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri Uretimi (Milyon m?).

Boige 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 yilinda ise dinya genelindeki buylme trendi Avrupa ile Amerika
bélgelerinde devam ederken Uzak Dogu ve Guney Dogu Asya’da negatife
dénuastl. Cin 1997 yiinda Guney Dodu Asya'y! sarsan krizden etkilenmemis
ve daha dlsglk hizla da olsa, ekonomik buyumesine devam etrhistir.

Onemli miktardaki diusus ise difer Asya Ulkelerinde yasanmistir.
Gegtigimiz son yila kadar en buyuk buyume oranim gésteren bélge olan
Guneydogu Asya'daki kriz halen devam etmekte olup, bu dugtsin 1998 yili
rakamlarina daha blyik oranlarda yansimasi beklenmektedir. Bu Ulkelerde
bircok seramik karo Ureticisinin Gretimini durdurmustur. Onceki yillann Gretim

seviyelerine déniig uzun zaman alacaktir.>

33 Saime Ozbay, “S.K.M. Sektorinde Geligmeler ve Beklentiler”, TSKB, Iktisat ve Arag. Md. Raporu, 1997. 5.2
3 “World Consumption and Production of Ceramic Tiles”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98, 5.72 (Dergi her
yil bir énceki yilin raporunu, viln 3. sayisinda yaymlamaktadir. Bu say1 Tirkive’ve Evlil avinda gelmektedir).
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Tablo 3. Diinyada En ¢ok Seramik Ureten Ulkeler (Milyon m?)

Ulkeler 1995 1996 1997 %

cin 900 900 900| 24,0
italya 562 555 576 154
Ispanya 400 424 485 12,9
Brezilya 295 309 383 10,2
Tiirkiye 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

Diinya Uretimi 3341 3530 3740 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, 5.66

Avrupa bolgesinde en 6nemli Uretici konumundaki Italya, 1996
yiindaki kugik dususten sonra dretimini 1997 yihnda %4 artirarak 576
Milyon m?ye ulastirmis, Avrupa liderligi ve dunya ikinciligini surdurmastuir.

Avrupa’'nin en énemli ikinci Ureticisi ispanya’dir. ispanya Gretimindeki
dizenli artigini strdarerek 1997 yilinda 485 Milyon m?ye ulagmigtir. ispanya
%14.4'luk biyumeyle, italya'dan daha buytk bir artis saglamisgtir.

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

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

Avrupa'da birkag yildan beri gézlenen, Avrupa Birligi'ndeki Uretimin
Guney Avrupa Ulkelerinde (italya, ispanya ve Portekiz) yogunlasmakta,
kuzey Avrupa'da ise digmekte oldugudur.

Dinya Uretiminde 3. sirada stz sahibi olan bdlge Giney Amerika
boéigesidir. Bu béigenin 3. sirada yer almasini saglayan llke ise, diinyanin 4.
buyik Ureticisi olan Brezilya'dir. Brezilya da istikrarli blUyUme gizgisini
koruyarak 383 Milyon m?ye ulagmis ve dinya Gretiminin %10.2’sini karsilar
olmustur.

Kuzey Amerika'da ise Meksika, dretimde liderligi ABD’den
devralmistir. Ancak, Meksika'nin liderligini ABD’li Greticilerin bu tlkedeki
yatirnimlari saglamigtir.

Danya aretiminde lider bolge Avrupa, lider Ulke italya’dir. ispanya hizh
bir atak icindedir. Turkiye, Avrupa 3.’st, Dunya 5.’sidir. Siralamada yukarilara
ctkmasi zaman alacaktir.

2.1.2.2. Tiketim

Ulkeler bazinda yapti§imiz dunya tuketim dagihimi analizinde
Uretimdeki siralamanin biraz degistigini, Uretimin hemen hemen tamaminin i¢
piyasada tiketildigi Cin'i disarida biraktigimizda, en blylk Gretici
konumundaki italya’nin tiketimde Brezilya, ispanya ve Almanya’'dan sonra
yer aldigi gorulmektedir. Dunya seramik kaplama malzemeleri tiketiminde
1997 yih itibariyle ilk 12 Glke asagida gosterilmigtir.

ispanya’nin tretimine oranla tiketiminin oldukg¢a duglk olmasi durumu
italya'ya benzemekle beraber, 215 Milyon m? ile ispanya'nin ic thketimi
italya’nin i¢ tiketiminden %19 daha fazladir. ispanya da italya gibi Gretimini
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planlarken, i¢c tlketimini degil ihracat olanaklarini dikkate aldig
goriulmektedir. En blyuUk ikinci taketici Brezilya ise, tamamen Cin'in ice dénuk
yapisina benzemese de, tlkettigine oranla biraz fazla Uretmektedir ve bu

Uretim fazlasini ihrag etmektedir.

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

Ulkeler 1995 1996 1997 %

Cin 900 900 900| 254
Brezilya 262 309 341 9,6
Ispanya 197 190 215| 6,0
Almanya 204 185 193 54
italya 191 177 180 5,0
Amerika 123 138 159 4.5
Tirkiye 80 85 111 3.1
Fransa 96 106 100 28
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
Diinya Tuketimi 3250 3410 3540 100

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

Urettigi 58 Milyon m®ye karsilik, 193 Milyon m?lik tiketim hacmiyle
Almanya, tum dGreticilerin hedef pazari durumundadir ve dunya tiuketim
listesinde 4. siradadir.
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Turkiye 1997 yilinda, énceki yil (zerinde bulunan Fransa'yi geride
birakarak dinya tuketim liginde 7. siraya yUkselmistir. 1998 yilinda dasen
tuketim rakamlari bu sirayr korumasina yetmeyebilir.

ABD ve Fransa, dunya COretim siralamasinda ilk 10 Glke arasina
giremezken 100 Milyon m? (zerindeki tuketim hacimleriyle 6. ve 8.
siralardadir. Onceki yila gére Fransa'da tiketim azalirken, Amerika Birlesik
Devletleri tiketiminde 6nemli artiglar géstermis ve 159 Milyon m?ye
ulagmisgtir.

Listenin son iki sirasini, énceki yillarda bu siralarda yer alan Tayland
ve Endonezya’dan devralan, Japonya ve Meksika paylasmaktadir.®

Dunyanin blyldk Greticileri, aym zamanda buyik tuketicileridir.
Urettiginden fazlasini satin alan gercek tiketiciler ise Almanya, ABD, Fransa
gibi gelismis batili Glkelerdir.

2.1.2.3. Ticaret

Dunyanin en buyuk ihracatgl Glkesi tartismasiz italya'dir. italya tek
bagina dinya seramik kaplama malzemeleri ihracatinin %45’ini yapmaktadir.
italya’nin ihracatinin %55,9'u AB Ulkelerine gerceklestirilirken, %16,4°0 diger
Avrupa Ulkelerine, %27,7’si de Avrupa disina gergeklestiriimektedir.

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

Turkiye diger ihracat¢i Ulkeler arasinda en atilgan Ulke olarak
gérunmekte ve 3. siradaki yerini saglamlastirmaya ¢aligmaktadir. Tarkiye'nin
her yi duzenli artan kapasitesi ve ihracat rakamian bunu bagaracagini
gbstermektedir. Ayrica i¢ tiketimde yasanan dalgalanmalari agsmanin yolu
buradan ge¢gmektedir.

B Ae.s70
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Tablo 5. En Fazla Seramik ihra¢ Eden Ulkeler (Milyon m?)

Ulkeler 1995 1996 1997 %
ltalya 361 363 389 45,0
Ispanya 194 195 221 25,6
Tiirkiye 25 36 40 46
Brezilya 29 28 29 33
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
Diinya ihracati 750 790 864 100

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

Brezilya bir énceki yilda gésterdigi pozitif trendini strdarerek tretimde

383 Milyon m®ye ulasarak iyi bir performans géstermistir. Ancak ihracat

henlz 29 Milyon m? seviyesindedir. Strekli artan Uretimin ihracati mecbur

kilacagi ve gelecekte Turkiye'yi siralamada zorlayacagi tahmin edilebilir.

Dinya genelindeki 11 bayOk ihracatgl Ulkenin ihracatlari, dinya

thketiminin  %22,5'ini  olusturmaktadir. Diger yandan sadece Iitalya ve

ispanya’nin toplam ihracati, diinya tuketiminin %17,2’sini olustururken, dinya

ihracatinin da %70,6’sini olugturuyor.

ithalat icin hala en bliytk pazar toplam 193 Milyon m?lik tiketiminin
153 Milyon m?lik (%79.3) kismini ithal eden Aimanya'dir. 98,5 Milyon m? ile

italya, bu pazarin %51’ini elinde bulundurmaktadir.
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ABD, 95 Milyon m? ile ihracatg! Glkelerin istahim kabartmaktadir. ABD
intiyacimi, deniz agirt Ulkelerden ve Meksika'dan (Meksika'da faaliyet
gbsteren ve Amerikalilarin sahip oldugu sirketlerin Gretimi ile) yapilan
ithalatlarla kargilamaktadir.

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

Ulkeler 1995 1996 1997 %
Almanya 155 142 153 17,7
Amerika 72 82 95 11,0
Fransa 68 81 74 8,5
Ingiitere 26 29 29 33
Yunanistan 27 27 29 3,3
Polonya 20 22 29 3,3
Belgika 24 23 23 2,6
Hong Kong 16 18 20 2,3
Hollanda 23 21 19 2,2
Arabistan 22 17 19 2,2
Avusturalya 16 16 19 2,2
Avusturya 17 16 18 2,0
Israil - 15 18 2,0
Portekiz 14 15 17 1,9
Rusya - - 16 1,8

Toplam 500 524 578 66.3
Diinya ithalat 750 790 864 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, 5.70

Dogu Avrupa pazarlari

blyliimeye devam etmekte ve

ithalata

aciimaktadir. Ayni zamanda bu Ulkelerin bazilarinda, 6zellikle Polonya, Cek

Cumhuriyeti ve Macaristan’da, (su an her ne kadar ithalatin yerine gegecek
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gibi gérinmeseler de) yerli imalatgilarin lehine olan 6nemli bir artig
g6zlemlenmektedir.

Dunya genelinde ihtiyaglar ortalama %77 oraninda yerel Gretimden
karsilanirken %23'l0k kisim ithalat ve ihracata konu olmaktadir. Dinya
ticaretinde ihracatin payr %10, ithalatin ise %13'tir. Seramik karolarin
ekonomik olarak entegre olan bélgelerde (Avrupa Birligi, Nafta, vs.) ticareti
daha yogdun ve daha kolay olmaktadir.®

Dunya ticaretini codunlugunu, italya ve ispanya’nin arzi ile gelismis
Glkelerin talebi yoénlendiriyor. Ticaret, her tir kalitedeki malda yayiliyor.

2.1.3. Basghca Kiiresel Rakipler ve Pazarlar

Dinya Seramik kaplama malzemeleri sektéri siralamalarinda
Tarkiye'nin yeri ihracatta 3., Uretimde 5., tlketimde 7. sira. Bu sonugclar,
Tarkiye'nin uluslararasi arenada énemli bir yeri olduguna isaret ediyor.
Ancak, rakiplerimizi tretim blydkleri sirasina gére incelemeye aldigimizda ve
dretim buyukleri ile tiketim aliskanliklarinin ihracatiarina etkisi bakimindan
deg@erlendirdigimizde, Turkiye’'nin konumunu korumak ve gelistirmek igin cok
caba sarfetmek zorunda oldugunu gériyoruz. -

Asagida sirasiyla blyuk Greticilerden Cin, italya, ispanya ve Brezilya'y
ayr bagliklar altinda inceleyeceg@iz. Siralamada Turkiye’den sonra gelen
Meksika, Endonezya, Hindistan, Tayland gibi gelismekte olan ulkeler
uluslararas! arenada henuz boy géstermis olan ve (st kalite grubu icinde yer
almasi icin olduk¢a zaman gereken Ulkeler. Japonya ise artik seramikten
fazla bir sey beklemiyor. Yukaridaki tabloda artig iginde imig gibi gériinen
Japon uretimi 1991 yilinda 93 Milyon m? uretiyordu.®” Batili gelismis Ulkeler
ABD, Almanya ve Fransa, tUketimlerine orania gittikge azalan Uretimleriyle
artik Oretici degil tuketici Ulke olarak ele aliniyorlar. Bu nedenle biz de bu

¥ Ae,s74
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kismin sonunda Almanya ve ABD’yi 6zel birer baslik altinda hedef pazar

analizi olarak inceleyecegiz.
21.31. Gin

Dunyada en buyuk Uretim miktari denildidinde, karsimiza tartigiimaz
lider Cin cikiyor. Cin'in bu alandaki miktarsal liderligi cok acik. Ancak Cin’in
en blyuk handikabi, seramik Uretim ve tUketimi a¢isindan sadece kendi
kendisiyle ilgili bir gérinth cizmesi. Dunya ihracat ve ithalat tablolarinda
adina rastlanmiyor. Onimuizdeki yillarda bu durumun degisip dunya
ticaretinin icine daha fazla girecegi 6ngérulebilir. Nitekim bu durumu, diger
sektbrlerdeki hareketliligi (basit elektronik cihazlar, oyuncak vs.) teyit eder
nitelikte. Fakat yine de bu acgilma olsa bile, uluslararasi ¢ok ciddi bir rakip
olmasi zaman alacaktir. Gunk Gin'in su anki tuketimi kisi bagina 1 m®yi bile
bulmamaktadir. Serbestlesen ekonomi anlayigiyla, i¢c tiketimin hafif bir
yukselme trendine girmesi (6rnegin Turkiye'deki gibi 1,5 m? olmasi)
durumunda talebi karsilamak igin ¢ok blylk bir kapasite gereksinimi
dogacaktir. ihracat éncelikli olarak ele alinsa bile, Cin'in uluslararas ticarete
agirh§ini koymasi, hele italya ile yarigmasi igin hentiz altyapisi hazir degildir.
Ozellikle kalite diizeyi ve ulusal imaj agisindan altyapilarinin hazir olmama
durumu daha da belirgindir. italya diinya pazarlarina ortalama 8,5 USD fiyatla
urin satarken™, Turkiye 4 USD fiyatla satabilmektedir. Dinya pazarlarinda
hentz yarismamig bir Cin'in Turkiye'nin fiyat ortalamasini bile yakalamasi
zordur. Nitekim Cin'in ic piyasa fiyatlan 2,2 USD civarindadir.® Cin'in
uluslararasi piyasadaki davraniginin, kaliteyi pahaliya satmak yerine ucuz
satip sirimden kazanmak oldugu her zaman gézlenmigtir.

Kendi i¢ine kapanik gérantl arzeden Cin, disa agiimasi durumunda
ucuz mal Gretenlerin korkulu rayasi olabilir.

" Seramik ve Porselen Sanayii Ozel Ihtisas Raporu, DPT, Yaymn No: DPT:2389-O1IK:452, 1993, 5.14
%8 “The Italian Ceramic Tile Industry”", Tile International, no. 98/2, s.34
¥ “Foshan: A Ceramic Production District in China”, Ceramic World Rewiev, no. 22/97, s.38
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2.1.3.2. ltalya

Dinya Uretiminde Cin'den sonra gelen italya, dunya seramik kaplama
malzemeleri sektérinin gercek lideridir. Dinyada seramik modasini da
teknolojisini de belirleyen Glkedir. 1997 yilinda 576 Milyon m? Gretiminin
%31’ini yurt icinde tiketmis (180 Milyon m?), %67’sini (389 Milyon m?) ihrag
etmistir. italya, yapti§i yenilikler, yakaladi§i teknolojik tstuniak ve verimlilikle
dinyadaki rakiplerine blytk fark atmigtir. Dlanya, endustriyel seramigi
italya’dan 6grenmistir ve bu alanda gelismek isteyen tim Ulkeler italya’yi
yakindan takip etmektedirler. Dinyadaki en énemli seramik yapi Grtnieri fuart
olan italya Cersai fuarint 1997 yilinda 146 degisik tGlkeden 23360 kisi ziyaret

etmistir.®

italyanlarin seramikteki gecmisi Roma imparatoriuguna kadar
uzanmaktadir. italya’da serami§in kaplama malzemesi olarak bilinen ilk
kullanimi 1487 yilinda Bologna'da bir kilisededir. italyaniar seramik karo

Gretim ve pazarlamasina 1970’lerde hiz vermiglerdir. **

italyanlar ihracatta énceligi Avrupa Birligi tGlkelerine vermektedirler. En
cok ihracati (tium ihracatinin %25'i) Alimanya’ya yapmaktadirlar ve Almanya
pazarinin %5%'ini elinde tutmaktadir.®? Yine Avrupa Birligi. Glkelerinden

Fransa'ya olan ihracati 47,6 Milyon m?dir ve toplam ihracatinin %12’sidir.

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

1/3'4 diizeyinde.

% “Cersai”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98, s.80
* S http://www tasteofitaly/tiles/history of italian ceramic tiles.html, Mayis 1999.
82 “World Consumption and Production of Ceramic Tiles”, Ceramic World Rewiev, no. 28/98. s.74.
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italya, Avrupa’nin yeni geligen dodu béliumiinde de var. Bu bolgedeki
Ulkeler seramik pazarina hem tuketici hem de uUretici olarak girmeye
calisiyorlar ve her iki durumda da italya basvurulan ilk Glke oluyor.

Tablo 7 italya ihracatinda Ilk 10 Ulke (1997)

Ulkeler (M'i‘l";:)‘frzz) %
Almanya 98,5 25
Fransa 47,6 12
ABD 32,6 8
Yunanistan 18,2 5
Avusturya 13,7 4
Polonya 12,3 3
Belgika / Lilksemburg 12,2 3
Avustralya 12,3 3
Hollanda 8,2 2
isvigre 7.4 2
Toplam 267 67

Genel Toplam 389 100

Kaynak: Ceramic World Rewiev, n.28/98, 5.72

italyan seramik kapiama malzemeleri sekt6ri oldukga organize olmus
durumda. Sekt6run Ust organizasyon kurulusu Assopiastrelle (Association of
Italian Ceramic Tile and Refractory Producers). Assopiastrelle, Confindustria
(General Confederation of ltalian Industry) Gyesi. italya dig ticaretini
gelistirmek Gzere kurulmug ICE (ltalian Institute for Foreign Trade) beraber
caligiyor. Assopiastrelle’nin seramik Uretici ve arastirmacilarina yardimci
olmak {zere kurdugu bir arastirma merkezi ve kitlphanesi de var.
Assopiastrelle, seramik ve refrakter Ureticilerinin tanitimi ve gelistiriimesi igin

EdiCer adinda bir hizmet firmasi kurmus. EdiCer, ABD’deki yan kurulugu

-
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World Expo Inc. Vasitasiyla Kuzey Amerikanin en o6nemli kaplama
malzemeleri fuarinin (Coverings) seramik ve dogal taslarla ilgili b6lumUunan
(ITSE) sponsoriugunu yaratayor. ITSE’nin sponsorlan arasinda Amerikan
kuruluslarin yani sira bir diger 6nemili rakibimiz Ispanyollar da dretici birlikleri
vasitasiyla (ASCER) var.®

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

icinde calismaktalar. Bu durumu yayinlarindan da izlemek mumkan.”

italyan seramik karo sektérindeki belli bash gruplarin, gcesitli
nedenlerle farklilasmis (yer karosu, duvar karosu Uretenler veya farkl masteri
bélumlerine hitap edenler gibi) firmalara sahip oldugunu géruyoruz. Bu
gruplarin 1995 ve 1996 cirolarini inceledigimizde genel olarak 1995'ten
1996'ya kiguk oranlarda azalmalarin oldugunu goériyoruz. 1996'daki
kagllme Uretim rakamlarina da yansimis durumda. Ancak 1997 ve 1998’in
1996’daki kugik gerilemeyi telafi edecek iyilegtirmeleri getirmiéoldu@u 1997

uretim rakamlarina ve 1998 tahmini sonuglarina bakilarak séylenebilir.

Assopiastrelle’nin verdigi bilgilere gbre uretim 1995 yilinda %10.2'lik
artig gdstererek toplam 562 Milyon m?ye ulagirken satislar toplam miktar
olarak %7.6'lik artisla 542 Milyon m?ye yukselmistir. Ciro, italya’da sadece
birka¢ endUstri sektérunin gdsterebildigi bir performansla 1992 yili cirosuna
oranla %46 daha ylksek gerceklesmistir.

Buyuk gruplarin cirolarindaki hareketlerin batin olarak sektdérun ciro

hareketlerini yansitidi gérilmektedir. En buyuk artiglar, italyan seramik

3 http://www. Assopiastrelle.it/itse. html. May1s 1999.
" Bkz: hitp://www. Assopiastrelle.it , http://www.acimac.it
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sektérinde sikgca rastlanan, yeni sirketlerin alinmast veya kurulmasi
sonrasinda géruimagtar. * France Alfa Group’un Marazzi Group tarafindan,

Richetti Group’'un Cisa-Cerdisa Group tarafindan ve Supergres’'in Atlas-
Concorde Group tarafindan alinmasi en énemii olanlarindandir.

Tablo 8. Italyan Seramik Karo Ureticisi ilk 15 Grubun Satislar:

1995 1996
italyan Firmalar Uretim  Satg  OrtFiyt | Uretim  Satis  Ort.Fiyt'
(milyon m®)  (mil. USD)  (m’USD) | (milyon m%) (mil. USD)  (m?USD)

Marazzi Grubu 80 567 7,09 80 507.6 6,35
Iris Grubu 70 518,2 7.4 70 530 7.6
Cisa Cerdisa Grubu 40 414 10,35 40 3311 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 56 80 14,29
Casalgrande P. Grubu 8,3 86 10,36 8,3 77 9,33
Tagina Grubu 33 75 22,73 25 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 Cirolan i¢in no. 21/96, s.74 — 1996 Cirolan igin no. 25/97, s.54.

Italya diinya seramik kaplama malzemeleri sektériniin tartismasiz
lideridir.

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

" Not : Grup cirolarna bazi van sanayi tiriinlerinden (derz, parlatma islemi vb.) kazamlan gelirler de katillmsur.
Bu nedenle m? basma ortalama fivatlar temsilidir.
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2.1.3.3. lIspanya

Seramik sektérinde énemli tarihsel arka plana sahip bir diger énemli
Olke lispanya'dir. Araplarin Mezopotamya Kkultir ve teknigini Iber
yarimadasina tagimasiyla birlikte ispanya’da seramigin temelieri atiimig oldu.
Yuzyillar iginde geliserek ilerleyen seramik sektérl ilk fuarini 1888 yilinda
Barselona’'da dizenledi.

ispanya’nin Gretimi 1990°dan beri hemen hemen ikiye katlanmigtir. i¢
tuketimi nifusu daha az olmasina ragmen 195 Milyon m®ye ulasarak
italya’nin i¢ tuketimi ile aym seviyede gerceklegmistir. ihracat 6nceki yila
oranla %15.2, 1990 yilina oranla %150 artarak satiglarin %48.53'nu
meydana getirmistir. Ihracat satig fiyatlari sabit kalmistir (yaklasik 7.6
USD/m?).

Toplam 5.123.000 m? (1994 dekinden % 85 daha fazla) ve yaklagik
9.4 USD/m? ortalama fiyat ile (italyan sirketlerine oranla %1.8 daha yiuksek)
italya’ya yapilan ihracatta da iyi sonuglar elde edilmistir. ispanya’nin italya’ya
yapti§i ihracat italya tiiketiminin yaklagik %2.7’sini olugturmaktadir.

Gegen yil oldugu gibi Ceramic World Review bu yil da Tile ltalia ile
birlikte lider ispanyol Ureticilerin listesini ciro siralamasi ile yayinlamstir.
Rakamlar sirketler tarafindan dogrudan verilmigtir ve sektér durumu hakkinda
tam bir bilgi vermektedir. Daha 6énemlisi, &zellikle italya ile kargilagtirma
imkani saglamaktadir.

15 lider ispanyol grubu ve sirketi toplam cirolarini genelin %39.3’Une
tekabll eden 1.05 milyar USD olarak bildirmistir. Ihracatlar ise bitun
sektériin sahip oldugu %48.53'lUk ortalamanin Ustunde (%55’in Gzerinde)
gerceklesmisgtir.

ispanya’'nin ihracati, daha yiksek yizdelerle Avrupa harici pazarlar
olmak Gzere (toplam ihracatin %51.25') agadi yukar! italya’nin ihracat yapti§
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pazarlara yoneliktir. italya’nin Avrupa haricindeki pazarlara yapti§i ihracat
toplam ihracatinin %28.8'ini meydana getirmektedir.

Tablo 9: ispanyol Seramik Karo Ureticisi ilk 15 Grubun Satiglar

1995 1996
ispanyol Firmalar Uretim Satig  OrtFiyt | Uretim Sats  Ort.Fiyt
(milyonm?)  (mil. USD)  (m*USD) | (milyon m?) (mil. USD) (m*USD)

Porcelanosa Grubu 15,3 206 13,51 16 211 13,19
Aparici Grubu 12 102 8,5 12,5 107 8,56
Keraben Grubu 11 91,7 8,31 11,4 83 7,28
Pamesa 11 90,6 8,24 12 103 8,58
Taugres 11 88,6 8,09 11 82 7,49
Grespania 6,5 57,5 8,85 6.5 50,3 7.74
Marazzi Iberia Grubu 7.4 53,6 7,24 79 57 7,22
Saloni 6,5 51,2 7,88 8 52 6.5
Zirconio 6 47,2 7,87 6,6 43 6,49
Gaya Fores 55 43,3 7,87
Vives Azulejos Y Gres 6,8 42,5 6,3 6,8 37 5,48
Azulejera La Plana 6 38,1 6,35 53 30 5,66
Gres De Valls 5 37,8 7,56 44 -- 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 Cirolan igin no. 21/96, .74 ~77, 1996 Cirolan igin no. 25/97, 5.57.

ispanyol seramik sektérinin son yillarda gosterdigi ilerlemede izledigi
tarzin sonucu olarak italyan sirketlerinde gérilen tipik konsantre olma
surecinin baglamasi su ana kadar mimkin olmamistir.  Uretim
kapasitesindeki artiglar, yapi izinlerinin daha kolay alinabilmesi sebebiyle,
bireysel sirketlerin genislemesi sonucunda elde edilmigtir. Mevcut markalarin
veya uretim tesislerinin devralinmasi oldukg¢a az géralmustar.
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1995 yili Gretimindeki artislar sadece lider sirketler icin degil ayni
zamanda daha kUgUk Uretim kapasitesine sahip diger sirketler icin de
gegerlidir. Tek bir firna sahip birgcok firma ikinci bir yuksek teknoloji firini
almig ve Uretim kapasitesini iki veya ¢ kat artirmigtir.

Tablo 10 ispanya ihracatinda ilk 13 Ulke (1997)

Ulkeler Miktar 0
(Milyon m?) t
ABD 20,0
Portekiz 15,5
Suudi Arabistan 14,6 6,6
Fransa 14,0 6,3
Ingiltere (Birlegik Krallik) 13,5 6
Almanya 13,0 5,8
Polonya 12,5 56
Israil 12,0 54
Yunanistan 10,5 4,7
Hong Kong 76 3.4
ftalya 5,2 23
Birlesik Arap Emirlikieri 45 2
Singapur 4.4 2
Toplam 147,3 66,1
Genel Toplam 221 100

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

ispanyol uretiminin yaklagik %89'u (italya'da %82.9) tek firin
teknolojisi kullanilarak yapiimaktadir; bunun %92.9'unu (italya’da %82.4) sirl
karo Gretimi olusturmaktadir. ispanya’da yer ve duvar karolari hemen hemen
ayni yuzdeye (sirasiyla %50.8 ve %49.2) sahip iken yer karolari Gretimin
%72.37’sini ve duvar karolan %27.63'G4n0 olusturmaktadir (1995 rakamlart).
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Toplamda %3.46'llk paya (italya’da %15) sahip olan sirsiz karo
uretimindeki disik ylGzdenin sebebi porselen karo Gretiminin hala dasiak
seviyede devam etmesidir. Cok az Ispanyol sirketi porselen karo sektériinde
faaliyet gostermektedir: Ispanyol sirketlerinin produktivitesi (m® basina
calisan bakimindan) italyan sirketlerine kiyasla, blyik oranda tretim tipinden
6tart bir miktar daha ylksektir. Diger taraftan italyan sirketlerinde oldukga
fazla sayida c¢alisan pazarlama faaliyetinde bulunmaktadir. Sektérde
firmalarin buyik bir coduniugu, italya’da oldudu gibi ISO 9000 belgelerine
sahiptir.

Ispanya ihracati i¢ satisini asmis 2 Ulkeden birisidir ve gelisimini
devam ettirmektedir.

2.1.3.4. Brezilya

Dunya seramik Ureticileri arasinda 4. sirada Brezilya'yr gdriyoruz.
Brezilya Seramik Karo Ureticileri Birligi ANFACER'in verdigi bilgilere goére
sektérde 120 firma var. 1996 yilinda yapilan 150 Milyon USD’lik yatinmia
toplam Uretim kapasitesi %12,33 artirilarak 432 Milyon m*ye gikartildi. 1997
yilinda gergeklestirilen 383,3 Milyon m? Gretim neticesinde %88,7'lik kapasite

kullanim orani yakalandi.

1997 yilinda tim satislar 369 Milyon m? oldu ve bunun yaklagik %92’si
yurt ici satig idi. HOkOimetin 1997 yili sonunda acikladigr yeni konut
kredilendirme sistemi, Ureticileri yurt i¢i satislarda artis beklentisi icerisine
soktu.®* Ancak 1998 yil ortalarinda Brezilya'da yasanan ciddi borsa dususleri
ve takip eden ekonomik kriz, bu beklentiyi bosa cikarabilir.

Yildan yila sUrekli artan Gretimi yaninda aym hizda gelismeyen
ihracati, Brezilya'nin da Cin kadar olmasa bile ice doénuk bir tiketim yapisi
oldugu ortaya ¢ikiyor. 1997 yilinda toplam satiglarin sadece %8’i ihracat idi
ve toplam 29,6 Milyon m? 5,1 USD ortalama fiyatla satilarak 151 Milyon USD
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gelir elde edildi. ihracatin %47’si Latin Amerika, %31'i Kuzey Amerika ve
%12’si Avrupa Ulkelerine gerceklestirildi.

Brezilya seramik karo ihracatini, toplam satiglarin %15'i dlzeyine
cekmek istiyorlar. Brezilya hukimeti seramik kaplama malzemeleri
sektérun, butin sektdrlerin  arasindan secti§i, dis ticaret agiginin
kapanmasina yarari olacak 19 6nemli sektdér arasina koymus bulunuyor.
ihracatin artmasi Grin kalitesinin artmasina bagh oldugunu géren Brezilyal
Ureticiler 6zellikle yeni Uretim teknolojilerine yatirm yapma egilimindeler.
Ayrica Uretici firmalar arasinda 1SO 9000 belgeleri alan firma sayisi her
gegen gun artiyor.® Ortalama fiyatlar her ne kadar italya ve ispanya’nin
gerisindeyse de onlar yakindan izliyor. Turkiye'yi ise ge¢mis durumda.
Ancak Turkiye ile Brezilya'nin pazarlar birbirine pek yakin degil. Bu agidan
aradaki kuguk fiyat farki cok énemli degil.

Brezilya, Guney Amerika ve belki Kuzey Amerika'da bize gére
avantajli olmasina ragmen, hentz ger¢cek anlamda ihracat¢i olamamis;
6zellikle kalite ve estetie 6nem veren Avrupa pazarlarinda varligini heniz

ispat edememis durumdadir.
21.3.5. Almanya

ll. Dinya savasinin hemen sonrasinda seramik Uretiminde teknolojik
olarak lider olan Almanya, Italya’nin her yéniyle bu konuya agirhdini
koymasiyla biraz génullh, biraz génulstiz seramik Gretiminden elini gekme
egilimine girdi ve su anki Uretimi tuketiminin neredeyse 1/4'G dlzeyine
geriledi. Haliyle bu durum Almanya'’yi ureticilerin hedef pazari haline getirdi.

1995'te 200 Milyon m?yi asan Alman pazar, bu tarihten sonra
gerileme gosterdi. Bu tarihlerde ézellikle biri Greticilerden biri tUketicilerden
kaynaklanan 2 ana degisimden séz edebiliriz. Oncelikle tiketiciler orta fiyat
grubundan ziyade alt fiyat gruplarina ragbet gésterir oldular. Ust fiyat gruplar

% «4 Golden Year - for Brazil”, Ceramic World Rewiev, no. 27/98, 5.58
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ise genelde oldugu gibi istikrarini korudu. Pazardaki Gretici-saticilar ise,
pazarin artan cekiciligiyle her gegen gun artan yeni CUretici-saticilar
engellemek i¢in fiyat indirmeye bagladilar.

Bu durum 6zellikle, Almanya’'da énde gelen dagitim kanal tira olan ve
tum satiglarin %25'ini gerceklestiren yapi marketlerin durumunu zorlagtirdi.
Yapi Marketlerin showroom harcamalarimi gerektirmeyen ve az stok tutan
yapilarindan gelen avantajlari, azalan kar marjlari kargisinda buralarda
sunulan uygulama hizmetlerinin maliyetlerinin ayni kalmasiyla anlamsizlasgti.

Yogunlasan pazar payi savasi, bazi ingaat malzemeleri ve karo
perakendecilerini kendi yap1 marketlerini agmaya veya en azindan 6nde
gelen yapi market zincirlerinden biriyle franchise anlagsmasi yapmaya yéneltti.
Bu gekilde saticilar pahali showroomlar ile ucuzcu yapt marketlerin arasini

bulmaya caligtyorlar.

Tablo 11 Almanya ithalatinda Onemli Ulkeler (1997)

Ulkeler Miktar %
(Mityon m?)

italya 98,5 64
Ispanya 13 8,4
Fransa 12 7,8
Tirkiye 11,1 7,2
Hollanda 5 3,2
Cek Cum. 4,4 2,8
Macaristan 25 1,6
Brezilya 1,5 0,9
Toplam 148 95,9
Genel Toplam 153 100

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

S Ae,s.59.
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Dunyanin her yerinde kizisan rekabet, tatli karlar dénemini kapatiyor.
Tam zorluklara ragmen Almanya pazari, en ¢ok tuketen ulkeler arasinda, i¢
aretiminin tuketimi karsilamadigi en buyUk taketici. Aimanya, 1l. Dinya savasi
sonrasi surekli varolan ticari iligkilerimizle, etkinlik gésterebildigimiz en énemli
hedef pazarimiz. Karo satiglarindan degilse de saglik gereclerinde Vitra
Almanya’da bilinen bir marka ve %15 pazar payina sahip. Her bakimdan
Turkiye, Almanya piyasasina ¢ok yakin.

2.1.3.6. Amerika Birlesik Devletleri

ABD, artan tuketimine ragmen Uretim rakamiarinin ¢ok fazla
yukselmemesi ve Amerikan firmalar tarafindan yapilan yatirimlarin gogunun
adresinin ise Meksika olmasi dolayisiyla Uretici Ulke olmaktan ¢ok tuketici
tlke rolunde. Kisi basina tuketim rakamlari hentiz 1 m®ye bile ulasmis
olmamakla birlikte, 159 Milyon m?ye varan pazar ihracatg Glkelerin istahini
kabartiyor. ABD pazarina en ¢ok italya ve ispanya mal veriyor ve onlari

Meksika ile Brezilya takip ediyor. %

Tablo 12 ABD ithalatinda Onemli Ulkeler

Ulkeler rogg T Mivon TZ)Q'I % Fgﬁlﬁ'gg)
italya 27,7 325 34,1 10,01
Meksika 20,6 229 24 6,85
ispanya 16,3 19,0 19,9 5,33
Brezilya 56 6,1 6.4 5,21
Digerleri 12,6 8,4 8,8 -
Toplam 81,8 95,2 100 _ -

Kaynak: Tile International, No:1/99, 5.46

8 <1784 The World’s Powerhouse™ Tile International. No:1/99. 5.46.
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Bu Ulkeler arasinda en sansh gorineni Meksika. Nafta'nin da
avantajlariyla kolayca ABD'ye GrUnlerini ihrag ediyor. ABD'li firmalarla Gretim
ve ticaret alaninda kurulan ortaklikiar dolayisiyla Glke olarak planh ve
organize hareket etmek zorunda degil. Bu zorunluluk daha cok italya,
Ispanya ve digerlerinin omzunda. italya ve ispanya bu bilingle hareket ediyor
ve Ulke gapinda tanitima buylk énem veriyor. italya’dan Marazzi ABD'li
Monarch’i, Florim ise Tilecera'y1 alarak pazarda konumlarini Uretim ve
dagitim olarak giglendirdiler. ispanya’dan Porcelanosa tim ABD’de 13
showroom acgmis bulunuyor. Ayrica kalitede énci Italyan ve Ispanyollarin
pazara her yonuyle agirliklarini koymalari, pazardaki kalite beklentilerini ve
yenilik yarigini hizlandiriyor.

Bu pazarda var olmaya arzulu diger tlkeler arasinda Brezilya, Turkiye
ve Venezuela dikkati cekiyor. Turkiye’den bazi énct kuruluslar (Kale grubu,
Ege Seramik, Eczacibasi, Seranit) ABD'de sube agmis durumda.

ABD’de dagitim 4 kanaldan yapiliyor. 400 adet gesitli Greticilere ait
dogrudan satis noktasi bulunuyor. 1000 adet 6zel dagitici noktasi bulunuyor
ve Italya ile Iispanya’dan gelen Urtnler 6zellikle bu kanaldan satiliyor. TUm
satiglarin yaklagik %50’si bu kanaldan yapiliyor. Yapi Marketler yeni bir
dagitim kanali olusumu ve 6zellikle ABD'li Ureticiler arasinda gittikge
yayiliyor. Simdilik toplam satiglarin %15’inin yapildigi bu kanal gelecek vaat
ediyor. Bir diger kanal ise Hah ve Vinil Dagiticilan kanali. Oldukga genis bir
potansiyele sahip bu kanal son yillarda daha aktif kullaniimaya baslandi. Her
gecen gun daha fazla hali saticisi seramik karolari teshir etmeye basladi.
Satislarin %10°u bu kanal Gzerinden yurayor.®”

Gelismekte olan bu pazarda moda Grlin satmak isteyen, 6zel dagitim
agim kurmak zorunda. Diger fiyat gruplarinda fazlaca sansimiz yok.

7 Ae. s 48
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2.2. ULUSAL GEVRE ANALizi

2.2.1. Teknolojik Faktorlerin Analizi

Seramik teknigi insanligin ilk ¢adlarindan beri kullandigi ve surekli
gelistirdigi bir tekniktir. Yapilan arkeolojik arastirmalarda pisiriimis toprak
malzemelere dunyanin her kdsesinde rastlanmistir. Bugin de seramik
malzemeler dunyanin dért bir yaninda ileri teknolojilerle Gretiimeye devam
edilmektedir.

Turk seramik kaplama malzemeleri sekiéri teknolojik olarak
yurtdising, 6zellikle de italya’ya bagimlidir. Dinya seramik sektériinde lider
olan italyanlar liderliklerini sadece Uretim alaninda birakmayip seramik Uretim
makinelerini de Uretmekte ve bu konuda dinya liderligini strdirmektedirler.
Sektdrde fabrikalar kurulurken mekanik ve elektronik aksamin tamamina

yakini italya’dan getirtiimektedir.

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

teknolojik yeniliklerden éncelikle haberdar etmektedirler.

italyanlarin teknolojik gelismeye verdikleri Snemle birlikte her yil
yapilan seramik makinalar fuarlarinda énemli kalite ve maliyet avantajlari
getiren yeniliklere rastlanmaktadir. L/B, SITI gibi bayuk Ureticilerin Ar-Ge'ye
verdikleri 6nem dikkate alinirsa o6nUmuizdeki vyillarda da seramik
makinalarindaki teknolojik gelismeler hizla devam edecektir. Her yil
duzenlenen Tecnargilla fuarinda italyan makina Ureticileri gelistiriimis
dranlerini ttm dunyanin begenisine sunmaktadir. Seramikte dnceleri ginler

stren kurutma ve pigirme islemi firn ve kurutma makinalarindaki teknolojik
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yeniliklerle 1 saate kadar geriletiimigtir. Ayrica bayuayen finn ebatlar birim
zamanda daha c¢ok pisirim anlamina gelmektedir. Kalip teknolojilerindeki
gelismeler karo niteliklerine pozitif yénde yansimakta, mamullerde yenilik
yapmak igin temel olusturmaktadir. Onceleri en fazla 30x30 cm. ebadinda
Uretilen karolar, geligen presieme ve kalip teknolojisiyle 60x120 cm. gibi
eskiye gore oldukca buyik ebath karolar Gretilebilmektedir.

Teknolojide digsa badimlilik beraberinde yedek parcada da buylk
oranlarda ithalat yapma zorunlulugu doJurmaktadir. Fabrika bir kez
kurulduktan sonra mekanik aksamin kimi parcgalar yurt iginde uUretilebilmekte,
degistirme gerektiginde yerli alternatifler bulunabilmektedir. Yine de bu genel
icerisinde kuguk bir kismi olusturmaktadir. Yerli seramik makinalarinin Gretimi
icin yurt icinde yapilmig bir girisim mevcut degildir. Gereken teknolojik ve
finansal birikimden uzak olunmasinin yaninda, italyanlarin bu konudaki
Gstinltga ve dunya geneline yetecek bir kapasitenin sahibi olmalan yerli

aretimi cazip olmanin étesinde anlamsiz kilmaktadir.

Seramik Sektériinde karo Uretim teknolojilerindeki diga bagimhlik karo
dizayninda biraz kiriimis gibi gérinmektedir. Her ne kadar italya'daki
Johnson Mathey gibi stidyolar veya Inco gibi boya firmalar Turk firmalarina
dizayn satmaya devam etmekteyseler de, bu sektérde uzun sayilabilecek bir
gecmige sahip olan Canakkale, Ege ve Toprak Seramik sirketleri kendi
blnyelerinde dizayn departmanlar bulundurmakta ve surekli yeni seriler
Uretmektedirler. Yine de sektér icinde ayrilan Ar-Ge fonlari dunya
standartiarini yakalamamiza yetmemektedir. Bu hususu, uluslararasi
pazarlarda estetik drunlerin satiginda oldukga gerilerde kalan satig
rakamlarimiz teyit etmektedir.

Tarkiye'de enerji fiyatlari uluslararasi ortalamalara gore yUksektir.
Sektérde  yogunlukla elektrik enerjisi dogalgaz ve LPG'den
yararlaniimaktadir. Temel enerji girdilerinin maliyeti Ureticiler tarafindan
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yiksek bulunmaktadir.® Ozeliikle son yillarda gerceklestiriien yatinmlar ile
dretim teknolojisini yenileyen sektér, gerek kalite, gerek enerji tasarrufu
saglama agisindan énemli agamalar kaydetmistir. Bu gelismelerle sektdr,
uluslararasi alanda rekabet glicinG artirmaya ¢aligmaktadir.

Bugin Turk seramik sektérinde Gretim tamamiyle makinalagmigtir.
Urtinler neredeyse el degmeden hazirlanmaktadir. Calisan personelin gogdu
makinalarin baginda gézetmen durumundadir. Ancak Kalite Kontrol ve Ayrim
elemanlari bu durumun diginda tutulmaiidir. Sektérde kalite simiflandirmasi
6énemli bir husustur. Belirlenen 1.Kalite mamul ézelliklerinden sapan karolar,
Onceden tanimlanan sapma derecelerine gére 2.Kalite (Bazen 2A, 2B, 2C...),
3.Kalite, Defolu, Iskarta vb. olarak siniflandiriimaktadir. Bu ayrim genellikie
bayan Kalite Kontrol ve Ayrim elemanlan tarafindan otomatik paketleme
6ncesinde yapilmaktadir. Otomatik paketleme sistemleri genelde bu manuel
kalite ayrim sistemiyle entegre halde calismaktadirlar. Bunun yani sira Kalite
Ayrim asamasinda kimi kontroller, (yUzey duzlidu, ebat, renk tonu vb.)

elektronik kontrollt makinalar tarafindan da yapilabilmektedir.

Uretim agamasinda proses parametreleri elektronik olarak makinalara
girilebilmekte ve yine g¢esitli gésterge ve ciktilarla izlenebilmektedir. Ancak
yine de bir kimya tesisindeki butinsellk ve hassasiyet derecesi
bulunmamaktadir.

Yer ve duvar kaplama malzemelerinde seramige alternatif
sayilabilecek dogal taglar, metal kaplamalar, ahsap kaplamalar, plastik veya
benzeri sentetik Grunler, dUretim teknikleri bakimindan seramige
benzememektedirler. Ancak ikame mallardaki Gretim teknikleri de kalite
artirici ve maliyet azaltici yénde gelismeler kaydetmektedirler. Her alanda
ilerleyen teknoloji, sektdrlerin birbirlerine olan maliyet veya nitelik
avantajlarini giderek ortadan kaldirmaktadir.

S8 “2000°li Yallara Dogru Sektériimiiz", Tesisat Insaat Malzemecileri Dernegi Forum Rapon. 1998, s.8.
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Sektdr Gretim teknolojisi olarak disariya bagimli ancak kendisini strekli
yeniliyor. Tasarim ve Ar-Ge c¢abalarinda gelismeler var ancak heniz yeterli
degil.

2.2.2. Sosyo-Kiiltiirel Faktorlerin Analizi

Tark toplumu tarihi gegmisi agisindan seramige uzak degildir. Hatta bir
cok bakimdan uluslararasi toplumda seramigin tarihsel éncileri arasinda
sayilabilir. Seramik gelenegi Turklere muhtemelen Cin’den ge¢mis olmalidir.
Daha sonralari yerlesik hayata gectigimizde islam medeniyetinin etkisiyle
Ozellikle sirlhh sUslemelerde ¢ok ©6nemli GrGnler verilmistir. Marmara

bélgesinde bulunan iznik, Turk ¢iniciliginin tarihsel baskentidir.

Yine Turk toplumunun banyo ve mutfak aligkanligi, bu mekanlara 6zel
6nem verilmesini beraberinde getirmistir. Bu alanlarin strekli i1slak bulunmasi
dolayisiyla sudan etkilenmeyen seramik kaplama, sundugu dekoratif
avantajlari dolayisiyla, 6ncelikle tercih edilen yapi malzemesi olmustur.
Ulkemizde konut ve igyerlerinin gerek islak mekanlarinda, gerekse dekoratif
yénin 6n planda tutuldugu genis i¢ ve dis mekanlarda seramik karolar blylk
miktarlarda tUketiimektedir. Ulkemizde konut aci§i ve ekonomik krizlere
ragmen her geg¢en gun artan ingaatlar, sektérun kaginilmaz musterileridir.

Seramik Sektérinde c¢ok cesitli fiyat gruplarinda seramik karolar
bulunabilmektedir. Fayans tabir edilen mutfak-banyo karolari hemen hemen
her yeni eve tesis edimektedir. ikame mallarin cesitliligine ragmen
farkhlagsmis zevklere veya ihtiyaglara sahip olmayan ortalama konut

musterisinin birinci tercihi seramik karolardir.

Dogal c¢evre faktdrleri, sosyo-kulturel vyapilyi ¢ok yakindan
etkilemektedir. Ulkemizin genelde iliman ve hatta giineye gidildikce sicak
iklimi, daha soguk iklimlere nazaran yodun seramik kullanimini mimkan
kilmaktadir. Seramik kullanicilari Glkemizin kuzeyinde daha ziyade i¢ ve islak
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mekanlarda seramik kaplama malzemelerini tercih edilirken guneyde butun
alanlar icin tercih edilebilmektedir.

Diger yandan ulkemizde seramik Ureticilerine dodanin en blyuk
armagani, zengin maden yataklarnidir. Turkiye’'nin dodal hammadde
kaynaklari Seramik Sektérina kendi kendine yetebilen bir sektér yapmistir.

Seramigin kaltirimOzdeki ve gunlik yasamimizdaki yeri, sektdrin
temel dinamigidir.

2.2.3. Ekonomik Faktorlerin Analizi

Ulkemizde 1960 ve 70Q’lerde hakim olan, “ithal ikamesi” temelindeki
kalkinma politikas;, 1980’lerde Ozal yénetimiyle baglayan ve kiresellesme
ruzgarint arkasina alan “ihracata dayali kalkinma® politikasina dénasmus,
devlet tarafindan bu politikayi desteklemek Uzere uygulanan tesvikler,
kurulan kurumilarla (ihracatgi Birlikleri, Dig Ticaret Mustesarlidi, ihracati
Gelistirme Merkezi, vb.) ve 6zellikle yurt capinda Turk girisimcisinin konuyu
sahiplenmesiyle, temel bir is yapma tarzina dénusmustar.®

1975-79 arasinda ihracatin GSMH icindeki payi yalnizca %14,7 iken
1980’lerde %30,8’'e kadar yukselmistir. Ayni dénemde ihra¢ edilen Urlnler
icerisinde endustriyel Urtnlerin pay! %36'dan %76'ya kadar ylkselmistir.”
Tarkiye ihracati bu dénemde ©6grenmistir ve buglin Tirkiye genelinde
neredeyse tUm kuruluglarda satiglar icerisinde ihracatin payini artirmaya
ybnelik galismalar yéneticilerin éncelikli konulari arasinda gelmektedir.

Son yillarda Tarkiye ekonomisinin en ¢ok konusulan konusu ise
enflasyon rakamlart olmustur. Muzminlesen enflasyon sorunuyla beraber
Tarkiye ekonomisi, 1994 yilindaki durguniuktan sonra her yil ortalama %6-7

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

7 Onis, Z., “Organization of Export-Oriented Industrialization: The Turkish Foreign Trade Companies in a
Comparative Perspective”” Economics and Politics of Turkish Liberalization, Nas, T .F. and Odekon, M., Ed.,
Associated University Press, London, 1992. 5.73.

62



oraninda blyimeye devam etmekteydi. 1998 yilina, 3 yillik orta vadeli istikrar
programi ve bu cercevede uygulamaya koyulan enflasyonla micadele
programiyla girildi. Ancak ekonomi, 6nce Uzakdogu, ardindan Rusya’'da basg
gosteren ekonomik bir tarl( ¢6zimlenemeyen i¢ siyasi istikrarsizlik sorunuyla
birlesmesiyle yili her alanda hissedilen bir durgunlukla bitirdi. 1999 yilinda da
ekonominin genelinde krizin etkilerinin devam edecegdi ve 1999 yilinin ikinci
yarisinda kriz bulutlarinin yavas yavas dagilacagl soylenebilir.”! Genel
ekonomiye paralel benzer iyimser tahminler seramik sektérii icin de

yapiliyor.”

Tablo 13. Ekonomide Temel Gdstergeler

Gosterge 1994 1995 1996 1997 1998
GSMH (Cari Fyt., Milyar TL) | 3.887.903| 7.854.887 | 14.978.067 | 29.393.262 | 36.864.296
GSMH (Mityon $) 132.302| 170.081| 181.821| 192.383
GSMH Sekt. Bily. Hizi -6,1 8,0 7.1 8,3 4,4
TEFE (%) (12 Aylik Ort.) 120,7 86,0 75,9 81,8 71,8
TUFE (%) (12 Aylik Ort.) 106,3 89,1 80,4 85,7 74,6
Dolar Kuru (TL) 27.500 59.500 81.718| 152291 262.205
Kisi Bagina Milli Gelir ($) 2.161 2.788 2.928 3.080
Ihracat (Milyon $) 18.105 21.635 23.224 26.261 26.881
Ithalat (Milyon $) 23.270 35.709 43.627 48.559 45.921
Dis Ticaret Dengesi 5165 -14.074| -20.403| -22.298| -19.040

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

Uygulanan enflasyonla mucadele programi g¢ergevesinde yil sonu

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

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

1998'in ortalamasi %70’in biraz (zerinde gerceklesti.

1999 Nasi Kurtulyr”, Capital, Aylik Ekonomi Dergisi, Kasun'9é, .38,
2 “Sevamik: Ikinci Yarida Canliltk Olabilir”, Capital, Avlik Ekonomi Dergisi, Mart’99, s.35,
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1997 yilinda ylzde 8.3 olan blydme hizi, 1998 yilinin 9 aylik ortalama
blylme hizi ise %4,4 olarak gergeklesti. Uglincii 3 ayda biiyime hizi tarimda
%5,7, sanayide %1,1 oranda pozitif ydnde olurken, seramik sektéri igin ¢ok
énemli olan ingaatta %3,5 oraninda gerileme kaydedildi.” GSMH, cari
fiyatlarla yilin G¢linct 3 aylik déneminde 17,5 Katrilyon TL., 9. Ayin sonunda
ise 36,9 Katrilyon TL. dizeyinde gergeklesti. 1997 yilinda ise GSMH cari
fiyatlarla 29,4 Katrilyon TL. olarak gergeklesmisti.

1998 yilinda ihracat 26,8 Milyar USD, ithalat 45,9 Milyar USD, dig
ticaret agigi 19 Milyar USD oldu. ihracatin ithalati kargilama orani ise %56
diazeyinde gergeklesti. 1997 yilinda ihracat 26,2 Milyar USD, ithalat 48,2
Milyar USD, dis ticaret agigi ise 22,2 Milyar USD olarak gerceklesmisti. Ayni
dénemde ise ihracatin ithalati kargilama orani %55 dizeyindeydi.

Onceki yillarda, yiuksek biyUme hizinin temelinde tiketim artiginin
oldugu biliniyor. 1998’in ikinci ¢eyreginden itibaren krizin etkisiyle tuketim
artiginin da hizi kesildi. Genis kesimlerin alim glciindn oldukga erimig oimasi
yaninda faizlerdeki énemli artiglarla birlikte geliri yerinde olanlar icin de
tiketim cazibesini yitirdi. DUnya krizinin Ulkelere yayllmasinin Turkiye'de
hissedilmesinin ardindan ekonominin aktérleri dogal olarak ellerindeki
kaynaklar tlketim digi alanlara kaydirmaya bagladilar. Bu durum kriz
razgarini daha da siddetlendirdi.

Daralan i¢ piyasa dogal olarak dretimi de etkiledi. 1997 yili Aralik
ayinda %79,3 olan imalat sanayinde kapasite kullanim orani, énemsiz bir
artigla 1998 Eylul ayinda %82,8 dlzeyinde gerg;eklesti.74 Firmalarin tam
kapasite ¢alisamama nedenleri arasinda i¢ ve dig pazardaki talep yetersizligi
ilk sirada yer ald\.

Ekonomideki durguniudu Hazine Mustesarligindan verilen tesvik
belgelerinden de izlemek mumkun. 1997 Ocak-Ekim déneminde toplam

* Almanak 99, Dimya Gazetesi Yavinlan, 1999, s.45.
" Ae 547

64



yatinm tutan 2,4 Katrilyon TL. olan 3973 proje tesvik kapsamina alindi. (1997
yili igerisinde genelde seramik sektoérine verilen tegvik tutari, sadece iki ayri
saglik geregleri yatirimi igin 1,3 Tirlyon TL.)™. 1998 yilinin es déneminde
proje sayisi 429 adet azalirken projelerin yatirim tutari cari fiyatlarla ancak
%32 oraninda artabildi.”

Ekonominin her géstergesinde Uzakdogu ve Rusya'daki ekonomik
krizin izlerini gérmek mOmkin. 4 Nisan 1994’te yagsanan soktan sonra bir
toparlanma surecine giren ekonomimiz, bu son krizlerle tekrar tékezlemis
goérundyor. Uzakdogu krizi 6zellikle bu boéigedeki Ulkelerin ¢ok ucuz mal
arziyla bizimde iginde bulundugumuz tiketici piyasalari bozarken, Rusya’daki
kriz ise bu bdlgeyle olan kayith véya kayitsiz her tar alig verigimizin
durmasiyla, bu pazara calisan Uretici ve aracilarimizi igsiz kalma tehdidiyle
karsi karsiya birakti. Nitekim bu bélgeye agirlikh olarak ¢alisan bir cok
sektérde (Or. Deri) ciddi sikintilar yasaniyor. Seramik sektérinde benzer
rahatsizliklar yaganiyor. Orta Anadolu ihracatgi Birliklerinin yaptidi bir ankete
seramik Ureticilerinin verdigi cevaplarda, bu bdigeye yaptiklar ihracatlarin
durma noktasinda oldugunu belirtiyorlar.”

Devlet istatistik Enstitusinun Nisan 1998'de yaptirdi§i Hanehalki
isgict Anketinin verilerine gére igsizlik orani bir énceki yilin ayni ayina gére
0,5 puan artarak %6,4’e cikti. Kentlerde %9,9 olan igsizlik orani 15-24 yas
grubu icindeki lise ve daha yuksek egitimli gengler arasinda %30,2'ye kadar
cikiyor. Kirsal kesimde ise %3,2 oraninda igsizlik saptaniyor. Yapilan
hesaplara gére 22.681.000 kisilik isgcinin 21.230.000 kisisi istihdam
ediliyor. 1.451.000 kisi issiz goruntyor.™

80’lerde hizli girdigimiz Ozellestirme olayinda bugln bizden sonra
baglayan 6rnegin bir Macaristan’in ¢ok gerisinde kalmis olmamiz

7> 1997 de 5 Trilyon TL. Tegvik Verildi.”, Diinya Gazetesi Mutfak-Banyo ve Armatiirleri Eki, 2 Mart 1998,
s.3.

76 Almanak 99, Dimnya Gazetesi Yayinlan, 5.48 ‘

" Cimento ve Toprak Uriinleri Sektor Anketi, Orta Anadolu fhracatg1 Birlikleri, Ankara, 1998.

78 Almanak 99, Diinva Gazetesi Yavinlan, s.54.
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ekonomimizdeki yapisal sorunlari agirlagtirmaktadir. Kiresel rekabet caginda
bir cok sektérde halen deviet eliyle is gérmeye calisiyor olmamiz uluslararasi
arenada hizimizi kesmektedir. Seramik sektérl gibi merkezi yapiyla artik hi¢
bir badi olmamasi gereken sektérlerde (Or. Turizm-Turban, icecek-imsa) bile
halen dzellegtiriliemeyen igletmeler mevcuttur.

Tam bu problemlerin ortaya koyulma zorunluluguyla beraber
dikkatlerimizi yéneltmemiz gereken bir bagka yon de Turk girigsimcisinin
yuksek performansi. Son yillarda 6zellikle Anadolu'da kigltk girigimcilerin
6nemli yatinmlara imza attigini goériyoruz. Ornegin seramik sektdrinde
Onceleri sadece blyUk gruplarin Uretim yapti§i géruliyorken son yillarda
Seranit Seramik A.S. minimum sayilabilecek bir yatinmla sektére girdi ve
italyanlarin 90’larin baginda yogun olarak Uretmeye basladiklari Porselen
karolarin Tirkiye'de seri Gretimini gerceklestirdi.” Yine bugin buyik grup
olarak tanimladi§imiz Canakkale grubu, ilk kuruldugunda ibrahim Bodur'un
heyecanli bir girisimi olmaktan 6te degildi. Ozel sektérdeki ve bu arada
Seramik Sektérindeki dinamizm, gelece§e umutiu bakmamiza yol agiyor.
Sektoér, Turkiye ekonomisi ortalama %7’lik bir hizla buyurken, kuruldugundan
bu yana ortalama %18lik bir hizla buyumeye devam ediyor.® ihracat
yeteneklerinin artirimasiyla Turk seramik kaplama malzemeleri sektéru
diinyada adindan daha ¢ok bahsettirmeye baglayacaktir.

Tark girisimcisinin enerjisinin, kalici gérinmeyen bu krizi asmasi ve
ekonomiye yeni bir canlilik vermesi beklenmektedir. Bu beklentiyi, dinyanin
ekonomi lokomotifleri olan gelismis batili Glkelerde bir kriz durumunun
yasanmiyor olmasi gug¢lendirmektedir. .

Turk sanayisinin genel sorunu olan finansman probleminden seramik
kaplama malzemeleri sektérl de dogrudan etkilenmektedir. Finansman

" “Nehmet Bey 'in Fendi Graniti vendi ", Milliyet Gazetesi, 11 Mayis 1999.
® Cumhurivetin 75. Yihnda Seramik Sektorii, Cumhuriyetin 75. Yiinda Tiirk Ekonomisi, Dinva Gazetesi
Yaymlari, 1998.
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konusunda yeterli kaynak bulunamamakta, bulunabilen kaynaklarin da reel
maliyetleri agiri yiksek olmaktadir.

Yapisal ekonomik sorunlarin géigesinde buralara gelen sektér, bu krizi
atlatip ilerlemesine devam edecek glctedir.

2.2.4. Politik-Hukuksal Faktorierin Analizi

Seramik sektorinde, diger tim sektérlerde oldugu gibi, yararlikteki is
kanunu gergevesinde ¢aligma hayati dizenlenmektedir. Sektérde mevsimlik
is¢ci uygulamasi bulunmamaktadir. Calisanlar buylk sirketlerde genel de
kapsam i¢i ve kapsam digI persone! olarak ikiye ayrilmaktadiriar. Kapsam ici
personel genelde Uretim operasyonlarinda kas gucuyle calisan personeldir
ve sendikalidir. Kapsam disi personel ise idari kadrolarda beyin gucuyle
calisan personeldir ve genelde sendikali degildir.

Sektdrde igci ve isveren sendikal drgutlenmesi, seramik sektdriniin
imalat sanayii icinde Ust sektdrl olan tas-toprak sektérll bazindadir. Sektére
hitap eden ve ikisi de Turk-is Konfederasyonuna bagl Kristal-is ve Cimse-is
adinda iki ig¢i sendikasi yaninda Turkiye Toprak, Seramik, Cimento ve Cam
Isverenleri Sendikasi vardir. igveren Sendikasinin 46 Uyesi bulunmaktadir.
Uyelerinin arasinda sektérin énde gelen grubu GCanakkale Seramik
bulunmamakta ancak bilinen diger blylk gruplar bulunmaktadir. Sendika
dzellikle toplu s6zlesmelerde devreye girmekte ve dier zamanlarda yasanan
isgi-igveren problemlerinde isverenlere hukuksal destek saglamaktadir.®'

Sektorde, 6zellikle bliylik holdinglere bagh ve blytk kapasiteye sahip
firmalarda caliganlarin hemen tamami sendikalidir. Gérece kiguk kapasiteli
firmalarda ise sendikali is¢ci c¢alismamakta, hatta ¢ocuk isgi bile
calistiriimaktadir.®2

81Turklye Toprak, Seramik, Cimento ve Cam Isverenleri Sendikas:
“Cocuk Is¢i Sorunu Devam Ediyor" Toprak Isveren Dergisi, Tirkive Toprak, Seramik, Cimento ve Cam
Isverenleri Sendikas: Yayin Orgami, no:40, Aralik 1998, s.4
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Turkiye seramik hammaddeleri agisindan kendi kendine yetebilen bir
Ulkedir. Hammadde yataklarinin genellikle orta Anadolu, ic Ege ve dogu
Marmara civarinda yogunlastigini gérayoruz. Seramik Ureticilerin de bu
bélgeleri segtiklerini ve hatta bu durumun devlet tarafindan bir dénem tesvik
edildigini gérlyoruz.® Ayrica, Bagbakanlik Dis Ticaret Mustesarliginin, Orta
Anadolu Ihracatg Birlikleri vasitasiyla seramik reticilerinin ihracatini takip
ettigini gériyoruz. 1 Ocak 1996 tarihi itibariyle Gumrdk Birligi anlagmasinin
devreye girmesi, sektérde cok buyik bir degisime yol agmamigtir. Onceden
oldugu gibi son yillarda da toplam ihracatimizin yaklagik %70’i Avrupa birligi
Glkelerine yapilmaktadir. Diger yandan GB uygulamasiyla ithalatta bir miktar
artis olmusgsa da, bu artisin daha ¢ok ylksek fiyat gruplarindaki Grtinlerde 2
Milyon m? dolayinda kisitli kalmig ve i¢ piyasa igin tehdit olacak dizeye

erismemistir 3

Turkiye’'nin temel sorunu haline gelen politik istikrarsizlik, tum
ekonomiyi oldugu gibi sektéri de etkiliyor. C6zim Ureten bir yaklagimla
saglanabilecek hukuki - politik kolayliklar saglanamiyor. Buglnku sartlar
altinda bazi belirsizliklerle birlikte ¢ark déntyor.

8 Seramik ve Porselen Sanavii Ozel Ihtisas Raporu, DPT, s.21.
¥ Saime Ozbay, S.KM L. Sektérinde Gelismeler ve Beklentiler, TSKB, .10
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2.3. ULUSAL REKABET YAPISI ANALIZzi

2.3.1. Rekabet Yapisi ve Rakiplerin Analizi

Anadolu topraklarinda milat 6ncesine uzanan ve yerlesik Tuark
kulturinde o6nemli bir yeri olan seramigin Anadolu'da Turkler tarafindan
retilmesi XlIl. yuzyilda Katahya ve iznik'te baglar.® Cumbhuriyet tarihimizde
endustriyel Gretim ise Il. Dunya Savasindan sonra, 1950°li yillarda
baglamigtir. 1957 yilinda istanbul Kartal’da Nejat Eczacibagr’nin kurdugu sis
ve sofra seramikleri Ureten tesis ilk seramik tesisidir. ilk karo seramik tesisini
ise ayni yil Canakkale Can’'da ibrahim Bodur 1 Milyon m? kapasite ile
kurmustur. Bu girigimleri, 1958 yilinda istanbul Tuzla’da kurulan porselen sis
ve sofra egyasl, 1960'da Sumerbank porselen sus ve sofra egyasi, seramik
saglik gerecleri ve elektro porselen, 1961'de SUmerbank Bozdylk'te karo
seramik, 1961 Istanbul Yildizda Stimerbank porselen siis ve mutfak esyas!

kuruluglari izlemistir.2

DPT'nin siniflandirmasinda seramik sektérli, imalat sanayii altinda,
toprak Urlnleri sanayii igerisinde ¢imento ve cam sektérieriyle birlikte yer alir.
Seramik sektérl kendi icinde ise 4 alt sektére ayriimigtir: Kaplama
malzemeleri, sagdlik gerecleri, sofra ve sus esyasi, teknik seramikler.

Tezimizin konusunu olusturan seramik kaplama malzemeleri
sektérunde Serkap Seramik Kaplama Malzemecileri Derneginden alinan
verilere gére halen 22 firma faaliyet géstermekte ve 9528 kisiye istihdam
saglamaktadir.

85_‘ Faruk Sahin, Seramik Sozliigii, Anadolu Sanat Yavinlan, Istanbul 1983, s.3.
8 Cumhuriyetin 75. Yilinda Seramik Sektéri, Cumhuriyetin 75. Yilinda Tiirk Ekonomisi, Dinva Gazetesi
Yayvinlari, 1998

69



Tablo 14. Tiirkiye Seramik Kaplama Malzemeleri Sektor Profili

Kriterler 1995 1996 1997 1998
Fabrika Sayisi 14 14 20 22
Caliganlar 6530 7312 9460 9528
Kapasite 113 135 162 191,9
Uretim 107 112 148 154
KKO (%) 94,6 82,6 91,4 84
Yurt igi Satis (Milyon m?) 79 76 109 98,5
Yurt igi Satis (Milyon USD) 455 366 483 394~
Yurt Igi Satis Ort. Fiyat (USD/m?) 5,79 4,79 4,41 4,0*
Yurt DigI Satis (Milyon m?) 27 36 39 41,9
Yurt Digi Satis (Milyon USD) 129 159 162 177,8
Yurt Digt Sat. Ort. Fiyat (USD/m?) 4,84 4,38 4,20 4,24
Y1l Sonu Stok (Milyon m?) - 12 17 31,4
thalat (Mityon m?) 0,7 0.9 1,9 1,9
Ithalat (Milyon USD) 9 13 19 19
Yatinm (Milyon USD) - 323 111 100*
Galisan Basina Uretim (m?) 16 15 15 16
Kisi Basina Tiiketim (m?) 1,26 1,23 1,71 1,51

Kaynak: Serkap, Seramik Kaplama Malzemecileri Dernegi.
*Tahmin

Sektérdeki calisan sayisinin artan kapasiteye ragmen azalmasi
teknolojik gelismelere baghdir. Sektdér kapasitesini, yillar icinde surekii
artirmaktadir.  Sektérde 1965-1994 déneminde yillk %20°%" 1995-98
yillarinda yillik %17 oraninda kapasite artigi saglanmigtir. Kapasite kullanimi
1996 yilina kadar %90-95 arasinda iken 1996'da %83 oraninda
gerceklesmis, 1997 yilinda tekrar %90’lara tirmanmasina ragmen 1998'de vyl

¥ Aksoy, H., “Titrkive Seramik Sektorii”, Sanitary Dergisi, No.14, 1999, .46

70




icinde bag gbsteren kriz yuzinden %84 olarak gerceklesmistir. Kapasite
kullaniminin digtk olmasi birim maliyetleri 6nemli oranlarda artirmaktadir.

Kapasite fazlaiginin sektore getirdigi bir bagka yuk, her yil artan
dénem sonu stoklaridir. Artan kapasite ve stoklar, firmalari yurt ici ve yurt disi
kiyasiya bir rekabetin icine ¢cekmektedir. Yillara gére Dolar bazinda digen
ortalama satig fiyatlar, firmalarin fiyat kirarak rekabeti 6ne almaya
basgladiklarini gostermektedir. Fiyat rekabetini getiren bir baska olgu sektériin
olguniuk safhasinda olmasidir. Sanayi karliigi bakimindan sektér oldukca
karli olmakla birlikte olgunluk safhasina bulunmasi agisindan kar marijlari
gittikge daralmaktadir.®

Yurt igindeki pazarin buyukluga 1997 yilinda ulagilan rakamia yaklagik
110 Milyon m® ve ortalama 4 USD'lik fiyatla 440 Milyon USD satis hacmi
meveut. ¢ pazardaki bayime 90'lardan itibaren son yillarda %8 oraninda
gerceklesirken® 1997 yilindaki %31’lik sigrama gdzleri kamastirdi. Fakat
1998 yilh %10’luk kigllimeyle gegildi. Pazardaki buytme, kapasitedeki artigi
kargilayamadi§indan, sekitrde dogal olarak dis pazarlara agilma egilimi her
gegen gun artiyor. Bu egilimi ihracat rakamlarindan da izlemek mumkin.
Ancak henuz Uretimin sadece ortalama %25'i ihrag ediliyor. Sektérdeki pazar
problemini atilgan ihracat stratejileriyle agmak gerekiyor. h

Sektdrin ekonomiklik olcedi orta dlzeyde. Sektérdeki firmalarin
kapasitelerini inceledigimizde (bkz. Tablo 17), baslangi¢ yatirimi her bir Griin
grubunda en az 1 Milyon m?yil kapasite ile yapiliyor. Ancak bu Gretim
kapasitesine sahip igletme surekli yenilik yapmak icin gereken Ar-Ge
masraflarini kargilamakta zorlanacaktir. Sektérde koleksiyon cikarabilen
buylk firmalarin kapasitesi dikkate alindiginda, Ar-Ge igin en az 9 Milyon
m2yil Gretim glcline sahip olunmasi éngdrulebilir. Bu buyukluk ise ulusal
pazara yeni giren bir firma igin rekabet agisindan oldukga riskii.

% Dinger, 0., Seranit Seramik 4.S. 1994-1996 Yih Faalivet Sonuglar ve 1997 Yili Stratejileri Raporu, Seranit
Seramik A.S. Strateji ve Kalite Gelistirme Merkezi Raporlan No:17, Istanbul, 1996. s.18.
8 Aksov, H., “Tiirkive Seramik Sektorii”, Sanitary Dergisi, s.47.
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Tablo 15 Tiirkiye ihracatinda Ik 10 Ulke

Ulkeler Miktar o
(Milyon m?) %
Almanya 11,1 27,7
Ingiltere (Birlegik Kraliik) 3,7 9,2
Fransa 21 52
Hollanda 1,6 4
Avustralya - -
Kanada - -
Israil - -
Rusya - -
Suudi Arabistan - -
ABD - -
Toplam (18,5) (46,1)
Genel Toplam 40 100

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

Ogrenme egrisinin sektérde cok énemli bir etkisi bulunmamaktadir.
Teknoloji stirekli yenilenmekte, yeni mamal Gretim teknikleri sektérde kolayca
yayilmaktadir. Bunda, teknolojide yurtdisina bagimlilik ve yurtdigi kaynaklarin

herkes tarafindan kolayca ulasilabilir olmas: énemli etkenlerdir.

1998'de baslayan krizin gecici oldugu kabul edilerek yapilan
degerlendirmeler ve Turkiye'deki sosyo-ekonomik gelismeler 1siginda
sektéran buylyecedi tahmin edilebilir. Seramik kaplama malzemeleri ve
saglik gereclerinin yurt ici tOketiminin artmasi, esas itibariyle ingaat
sektorunin canli tutulmasina baghdir. Ulkemizde halen 13 Milyon hane var
ve her yil 400.000 yeni konuta ihtiyag duyuluyor. *® Turkiye gelismis tlkelere
gbre en ¢ok konut Uretilen Ulke. Gegen 10 yil icerisinde, her yil yaklagik

* Insaat Malzemeleri Dosvasi, Power Dergisi, Mavis 1999, s.96.
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450.000 yapiya ruhsat verilmis. Ruhsatsiz yapilar da disinildagunde bu
sayinin oldukga yUkselecegini dugunebiliriz. Avrupa’da bu rakam Almanya ve
Fransa'da ortalama 250.000 - 300.000 iken ingiltere ve italya’da 150.000 —
200.000 dolayinda.® Tesis ve yenileme ihtiyaglarinin 6numizdeki yillarda da
sektort canli tutacagi séylenebilir.

Sektér orta ve buylk ©6lgekli firmalardan olusmaktadir. Sadece
kaplama malzemesi Ureten firmalarin (6r. Hitit, Seranit, vs.) yani sira 6zellikle
eski ve blyulk firmalar kaplama malzemeleriyle beraber seramik sektérinin
diger kollarinda da (saglik gereglerinde Kale, Ege, Eczacibasi, sofra ve sus
egyasinda Kltahya, vs.) faaliyet géstermektedirler.

Tablo 16. iSO ilk 500°de Seramik Karo Firmalar1 1998

Firma Uretimden | Briit Katma | Ucretli

Satiglar* Deger* thracat* | Calisan Ort.

Canakkale Seramik 9,126,652 4,816,125 4,338,720 1,748

Kalebodur 8,542,796 2,952,355 2,537,751 867

Ege Seramik 7,352,934 2,283,053 2,713,536 1,230

Eczacibasi EKS 4,141,315 1,442,826 1,228,254 800

Ségit Seramik 3,042,653 1,056,177 901,533 " 875
*1,000,000 TL.

Kaynak: Tirkive 'nin 500 Bityitk Firmas: Araghirmasi, Istanbul Sanayi Odasi, Istanbul, 1998.

Kale grubu sektériin en buytk gict. Kale grubunu sektérde 2 firma
temsil ediyor. Yer karosunda uzmanlasmisg Kalebodur ile Duvar Karosunda
uzmanlagsmig Canakkale Seramik toplamda uUretimden %26 pay aliyor.
Toprak ve Ege Seramikle birlikte ilk 4 firmanin Uretimden aldi§i pay %50,5
dlazeyinde. Bu dortlinin ardinda sektdérde uzun bir gegmige sahip diger 3
firma geliyor. Kitahya Seramik 6zellikle porselen sofra esyasinda uzman
olmasina ragmen karo seramikte de 6nemli bir kapasiteye ve yere sahip.
Eczacibagi karo seramik Uretimine sonradan giren bir bagka kokla firma.

*1 “2000°li Yrllara Dogru Sektéritmiz”, Tesisat Ingaat Malzemecileri Dernegi Forum Raporu, 1998, s.44.
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Genel seramik sektériine onceleri sofra egyasi ardindan saglik geregleri

dalinda faaliyet gosterdikten sonra, ana gruba bagl EKS (Eczacibasgi Karo

Seramik) firmasini kurarak karo seramik Gretimine girdiler. EKS marka olarak

grubun saglik gereclerinde oturmus markasi olan “Vitra’y: kullaniyor.

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

Firma Yer E::,:Sr“ E:'\":sr“ :::se' 1998 :(297:-1si- E;etlim

Karosu g;:l‘rme) ﬁ;’;‘m) Karo | 1oPlam tes? 193,8 (%)

Kalebodur 30 - - - 30 30 15,6
Toprak 10 5 6 4 25 21 13,0
Ege Seramik 10 10 - 2 22 22 11,5
Canakkale - 15 2 20 20 10,4
Kiitahya 3 - 8,6 - 11,6 6 6,0
Eczacibagi 5 5 - 2 12 7 6,3
Soégiit 5 1 3 - 9 9 4.8
Hitit 4,5 - 4,5 - 9 9 4.8
Tamsa 3 - 54 - 8.4 6 4.4
Yurtbay 1,8 - 1,8 - 7,3 6 38
Termal 3 - 3 - 6 4 3.1
Seramiksan 3 - - - 55 4 2,8
Ercan 2,5 - 2,5 - 51 (Serel) 6 2,6
Efes - - 4 - 4 2 2,1
Yiiksel 3,5 - - - 3,5 - 1,8
Anatolia 23 - 1 - 33 1 1,8
Usak 1,7 - 1,3 - 3 3 1,6
Seranit - - - 1,6 1,6 16 0,8
Altin Cini - - 1,5 - 1,5 1,5 0,7
Pera 1,5 - - - 1,5 1,5 0,7
Granist - - - 1,5 1.5 - 0,7
Boziiyiik 1,2 - - - 1,2 1,2 0,6
Toplam 87,3 38 46 13,6 191,9 162 100

Kaynak: Serkap Seramik Kaplama Malzemecileri Dernegi.
74 y&, YORSEKOGRETIM KURULU
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Sektérun bir diger koklh kurulugsu S6git Seramik 1998 krizinden en
cok etkilenen firma oldu. 17 Milyon m? kapasiteye ulasmak icin alinan
krediler, bag gosteren krizle birlikte 6denmekte zorlanilinca firmay sikintiya
soktu. 1998 yilinin ikinci yarisinda Uretime ara veren S6gut Seramik 1999 yih
basinda eski kapasitesiyle tekrar Uretime gecti.

1997’den 1998’e gecerken yasanan ilging bir gelisme Elginkan
grubunun saglik geregleri ve karo Uretimi yapan Serel firmasinin karo
fabrikasini Ercan Seramik’e satmasi oldu. Bdylece Serel sektérdeki genel

egilimi stirdurmeyecegini ortaya koymus oldu.

Sektériin iki kamu koékenli firmasi Usak ve BozUylk Seramik

Ozellestirildikten sonra faaliyetierine devam etmekteler.

Firmalarin OrGn gruplarina goére dagiimina baktigimizda hemen
hemen tamaminin yer karosu Urettigini gériyoruz. Sektérde yer karosu tabiri,
Gzeri sirlh ve su emme orani digsuk karolar igin kullanihyor. Duvar karolarinda
ise su emme orani daha yuksek ve yine karolarin Gzeri sirli. Duvar
karolarindaki tek ve ¢ift pisirme sirin Gzerindeki desenlerle ilgili. Tek pisirimde
karo ve Uzerindeki desenli veya desensiz sir bir defada firinlanarak pisiriliyor.
Cift pisirimde ise dnce karo sirsiz olarak pigirilip daha sonra siri ve deseni
uygulanarak pisiriliyor.

Cift pisirim firmalara desen uygulamada esneklik getiriyor. Ozellikle
kacuk firmalarin éncelikle karoyu ¢iplak olarak pisirip stokladiklari ve siparig
durumuna gére desenlendirdikleri biliniyor.

Daha yeni olan tek pisirim teknigi ¢ift pisirimden biraz farkli ve daha
dikkatli olmay! gerektiriyor. Ayrica tek pigirimde ¢ift pigirimde oldugu gibi
desen esnekliginiz genis degil. Bu durum, neden tek pisirimin genelde satis
kapasitesi ylksek olan buylk firmalarda yogunlagsmig oldugunu agiklamamizi
sagliyor.
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Tabloda gésteremedidimiz bir diger teknik ise Ug¢ll pigirim teknigi.
Temeli iki pigirime dayanan bu teknikte Gglinct pigirimde daha dugik isilarda
pigiriimesi gereken dekoratif unsurlar (yaldiz vb.) pisiriliyor.

Bir diger tGrain grubu olan porselen karo tretiminde farkli bir durum var.
Seramik karo Uretiminde en son geligtiriien teknik olan porselen karo
tekniginde karolarda sir bulunmuyor. Bunun yerine karonun kendisi renkli
camurdan Cretiliyor ve presieme agamasinda yapilan midahalelerle karoya
desen veriliyor. Sektérde bu teknidi ilk deneyen Canakkale Seramik olmasina
ragmen etkin olamayip geri ¢ekilmisti. Ondan 6 ay sonra yatirimini sadece
porselen karo Gzerine yapmig olan Seranit Seramik piyasaya yeni trlnlerle
¢ikti ve bu Uriin grubunun 6nci firmasi oldu.®® Seranit Seramik’'ten sonra
tekrar Canakkale ve ardindan Ege, Eczacibagi bu Grinl Uretmeye bagladilar.
Toprak Seramik bu Grine yeni ve gérece blydk bir yatirnm yapmis bulunuyor.
Bu Uran grubundaki en son Gretici olan Granist. Bu iki firmanin Grtnlerinin
1999 yili sonunda piyasada olmasi bekleniyor.

Sektérde dikey butlnlesme orani yuksek. Batida hammadde, rin
tasarimi ve gelistirmesi tamamen ayr firmalarda yapilirken; Ulkemizde
entegre yapilagma gértluyor. Bu durumun basglica nedeni, buyuk firmalar
yatirmlarini  yapmaya basladiklarinda sektérde heniz higbir faaliyetin
olmamasi dolayisiyla tam yatirimlari yapmak zorunda kalimalariydi. Bugln
pazardaki butun buylOk sirketler ayni zamanda geriye dogru dikey
butunleserek maden ocaklarini insa etmig durumda. Son yillarda faaliyete
gecen kugik kapasiteli firmalar ise bu maden ocaklari ve daha sonra kurulan
az sayidaki bagimsiz hammadde igletmelerden yararlanmaktadiriar (bkz.
Bélum 2.3.2).

Sektdrde kisith oranda ileriye dogru dikey butinlesme de mevcut.
iclerinden bir kag tanesi (Or. Eczacibagi intema, Toprak Magazalari vs.)
kendi satis merkezierine de sahip. Ayrica yine blyUk sirketler Grnlerini,

*2 Dinger, O., Seranit Seramik A.S. 1994-1996 Y1l Faalivet Sonuclar ve 1997 ¥ili Strarejileri Raporu. 5.25.
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Uretici fabrikalarindan ayri olarak kurduklari pazarlama sgirketleri (Or. Kale
Pazarlama, Ege Pazarlama, Eczacibagi intema, Toprak Pazarlama vs.)
araciligiyla ve bayiler kanaliyla satiyorlar.

Tablo 18: Sektorde Onde Gelen Firmalar ve Markalan

Firma Marka
Kale Grubu Canakkale, Kalebodur
Toprak Seramik Toprak
Ege Seramik Ege
Kitahya Seramik Kiitahya
Eczacibagi Karo Seramik || Vitra
Sogiit Seramik Sogiit
Hitit Seramik Hitit
Yurtbay Seramik Yurtbay
Efes Seramik Efes
Anatolia Seramik Anatolia
Usak Seramik Usak
Seranit Seramik Seranit
Boziiyiik Seramik Bozilyiik

Sektérde markalagsma c¢aligmalarinda kugkusuz en basganli firma
Eczacibasi. Vitra markasinin Gni, Ulke sinirlarini agmis durumda. Yapilan
arastirmalarda Vitra Almanya’da ¢ok bilinen markalar arasinda yer aliyor.
Ayrica Tuarkiye’de porselen karoyu Seranit markasiyla Ureten ve tutunduran
Seranit Seramik, bir zamanlar Kale Grubunun yer karolarinda Kalebodur'la

yakaladidi bagariyi yakaladi.

Tork seramik sektora kalite, cesit zenginligi, teknolojisi ile uluslararasi
rekabete acik bir sektdrdlir. Sektérde gelismeye paralel rekabet artacaktir.
Her yil farklilagtinimigs mamil sunmak rekabet Gstinlidl agisindan
zoruniuluk olmustur. Bu durum optimal kapasiteyi yakalayamayan firmalarin
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birlegsmesi, satin alinmasi veya sektérden c¢ekilmesi sonucuna yol agabilir.
Kaiifiye eleman eksikligi son yillarda acilan seramik teknikerligi ve
muhendisligi okullariyla giderilmeye caligiimaktadir.

Uzun yillar ilk bes blyOk Ureticinin (Canakkale Seramik, Kalebodur,
Ege Seramik, Toprak, S6gut) egemenligi altinda yurtuyen sektér, son yillarda
orta 6lgekli firmalarin girigi ile rekabete agimistir. Ancak piyasada halen
blyUklerin etkisi devam etmektedir. Bu da parg¢ali yapidan uzak klasik bir
imalat sektdrt géruntistni pekistirmektedir.

2.3.2. Alicilann Analizi

Seramik kaplama malzemelerinin Turkiye c¢apinda alicilara
ulastirimasi genellikle bayiler kanaliyla yapiimaktadir. Bu durumun istisnasi
bazi firmalarin sahip olduklari az sayida satig magazalaridir. Sirketlerin bayi
organizasyonlari degisiklikler géstermektedir. Kimi firmalar dogrudan tum
bayileriyle satis iligkisine girerken, kimileri distribUtér niteligindeki kendi
pazarlama firmalarini kullanmakta ve bu firmalar bayi agini kurmaktadir. Yine
bayi aginin kurulusunda boélge muduritkleri bazinda érgutienmeler oldugu
gibi toptanci ana bayiler, onlara bagdh bayiler ve tali bayiler seklinde
6rgltlenmeler de gérilmektedir.

Tarkiye’deki seramik karo satan bayilerin énemli bir kismi, en énemli
bayi dernedi olan TIMDER (Tesisat ve ingaat Malzemecileri Dernegi)
Oyesidir. Demegin ismi bayilerin i¢ yapisi hakkinda ipuglari vermektedir.
Tarkiye'de seramik karo satan bayilerin blydk bir ¢oguniugu yalnizca
seramik karo saticisi degil, ashnda birer ingaat malzemeleri saticisidir.
TIMDER forum toplantilarinda Qyelerini 4 ana gruba ayirmaktadir:
Perakendeciler, Toptancilar, Manhasir Bayiler, Ureticiler (dernegin fahri
Qyeleridir). Perakende saticilar buytk ¢ogunlugu temsil etmektedirler ve her
tar ingaat malzemesini bu arada seramik malzemeleri de satmaktadirlar.
Toptanci saticilar bir ¢ok Grtniin toptancihdini yapabilmekle birlikte, belli bir
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ingaat malzemesi kaleminde sadece belli bir firmanin Grintnan toptanciligini
yapmaktadirlar. MGnhasir bayiler, bir firmanin Grlnlerini ve yine o firmanin
izin verdigi diger Granleri satan bayilerdir.

Olayin fiili yénu bu olmakia birlikte 4054 sayili rekabetin korunmasi
hakkindaki kanunun 4. Maddesi geregi Turkiye'de esasen munhasir bayilik
disindaki bitin bayilik uygulamalart yasada tanimsizdir ve hatta Uretici
firmalarla bayiler arasinda slre giden bazi pratikler yasalara aykiridir.
Ornegin ayni kanunun 4-f bendinde diizenlenen hususlar (bir mal veya
hizmet ile bir bagka mal veya hizmetin satin alinma mecburiyeti getiriimemesi
vb.) glnumuzde Uretici firmalar ve bayiler arasinda iligkilerde siklikla
gorulmektedir. Bayiler ve Ureticiler arasinda 6zellikle haksiz rekabetin
engellenmesi, fiyat istikrarinin saglanmasi, bayilik s6zlegsmelerinin net
tanimlara ve bayii haklarini da koruyan bir nitelie kavusturuimasi, tretici
firmalarin Urtnleri arasinda yénlendirme yapmayip bir Greticinin bayiliginin
yurttiimesi ve haklarinin korunmast gibi konularda anlagmazliklar
yasanmaktadir. Bayilerin ortak serzenigi, Ureticilerin kendilerine dagitim icin
muhtag olduklari halde onlari korumadiklari ve kendi menfaatleri
dogrultusunda anlagmalar yapmaya zorladiklari noktasinda yogunlagiyor.
Ureticiler ise bayileri, bir otomotiv veya beyaz esya sektérindeki gibi gercek
bayi olmadiklari ve her tar seramik karo alternatifini tezgahlarinda tutup
kolayca bir markadan digerine musteriyi yoénlendirdikleri halde ayricalikli
uygulama istemeye haklari olmadigini dustniyor.® Minhasir bayi veya

kendine ait magaza dugtncesi de iste tam burada devreye giriyor.

Saticilanin geriye dogru butinlesip Gretici olma durumuna sik
rastlanmiyor. Ancak ithalat yaparak yabanci markalarin Turkiye dagiticisi
olma durumiarina rastlaniyor. Saticilar arasinda en gugli grubu toptanci
saticilar olusturuyorsa da, alim kapasiteleriyle Ureticileri mahkum etme
guciine sahip olabilecek yapida degiller. Yine saticilarin ¢ok Granid

tezgahlarinda seramik marka alternatifleri yan yana sergilendigi gibi ikame
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Urtnleri de satabiliyorlar. Dogal taslar (mermer, granit, vb.), ve ahsap
kaplamalar en sik rastlanan ikame Griin g¢esidi.

Bayilerin ve sirketlerin satig departmanlarinin genelde satin aima
taleplerini siparisin miktarina gére ikiye ayirdigini gérllyoruz: Perakende ve
Toplu Is. Bu terimler tiketici pazarinin temel karakteristigini ortaya
koymaktadir.

Ik grubu, oturdugu evi veya magazasini kaplatmak zere perakende
alis yapan hane veya dikkan sahipleri olusturmaktadir. Bu grupta Ulkedeki
her ekonomik katmandan insan bulunmaktadir. Perakende satiglarda ¢ok
ucuz ve kalitesiz karolardan cok pahali ve ylksek kaliteli UrGinlere kadar
genis bir secim araligi mevcuttur.

Ikinci grup olan Toplu is grubunu ise buyuk miktarlarda alim yapan
konut kooperatifleri, luks villa Ureten ingaat sirketleri, buyUk igyerleri veya
havaalani, spor tesisi gibi blyUk hizmet tesisleri yapan muteahhitler ve
buralarda kullanilacak maizemeye karar verme durumunda olan mimariar
olugturmaktadir. Toplu islerde de fiyat ve kalite araligi cok genigtir ve yapilan
binanin niteligine goére belirlenmektedir. Yil igindeki satis rakamlarinin
dagihminda perakende satislar, toplu satislar kadar ingaat sektdrunin

mevsimsel dedisimine duyarlt degildir.

Tuketicilerde mamil bagimhh@r kesin degil. Musterilerin karsi karsiya
kaldigi etkin bir degisiklik maliyeti yok. Degisiklik maliyeti &zellikle zincir
magaza sahiplerinde etkili. Genelde magaza uygulanacak kaplama
malzemesi merkezden belirlendiginden, tum magazalar belli bir Grunle
kaplaniyor ve degisiklik karari énemli bir maliyeti beraberinde getiriyor.

Mamul 6zellikleri genelde standartlastiriimis. Mamualun kalitesi ve fiyati
satin almada etkili oluyor. Pek ¢ok farklilastiriimig mamil piyasada satiga
sunulmus durumda. Son yillarda talep albenisi olan Urunlere dogru
kaymaktadir. Kalite ve satig sonrasi hizmetlere talep giderek artiyor. Gimrik

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

albenili tranler olmustur.®*

Turkiye, dinyada en cok seramik karo tuketen 7. Ulke olmasina
ragmen kisi basina tiketim oranlarinda hentiz Avrupali Ulkeler seviyesinde
degildir. Turkiye'de kisi basina yilda ortalama 1,5 m? seramik kaplama
malzemesi tuketiimektedir. Bu rakam Almanya’da 2,4 m? iken Yunanistan'da
3 m?ye ulagsmaktadir. ©

Alicilarin pazarlik guct ¢ok sinirli. Toptanci bayiler ve blyUk ingaat
sirketleri gérece daha gugli.

2.3.3. Saticilann Analizi

Sektérde hammadde cikaran ve zenginlestiren &6nemli sayida
bagimsiz sirket yoktur. Bayuk ve orta 6&lcekli firmalar bu isi kendi yan
kuruluslari ile ¢dézmeye cabalamaktadirlar. Standartlara uygun, kararh ve
sUrekli  dretimin  saglanabilmesi  i¢in  kullanilan ~ hammaddelerin
zenginlestiriimis olmasi gerekmektedir. Sektérde dnder firma Kalemden’'dir.
Kalemaden’in kimyasal ve fiziksel testler yapabildigi gelismis laboratuarlari
bulunmaktadir.® Sektér Etibank’in tekel oldugu bazi hammaddeleri bu
kurulustan, yurt digina verdigi fiyattan daha yuksek bir fiyata satin almakta,
bu da nispi dengeyi uluslararasi pazarda yurt i¢ci firmalarin aleyhine
bozmaktadir. Etibank'in yani sira, 6zel sektérce de disariya daha uygun
fiyatlarla génderilebilmektedir. %

Hammadde ve mamuil nakliyeleri dogal olarak genis alana
yayllmaktadir. Kara tagimaciiigi hakim oldugu igin nakliye hayli pahalidir.
Maliyetleri azaltmak icin gerekli alternatif demiryolu ve denizyolu tagimacilig
konusunda 6zellikle Canakkale grubunun énemli girisimleri bulunmaktadir.

%4 Saime Ozbay, S.K.M. Sektérinde Gelismeler ve Beklentiler, TSKB, s.6.
*% Rakamlara Tablo 4 teki titketim rakamlannm niifusa bolimmesivle ulagilmstir.
* Kalemaden Dergisi, Subat 1999, s.9.
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Ege bolgesindeki Ureticilerin ihracatta yogunlukla kullandiklari izmir limanina
alternatif olarak Bandirma limanina etkinlik kazandirma projeleri var. Seramik
Ureticilerinin yogun oldugu bélgelerden Bandirma ydéresine mevcut hatlar da
kullanarak inga edilecek yeni demiryolu glzergahi ile nakliye masraflarinda
1/3 oraninda iyilestirme mumkin gérinmektedir

Tablo 19. Seramik Hammadde Ureticileri ve Uretim Maddeleri

Sirket Uretim Maddeleri

Akmaden Sodyum Feldspat, Quars

Aynurlar Madencilik || Silis Kumu, Pegmatit, Mermer

Doga Madencilik Endiistriyel Hammaddeler ve Yardimci Maddeler

Eczacibasi Esan M. [ Kil, Kaolen, Feldspat

Ege Ferro Kimya Endiistriyel Boya ve Kimyasallar

Ermad Madencilik Sodyum Feldspat

Etiler Madencilik Kil, Kaolen

Giines Madencilik Pegmatit, Mermer

Kalefrit Frit

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

Polat Madencilik Feldspat, Quars

So6git Madencilik Kaolen, Kil, Quars

Toprak Madencilik Endiistriyel Hammaddeler

Yeraiti Kaynaklan M. || Endiistriyel Kimyasallar

Kaynak: Serham, Seramik Hammadde Ureticileri Birligi

Sektdran enerji maliyetleri (dogalgaz, LPG ve elektrik) girdi maliyetieri
icinde 1/3’lUk bir kismi olugturuyor. Genelde devletin kontrolinde olan enerji
fiyatlari Avrupa’ya oranla yiksek. Dogalgaz ve LPG fiyatlari arasinda da 1/3
oraninda fiyat farki bulunuyor ve bu da devletin dogalgaz ulastrmadidi

7 Aksoy, H., “Titrkive Seramik Sektorii”, Sanitary Dergisi, No. 14, 1999, 5.48
*8 Stilevman Caner ile Soviesi, Sanitary Dergisi. No.12-13.1998.5.10
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bélgeler aleyhine haksiz rekabete neden oluyor. Devletin elektrik enerjisi
Uretimine dénuk yatinmlari yapamamasi nedeniyle yaklagsan elektrik krizi
firmalan kendi cabalariyla enerji Uretmeye itiyor. Toprak Seramik 1998
yilinda Eskigehirdeki tesislerinin ihtiyaci olan 75 kwh'lik elektrik enerjisini
Uretmek izere kojenerasyon yatirimina bagsladi.*®

Sektér yatinm mallari bakimindan énemli dlgtde ithalata bagimhidir.
ithalat yoluyla saglanmasi zorunlu malzemelerde déviz kurlarindaki artigiar
ve vergiler sorun olmaktadir. Uretime yodunlagan sektér makina imalatini

ihmal etmistir.

Maliyetlerin énemli bir kismini olusturan temel girdiler, iscilik, bazi
hammaddeler, yakit-enerji ve finansman giderleri Gzerinde devietin etkisi ve
belirleyiciligi hissedilmektedir. Bu durumda Ureticilerin girdi maliyetierini
kontrol etmesi guglesiyor. ithal malzemelerde fiyat, uluslararasi pazarda
belirleniyor. Yerli kuguk girisimcilerden olugsan diger saticilann pazarlik guact

yok.

2.3.4. Pazara Girigler

Sektérde sermaye ihtiyacindan kaynakianan orta derecede piyasaya
giris engeli bulunmaktadir. Toprak Seramik yeni yapacadi 4 Milyon m?/yil
kapasiteli yeni porselen karo tesisi icin 50 Milyon USD yatinm yapacagini
bildirmektedir.'® Porselen karo teknolojisinin nispeten yeni bir teknoloji
oldugunu ve daha pahali olacagint varsayarsak yeni yapilacak bir seramik
karo yatinminda baglangic kapasitesi olarak dusintlen 1 Milyon m?yil igin
yaklasik 10 Milyon USD gerektigini anliyoruz.

Girig engelleri arasinda sayilmasi gereken énemli bir husus sektérun
blayuklerinin guclid marka imajlari. Sektdére yeni girecek bir firma 6nemli
6lctde markasina yatirim yapmali. Aksi takdirde kiguk Uretici olarak kalmaya

* “Enerji Sorunu Firmalar Zorluvor”, Diinya Gazetesi Mutfak-Banyo ve Armatiirleri Eki, 2 Mart 1998, s.2.
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ve kiaguk fiyat marjlariyla galigmaya mahkum olacaktir. Marka yatirimi
Tarkiye capinda dagitim agini kurabilmek agisindan da 6nemli. Bayiier
markasi gugli olmayan firmalar kargisinda kayitsiz kalma veya fiyat indirtme
egilimindeler.

Seramik karo tesislerindeki sabit yatirimin bagka bir Gretim faaliyetine
dénldglme izin vermemesi ve ucuz olmamasi ¢ikis engeli olarak ele alinabilir.
Sektorde rastlanan maliyetin altinda satis yapiliyor olmasina yénelik iddiaiar

da bu durumu teyit eder nitelikte. '™’

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

2.3.5. ikame Mallar

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

kaplamalar kullaniimaktadir.

Seramik kaplama malzemeleri gelisen teknolojisiyle tum diger ikame
malzemelere Ustunlik kurmustur. Hijyenik acidan yuzeyindeki sirlar
dolayisiyla dustk olan su emmesiyle glvenilirli§i ylksektir. Dizayn esnekligi
acisindan ikame mallarin tehditlerini savusturmus, kendisi onlara tehdit
olmustur. Son yapilan dizaynlarla gesitli ebatlardaki karolara gergekei ahsap
goranumu kazandirimig, cizilmeye acik alanlarda parkenin yerini almaya
baglamigtir. Dogal granite alternatif olarak seramik-granit de denilen porselen
karo gelistiriimis, yakalanan daha dusik su emme dederleri ve desen
surekliliiyle avantaj saglanmigtir. Beton kaplamalardaki estetik sorunu, vinil
ve rezin kaplamalardaki yanma sorunu, seramik kaplamalarin lehine

islemektedir.

10 Ae 5.8
O “Polat: Faturasiz Aal Satrvorlar”, Diinya Gazetesi, 25 Eylil 1998.
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lkame mallarda da farki kapatmaya veya 6ne gecmeye yonelik
gelismeler her gegcen giin yasanmaktadir. Daha onceleri 15 mm. kalinhgin
altinda islenemeyen granit plakalar artik porselen karo kalinliginda (8 mm.)
islenebilmektedir. Plastik kaplama malzemelerinin aginma dayanimi gin
gectikce artinimaktadir. Kimi firmalar ¢izilmez parke Uretmekte, kimi rezin
firma Ureticileri cok buyuk ebatta (150x300 cm.) Gretim yapabilme esnekligi
kullanmaktadir.

Burada vurgulanmasi gereken, ikame mallarin seramidi ortadan

kaldiracak veya marjinalize edecek glice erisememis olmalaridir.

85 L @Mm



2.4. ULUSAL REKABET AVANTAJI ANALIZi

Uluslann ekonomik gelisme ve kalkinmalari Gzerine buglne kadar
Uretilen tezler, genelde ideolojik-politik arka planlarla Ekonomi bilimi
cercevesinde ele almm1§t|r.‘°2 Var olan bu 6nemli literatrin yani sira,
uluslarin gelisme ve kalkinma stratejilerini/politikalarini belirlerken dikkate
ybnetim, kuresellesen ticarette goreli avantaj yerine rekabet avantajini
énermektedir.

Porter'in gelistirmis oldugu, Ulkelerin rekabet avantajini belirleyen 4
faktérin incelendigi bu analizde, Turkiye’nin durumunu tek basina ele
almayacadiz. Porterin italyan seramik kaplama malzemeleri sektori
Gzerinde yaptii 6érnek ¢alismayi da kullanarak, Tarkiye'nin durumunu ile
kiresel lider Italya’y: karsilastiracagiz.'®

2.4.1. Uretim Faktorleri

italya'da |l. Dinya savasi sonrasinda patlayan insaat sektérlyle
birlikte tirmanan seramik kaplama malzemeleri tiketimi, yatinmcilari birbiri
ardina bu sektére gekti. 13. Ylzyildan bu yana toprak esya yapimiyla Un
salmig Sassuolo bélgesindeki ¢iftlik sahibi zengin insanlar seramik fabrikalar
kurmaya bagladilar. Aym bélgede 6nceden beri bulunan Ferrari, Maserati gibi
teknik olarak yluksek dlzeyli sanayi tesisleri dolayisiyla, bélgenin nitelikli
teknik personel potansiyeli genisti Ayrica geng nufus diger personel

12 Bz, - Ghatak, S., Introduction to Development Economics, 3rd ed., Routledge Publ., London, 1993.
- Martinussen, J., A Guide to Competing Theories of Development, St. Martin's Press Inc., 1997.
193 porter, M.E., The Competitive Advantages of Nations. 5.210-225
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ihtiyacini kargilamaya hazirdi. Sonradan piyasaya giren Ureticilerin éncekileri
kolaylikla taklit edebilmesi piyasaya girigleri daha da hizlandirdi.

Yerel rekabetin yo