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Bu c¢alismanin temel amaci, farkli iki rekabet stratejisi modelinin (okulunun)
savundugu fikirlerle seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin analizinin yapilmasidir.
Calismada Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okulun sektor analizini nasil yaptigi,
ne tiir faktorleri analiz konusu ettigi, sektor analizinde dikkat ettigi hususlarin neler
oldugu gibi sorulara cevap aranmaya calisilacaktir. Bu baglamda calismanin temel
sorunsali “Farkl1 rekabet stratejisi modelleri ile seramik kaplama malzemeleri sektorii

nasil analiz edilebilir?” seklinde ifade edilebilir.

Calismanin kapsami, seramik sektoriiniin en 6nemli alt dali olan seramik kaplama
malzemeleri sektorii ele alinmistir. Calisma daha ¢ok kitap, makale, kurumlarin
hazirladiklar1 raporlar, sektdr derneklerinin web siteleri gibi ikincil verilere
dayanmaktadir. Kavramsal ve Kuramsal ¢ercevede cogunlukla kitap ve makalelerden
yararlanilmigtir. Calismanin uygulama kismini olusturan seramik kaplama malzemeleri
sektoriinlin analizinde makaleler, sektorel derneklerin hazirladiklar1 raporlar ve web
sitelerinden faydalanilmistir. Arastirmanin smirhilii ise, sektorle alakali detayl
istatistiki bilgilerin bulunamamasidir. Ozellikle Tiirkiye ile ilgili verilere ulasilmasinda
zorluklar ¢ekilmistir. Mevcut olan istatistiklerin birbirinden bagimsiz olmasi (6zellikle

tarth bakimindan) saglikli bir degerlendirme yapma agisindan zor olmaktadir.

Calismanin, bir sektorii iki farkli yaklagimla analiz etmeyi amacglamasi bakimindan
isletme literatiiriine katk: yapacag hedeflenmektedir. iki farkli yaklasim ile bir sektorii
analiz etmek okuyuculara ve arastirmacilara, sektor analizine farkli agilardan
bakabilme becerisini  kazandiracaktir. Bu nedenle ¢aligmanin  katkisinin

azimsanmayacak diizeyde olacagi diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet Stratejileri, Pozisyon Okulu, Kaynaklara Dayali Okul,

Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorti.
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The main purpose of this study is to analyze the ceramic tile sector with the ideas
defended by two different competitive strategy models (schools). In the study, it will be
tried to find answers for the questions like how Position School and Resource-Based
View make sectoral analyses, what kind of elements they include in the anaylses,
which topics they care about in sectoral analyses. In this context, the main problematic
of the study can be expressed as “How can ceramic tile sector be analyzed with

different competitive strategy models?”.

The scope of the study, ceramic covering sector which is the most important sub-
branch of ceramic sector. The study is mostly based on some secondary sources such as
books, articles, reports prepared by various institutions, websites of sector associations.
Books and articles are mostly benefited from in conceptional and theoretical
framework. In the analysis of ceramic tile sector which builds the application part of
the study, reports and websites prepared by sectoral associations are used. The fact that
detailed statistical information could not be attained is the restraint of the research.
Some difficulties were faced in reaching the data especially concerning Turkey. The
fact that the existing statistical datas are independent from each other (expecially

concerning date) hardened a proper evaluation.

The study is expected to contribute to the management literature by aiming to analyze a
sector with two different approaches. Analyzing a sector with two different approaches
will cause readers and researchers to earn the ability of from different perspectives to
the sectoral analyses. For this reason, it is thought that the contribution of the study is

at a level which cannot be undervalued.

Keywords: Competitive Strategies, Position School, Resource-Based View, Ceramic Tile

Sector.
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GIRIS

Giiniimiiz isletme diinyasinda rekabetin etkisi her gecen giin artmaktadir. Isletmeler
basarili olabilmek i¢in rakipleriyle rekabet etmek durumundadirlar. Rekabet uzun
yillardir var olsa da, kavramin isletme literatiiriine girmesi 20. ylizyilin ikinci yarisina
rastlamaktadir. 1950-60’11 yillarda planlama sirketlerin 6nem verdigi konular arasina
girmistir. 1970’11 yillara gelindiginde isletmelerin rakipleriyle rekabet edebilmesi ve
rakiplerinin Oniine gegebilmesi i¢in stratejiler gelistirmeleri gerekmeye baslamistir. Bu
yillar ile birlikte isletme literatiiriine “Rekabet Stratejileri” kavrami girmistir. Bu alanda
Michael E. Porter, Robert M. Grant, Jay B. Barney, Gary Hamel ve C. K. Prahalad v.b.
birgok yazar arasgtirmalar yapip, kitaplar ve makaleler kaleme almislardir. 1980°1i
yillarda Pozisyon Okulu, 1990’11 yillarda ise Kaynaklara Dayal1 Okul gelistirilmistir. Bu

iki rekabet stratejisi okulunun kendine has 6zellikleri bulunmaktadir.
Calismanin Amaci

Bu calismanin temel amaci, farkli iki rekabet stratejisi modelinin (okulunun) savundugu
fikirlerle sektdr analizinin yapilmasidir. Calismada Pozisyon okulu ve Kaynaklara
dayal1 okulun sektor analizini nasil yaptigi, ne tiir faktorleri analiz konusu ettigi, sektor
analizinde dikkat ettigi hususlarin neler oldugu gibi sorulara cevap aranmaya
calisilacaktir. Bu baglamda calismanin temel sorunsali “Farkli rekabet stratejisi

modelleri ile seramik kaplama malzemeleri sektdrii nasil analiz edilebilir?” seklinde

ifade edilebilir.
Cahismanin Konusu

Calismanin konusu, pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okul ile seramik kaplama
malzemeleri sektoriinii analiz etmektir. Calismada iki modelin seg¢ilmesinin temel
nedeni, pozisyon okulunun sektdr analizinde sektor yapisini esas almasi, Kaynaklara
dayali okulun ise sektor yapisindan ziyade sirket igindeki kaynaklarin Gnemine
deginmesidir. Calismaya konu olan seramik sektdriinlin se¢ilmesinin temel nedeni ise,
Tiirkiye’nin ihracatinda yillar itibariyle biiyiiyen bir sektdr olarak goze ¢arpmasidir.
Katma degerinin yiiksek olmasi da seramik sektoriinii 6nemli hale getirmektedir.

Bununla birlikte, seramik sektdrii turizm, bankacilik, insaatlik-miiteahhitlik gibi



Tiirkiye’nin rekabet giicii yiiksek sektorleri arasinda yer almaktadir. Bu nedenle
calismada seramik sektdrii analiz i¢in tercih edilmistir. Seramik sektorii kendi icerisinde
dort kola ayrilmaktadir. Bunlardan seramik kaplama malzemeleri sektorii; iiretim,
ihracat agisindan digerlerinden daha 6nde oldugu i¢in secilmistir. Calismada ayrica
seramik kaplama malzemeleri sektoriinlin analizinde Tiirkiye’yi diinya {ilkeleri ile kiyas

etmek de amaclanmaktadir.
Calismanmin Yontemi ve Simirhihigi

Calisma daha ¢ok kitap, makale, kurumlarin hazirladiklar1 raporlar, sektér derneklerinin
web siteleri gibi ikincil verilere dayanmaktadir. Kavramsal ve Kuramsal cergevede
cogunlukla kitap ve makalelerden yararlanilmigtir. Caligmanin uygulama kismim
olusturan seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin analizinde makaleler, sektorel
derneklerin hazirladiklar1 raporlar ve web sitelerinden faydalanilmistir. Arastirmanin
siirlili@n ise, sektorle alakali detayln istatistiki bilgilerin bulunamamasidir. Ozellikle
Tiirkiye ile ilgili verilere ulasilmasinda zorluklar ¢ekilmistir. Mevcut olan istatistiklerin
birbirinden bagimsiz olmasi (6zellikle tarih bakimindan) saglikli bir degerlendirme

yapilmasini zorlagtirmistir.
Calismanin Onemi

Calismanin, bir sektorii iki farkli yaklasimla analiz etmeyi amaglamasi bakimindan
isletme literatiiriine katki yapacag hedeflenmektedir. Iki farkli yaklagim ile bir sektorii
analiz etmek okuyuculara ve arastirmacilara, sektor analizine farkli agilardan bakabilme
becerisini kazandiracaktir. Bu nedenle ¢alismanin katkisinin azimsanmayacak diizeyde

olacag diisiiniilmektedir.

Calisma Giris, Birinci Boliim, Ikinci Boliim ve Sonug¢ kisimlarindan olusmaktadir.
Calismanin Birinci béliimii Kavramsal ve Kuramsal Cerceve ismini tagimaktadir. ikiye
ayrilan birinci boliimiin birinci kisminda rekabet, strateji ve stratejik yonetim ve rekabet
ustiinliigii kavramlar1 agiklanacaktir. Kavramlarin agiklanmasi konuya temel teskil
edecek olmasi bakimindan 6nemlidir. Bu kavramlarin agiklanmasinda ¢esitli yazarlarin
tanimlamalarindan yararlanilarak kavramsal cerceve boliimii bitirilecektir. Birinci
boliimiin ikinci kismini olusturan kuramsal ¢er¢evede Pozisyon Okulu ve Kaynaklara

Dayali1 Okul teorik temelde ayrintili bir sekilde verilmeye ¢aligilacaktir.



Calismanin ikinci boliimiinde seramik sektorii ve iki okulun fikirlerinden hareketle
seramik kaplama malzemeleri sektdrii analiz edilecektir. Oncelikle seramik sektdriiniin
genel goriiniimi, tiretim, dis ticaret, tliketim rakamlar1 verilerek sektoriin genel bir
goriiniimii okuyuculara takdim edilecektir. Ayrica seramik sektoriiniin genel olarak
Tiirkiye’deki ve diinyada’ki durumuna da deginilecektir. Seramik sektdriiniin genel
goriiniimiiniin ardindan Pozisyon Okulu ile Kaynaklara dayali Okulun anlayislarindan

hareketle seramik kaplama malzemeleri sektorii analiz edilecektir.

Sonug¢ boliimiinde calismanin tiimii 6zetlenerek, analiz sonucunda elde edilen bilgiler

verilecektir. Ayrica konu ile ilgili oneriler getirilerek calisma sonlandirilacaktir.



BOLUM 1: KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE
1. Kavramsal Cerceve

Birinci boliimiin ilk kismini olusturan kavramsal ¢ercevede rekabet stratejileri konusuna
on hazirlikk olmasi amaciyla konuyla alakali bir takim kavramlara deginilmesi
amaclanmaktadir. Rekabet, strateji ve stratejik yonetim ile rekabt {istiinliigli kavramlari
rekabet stratejileri ile yakindan ilgili oldugundan kavramlarin agiklanmasinin faydali

olacag diisiiniilmektedir.

1.1. Rekabet

Gilinlimiizde hayatimizin hemen her alaninda Rekabet kelimesi siklikla duyulmaktadir.
[s diinyasinda, siyasi yasamda, giincel haberlerde, spor haberlerinde ve miisabakalarinda
v.s. Bu kadar sik¢a duyulan kelimenin hayatimizin her alanini kusatmasi aklimiza
rekabet kelimesinin ne anlama geldigini getirmektedir. Rekabet kelimesi her ne kadar
her alanda kullanilsa da bizim anlamini arayacagimiz isletme-ekonomi literatiiriinde

kullanilan anlamidir.

Rekabet kelimesi sik¢a kullanilmasina ragmen anlami {izerinde bir fikir birligi yoktur.
Farkli ortamlarda farkli manalara gelen rekabetin anlami iilke, bolge hatta isletmelere
gore degisebilmektedir. Rekabet kelimesi genel anlamiyla sozliikte “Bir sahada
bagkalarindan geri kalmama hatta ileri gegme arzusu, hissi ve gayreti.” (Dogan, 1996:
926) anlamina gelmektedir. Diger bir anlam1 da iki grubun veya insanin belirli bir
hedefe, daha iyi sonuca ulagsmak icin gosterdikleri ¢aba da rekabet kavraminin
kapsamina girer (Ozgiiven, 1973: 793). Iktisat ve Isletme literatiiriinde rekabet kavrami

Klasik Iktisat anlayisindan giiniimiize degin farkli anlamlara gelmistir.

Klasik iktisat diisiiniirleri arasinda yer alan Adam Smith, David Ricardo ve Karl Marx
rekabet kavramina agiklamalar getirmislerdir. Klasik Iktisat¢ilar rekabeti dinamik bir
stire¢ olarak dengeye ulastiran yarigsmaci bir faaliyet olarak ele almiglardir (Tokatlioglu,
1999: 24). Rekabet daha diisiik fiyatla daha ¢ok iiriin satma yarist oldugundan bu durum
talebi olumlu yonde etkileyecektir. Artan taleple birlikte liretim de artacak, artan {liretim
beraberinde pazari genisletecektir. Pazarlarin  genislemesi ve gelismesi yeni

teknolojilerin de ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Uretim ve istihdamin artis gdstermesi



sanayiler arasindaki kar oranlarinin esitlenmesine neden olacaktir. Bundan dolay1
rekabet farkli sanayiler arasinda denge olusturan dinamik bir unsurdur (Tokatlioglu,

1999).

Neo-Klasik Iktisatta rekabet kavrami ise Klasik Iktisat anlayisindaki dinamik ve denge
olusturucu unsur yerine statik bir yapiya biirlinmistiir. Rekabet kavrami, denge
saglandiginda, dengenin nerede olmasini gerektigini gosteren ve dengeden uzaklagmayi
engelleyen statik ‘durumlar’ olarak ele alinmaktadir (Tokatlioglu, 1999: 15). Klasik
Iktisat anlayisindaki denge olusturan rekabet kavrami Neo-Klasik lktisatta statik
duruma gelmistir. Neo-Klasik Iktisatta Cournot, Jevons, Edgeworth, Marshall,
Robinson v.b. diisiiniirler rekabet kavrami iizerine c¢esitli yazilar ve Kkitaplar

yazmislardir.

Neo-Klasik anlayistan sonra rekabet kavramina farkli bir bakis acis1 getiren
Schumpeter’e gore rekabet ise “dinamik ve evrimci bir siireci de i¢kin olarak tasimakta
ve biiyiik kapitalist firmalar arasinda Oliimciil bir yarigsmaci” (Semmler, 1984: 420)
anlamina gelmektedir. Rekabet, Schumpeter ile birlikte hem dinamik bir siireci hem de
evrimci bir siireci i¢eren bir yapiya gecmistir. II. Diinya savasi’ndan sonra Kapitalizmin
hizl1 bir sekilde gelismesi biiyiik firmalarin ortaya c¢ikmasini hizlandirmistir. Biiyiik

firmalarin faaliyetlerini devam ettirmelerindeki itici giic ise rekabet olmustur.

Schumpeter’den sonra Avusturya okulunun gorislerini yansitan Hayek, rekabeti
piyasadan Ogrenmeyi amagclayan, rasyonel davranmaya zorlayan bir kesif siireci

(Tokatlioglu, 1999: 24) olarak tanimlamistir. Hayek’e gore;

“Iktisadi karar siireclerinde bireyler amaglar ve araglarla ilgili tam bilgiye sahip
degildir. Iktisadi durumla ilgili bilinmesi gereken her seyi tek bir beyinin
bilebilmesi olanaksizdir. Ancak diizen i¢indeki her birey iktisadi durumla ilgili
parca parca bilgilere sahip olabilir. S6z konusu bu parca parca bilgiler, piyasa
diizeni iginde fiyat mekanizmasi tarafindan bir araya getirilmektedir. Fiyatlara
yansiyan toplam bilgi ise tamamiyla rekabetin sonucudur veya en azindan, belli bir
malin arz ve talebinin bir kaynagina iliskin bilgi sahibi olan herkese piyasanin agik
olmasinin {iriniidiir. Dolayisiyla rekabet, 6zel durumlardan yararlanma firsatina
sahip olan herhangi bir kisiye bu sekilde kar elde etme olanagi vermekle kalmayip,
s0z konusu firsatin varligma iligkin bilgiyi 6teki bireylere de tasimak suretiyle
isleyen bir kesif siireci gorevini de yerine getirmektedir (Hayek, 1995: 160°tan,
Tokatlhioglu, 1999: 21).”



Goriildiigii gibi Klasik Iktisat’tan Hayek’in goriisiine kadar ki rekabet kavramia
yiiklenen farkli anlamlar olmustur. Her anlayis rekabet kavramini farkli bir boyutu ile
ele almistir. Klasik Iktisat’ta denge unsuru iken Neo-Klasik Iktisat’ta rekabet statik bir
unsur halini almistir. Daha sonra Schumpeter ile birlikte rekabet hem dinamik hem de

evrimci bir siire¢ haline gelmis, Hayek’te ise kesfetme siirecine doniismiistiir.

1.2. Strateji ve Stratejik Yonetim

Kiiresellesmenin sirketler lizerinde artan baskisi glinlimiizde daha da hissedilmektedir.
Isletmeler teknolojik gelismenin daha hizl, ¢evresel degisikliklerin daha belirsiz, daha
karmasik, pazar firsatlarinin daha rekabet¢i oldugu ortamlarda faaliyetlerini siirdiirmek
durumunda kalmaktadirlar. Boyle durumlarda isletmeler ayakta kalabilmek ig¢in
gelecegi ongorebilen, gelecek temelli planlara sahip olmalidirlar. Strateji kelimesi de

bu noktada isletmelerin dikkatlerini gekmeye baslamistir.

Strateji kelimesi isletme literatiirlinde yeni olsa da tarihi olarak oldukca eski bir
kavramdir. Askeri bir terim olarak Yunan’dan itibaren kullanilagelmis strateji Yunanca
strategia kelimesinden tiiremis ‘“general” anlamina gelmektedir (Grant, 2001: 14).
Kelime anlami olarak, sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve gilitme anlamlarina
gelen strateji bazi kaynaklarda ise, Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamindaki

stratum’dan geldigi belirtilmektedir (Dinger, 2004: 16).

[k zamanlarda strateji kelimesi askeri alanda kullanilan bir kelimeydi. Askeri anlamda
strateji bir baska deyisle Geleneksel strateji mevcut kaynaklar1 en etkili ve en ekonomik
bicimde kullanarak (en az kayip, gider ve zararla) zafere ulasmakt: (Ulgen ve Mirze,
2004: 33). Diisman birliklerinin giiclerinin ne oranda olduklarini, ellerindeki silah
durumunu, savas alaninin durumunu, diismanin durumunu bilmek yaninda kendi
durumunu v.b. yonleri bilmek de stratejinin igerigini olusturmaktaydi. Komutanlar bu
bilgileri edinerek veya tahmin ederek stratejiler olusturmaktaydilar. Ordularini bu
bilgiler dogrultusunda yonetiyor ve zafer kazanmaya calisiyorlardi. Stratejinin ilk olarak
Sun Tzu tarafindan ortaya konuldugu ve bugiin askeri ve isletme alaninda kullanilan

stratejinin oldugu kabul edilmektedir.

Askeri alanda strateji kelimesinin isletme alanina geg¢is yapmast 20. yiizyilin ikinci

yarisina rastlar. 1950°1i yillar ile birlikte strateji konusunda yazarlar farkli agiklamalar



getirmislerdir. Peter Drucker, Alfred Chandler, H. Igor Ansoff bu yazarlardan birkag
tanesidir. Bu yazarlarin strateji hakkindaki fikirleri birbirlerinden farklilik
gostermektedir. Ornegin;
“Drucker, 1946’da yaymlanan Concespts of the Corporation adli eserinde, General
Motors, General Electric, IBM ve Sears Roebuck gibi 6rnekleri inceleyerek ¢cogu
basarili firmanin hedef belirlemede ¢ok iyi oldugu sonucuna varmigsti. Hedef
belirlemeyi yonetim politika belirlemesi anlaminda kullanmisti.  Stratejik
diisiinmenin entelektiiel temellerini atan Onciilerden biri olan Alfred Chandler ise
hedef tayinini ayni1 anlamda fakat farkli bir kavram, strateji kavrami, ile ifade
etmeye caligmisti. 1962°de yayinladigr Strategy and Structure adli eserinde
Chandler, stratejiyi, bir isletmenin uzun vadeli amag ve hedeflerinin tayin edilmesi,
bu hedeflere ulagmak icin gerekli eylem setinin belirlenmesi ve tayin edilen

hedefleri gergeklestirmek igin gerekli kaynak tahsisinin yapilmasi olarak
tanimlamist1.” (Barca, 2002: 29)

Bu yillar ile birlikte stratejinin bir yonetim konusu olarak ele alinmas1 da baglamis oldu.
1960 yil1 ile beraber Stratejik YoOnetim tarihinde yeni bir evrim meydana gelmistir. Bu
yillarda isletmeler i¢in en biiyiik sorun, gelecek birkac yil icin planlar gelistirmek ve
onlar1 uygulamak olmustur (Dinger, 2004: 61). Isletmeler hedeflerini gerceklestirmek
i¢cin Stratejik Planlama yapmaya baslamiglardir. Sirketin biiyiimesi, ekonomi ve pazar

tahminleri gibi konular Stratejik Planlamanin konusunu olusturmustur.

1970 yilina gelindiginde yeni bir degisim ger¢eklesmistir. Mevcut durumlar degismistir.
Ozellikle 1974 — 79 arasindaki Petrol Krizi yeniden dirilen Dogu Asya, Avrupa ve
Japon firmalariin artan uluslararasi rekabet ile makroekonomik istikrarsizlik birlestigi
bir devrin baglamasina sebep oldu. Bu gelismeler isletme planlamasindan stratejik
yonetime gec¢ise neden oldu ve Rekabet kavrami isletmelerin temel karakteristigini,

Rekabet Ustiinliigii de stratejinin birinci hedefini olusturmustur (Grant, 2001: 17).

1980’11 yillara gelindiginde isletmelerin odaklandigi konu pazar cevrelerinin, sanayi
yapisinin analizi olmustur. Bu konulara 1980 yilinda yazdig:1 Rekabet Stratejisi kitabiyla
Michael E. Porter katki saglamis ve isletme literatiiriine Pozisyon Okulu’nu

kazandirmistir.

1980’11 yillar boyunca ve 1990’11 yillarin baginda rekabet {istiinliigiinde stratejinin rolii
isletmenin dis ¢evresinden i¢e dogru kaymistir. Kaynaklara Dayali Yaklasim ile
firmalarin kaynaklarinin ve kabiliyetlerinin isletmelerin karlilik ve uzun donemli

stratejilerini olusturmada temel kokeni olusturmustur.



1990’11 yillarda isletmelerin stratejilerini olusturmada Bilgi, agirlikli duruma gelmistir.
Bilginin disinda stratejileri belirlemede firmalar arasindaki stratejik ittifaklar, sirket

satin almalar1 da 6nemli hale gelmistir. Tablo 1’de Stratejik Yonetimin evrim asamalari

gorilmektedir.



Tablo 1. Stratejik Yonetimin Evrim Asamalar

Donemler 1950’ler 1960’lar 1970’ler 1970’ler sonu, | 1980’ler sonu, 1990’lar bas1 | 1990 ortalar:
1980’ler bas1
Ana Tema Biitge Planlama ve | Sirket Planlama Sirket Stratejisi Rekabet ve Sektdr | Rekabet Ustiinliigii | Stratejik Yenilik
Kontrol Analizi Aragtirmast
Odak Noktasi Biitgeler yoluyla mali | Planli Biiyiime Portfoy Planlamast Sektér  ve  Pazar | Sirketin Rekabet Ustiinliigii | Stratejik ve Orgiitsel Ustiinliik
kontrol Se¢me, bunlar | kaynaklari
arasinda
konumlanma
Bashca Kavram | ¢ Mali Biitgeleme e Piyasa Portfdy Planlamasmnin | Sektor Yapisinin | Kaynak Analizi Rekabet Ustiinliigiiniin
ve Teknikler e Yatirim Planlama Tahminleri Bir Unsuru Olarak | Analizi, Rekabet | Esas, Oz Yetenek dinamik kaynaklari
e Proje Degerleme | ® Cesitlendirme SiB’ler Tecriibe | Analizi ve PIMS Standartlarin Kontrolii
e Sinerji Egrileri Analizi Bilgi ve Ogrenme
Pazar Pay1
Dontistimleri
Orgiitsel Sirketin kilit | Planlama Cesitlendirme Daha biiyiik Sektdr | e  Sirketin yeniden Gergek Orgiitler
Gostergeler fonksiyonu  olarak | bélimlerinin Cok Boliimlii Yapilar | ve  Pazar  Segimi, yapilandirilmast  ve s Bilgi temelli firmalar
finansal yonetim gelistirilmesi, 5 Kiiresel Pazar Payi | Scktoriin yeniden siireglerinin fttifaklar ve Aglar
yillik formel Arastirmast yapilandirilmast, reengineering Kritik Kitle Aragtirma
planlar. Aktif Varlik | o Dig Kaynak kullanimi
Yonetimi

Kaynak:(Grant,2001:18)




1.3. Rekabet Ustiinliigii

Strateji ve Rekabet kavramlarinin Isletmeleri yakindan ilgilendirmesi gibi Rekabet
Ustiinliigii kavrami da sirketler i¢in onemli hale gelmistir. Giiniimiizde isletmeler daha
belirsiz, daha rekabet¢i bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmek durumundadirlar.
Faaliyetlerini siirdiirebilmek ve istedikleri karlar1 yakalayabilmek ancak rakiplere
rekabet konusunda istiinliikk saglamayla olabilmektedir. Bu noktada da Rekabet

Ustiinliigii kavrami Isletme literatiiriine girmistir.

Rekabet Ustiinliigii, bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda,
kaynaklarm kullanim1 veya faaliyet alani sebebiyle elde ettigi {istlinlik durumunu
(Dinger, 2004: 95) ifade etmektedir. Isletmelerin rakiplerine kars1 iistiin olma durumunu
ifade eden rekabet {istiinligli konusunda bircok yazar makale ve kitap caligmasi
yapmistir ve yapmaya devam etmektedir. Michael E. Porter, Gary Hamel, C. K.
Prahalad, Adrian Slywototzky bu yazarlardan bazilarini olusturmaktadir.

Rekabet Ustiinliigii konusunun Isletmelere uygulanmasi uygun stratejilerinin
olusturulmasiyla miimkiindiir. Isletme literatiiriinde bu stratejiler Rekabet Stratejileri adi
altinda geg¢mektedir. Bir sirketin (cevresel gelismelerin hizli oldugu, belirsizliklerin
arttig1 v.b.) kendi faaliyet alaninda yer alan rakip bir sirkete iistiin olmasi i¢in rekabet

stratejileri olusturmasi gerekmektedir.

Rekabet Stratejileri konusunda en ¢ok kullanilan Michael E. Porter’in Pozisyon Okulu
ile Jay Barney ve Robert Grant’in savundugu Kaynaklara Dayali Okul’dur. Kuramsal

cercevede bu iki okul’un yaklasimlari, fikirleri ele alinmaya ¢alisilacaktir.

2. Kuramsal Cerceve

Kuramsal c¢ercevede Michael E. Porter’mm 1980°1i yillarda isletme literatiiriine
kazandirdigi Rekabet stratejileri veya Pozisyon Okulu ile Kaynaklara Dayali

Yaklasimin anlayiglari, savundugu goriisler ele alinacaktir.

Iki rekabet anlayis1 — modeli isletmeler icin rekabet stratejisi gelistirirken kendilerini
rakiplerine kars1 korumada, rakiplerine karsi siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamada

yardime1 olmaktadir. ki rekabet stratejisini gelistirmeden dnce modellerin — anlayislarin
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hangi diisiinceleri savundugunu bilmek &nemlidir. Oncelikle Pozisyon Okulu ardindan

da Kaynaklara Dayal1 Yaklasim ele alinacaktir.

2.1. Michael E. Porter ve Pozisyon Okulu

Stratejik yonetimde Rekabet Stratejileri dnemli bir yere sahiptir. Rekabet ve Strateji
kavramlar1 20. yiizyilda sik¢a kullanilmaya baslansa da Rekabet Stratejisi kavraminin
ilk kez kullanilmas1 1980’li yillara rastlar. Michael E. Porter’in isletme literatiiriine
kazandirdig1 rekabet stratejisinin 6zilinde bir sirketi ¢evresi ile iliskilendirilmesi (Porter,
2003: 3) yatar. Cevreyi olusturan rakipler, distribiitérler, miisteriler, tedarikgiler,
teknolojik, sosyo-kiiltiirel, demografik, siyasi ve hukuki, kiiresel ve ekonomik giigler
(Jones ve dig., 2000: 78) gibi faktorlerle sirketi iliskilendirerek strateji olusturmak ve
sirketin rakipleriyle rekabet edebilir duruma getirmek Rekabet Stratejisinin temelini
olusturmaktadir. Sirketin c¢evresi Rekabet Stratejisinin birinci Onceligidir. Sektordeki
diger firmalarla rekabet edebilmek sektor yapisinin da bilinmesini beraberinde
getirmektedir. Porter bu diislincesini su sekilde agiklamaktadir. “Bir sektdrdeki
rekabetin yogunlugu, ne bir rastlantidir, ne de kaderin kotii bir oyunu. Aksine, bir
sektordeki rekabet, onun temelini olusturan ekonomik yapida yatmaktadir ve mevcut
rakiplerin davranislarini da asar” (Porter, 2003: 3). Ekonomik yapiy1 bilmek sektordeki

rekabetin ne derece kuvvetli oldugunu, ne diizeyde seyrettiginin bilinmesini saglar.

Bir sektordeki rekabetin durumunun bilinmesi Porter’in savundugu 5 rekabet giiciinilin

bilinmesini mecbur kilmaktadir. Bu bes rekabet giicii;

e Pazara Girisg

Ikame Uriin Riski

Alicilarin Pazarlik Guci

Tedarikgilerin Pazarlik Glici

Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet.
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Sekil 1. Porter’in 5 Rekabet Giicii

Sckigre Yeni Girecek
Firmalar

Sckiore Yeni Gireeek
Firmalarin Tehditleri

Sekiordeki Rakipler

Tedarikgilerin Pazarhk Giigleri Alicilarn Pazarhk Gugleri

Tedarikgiler Alicilar
B — -

Meveul Firmalar Arasmdaki
Rekabet

_____

ikame Uriin veya Hizmet
Tehdidi

Ikame Firmalar

Kaynak: (Porter, 2003: 4)

Bes rekabet giiciiniin temelinde rekabet stratejisinin temel amaci sektorde sirketin
kendisini bu rekabet gii¢lerine kars1 en iyi sekilde savunabilecegi veya bu gii¢leri kendi
yararina olacak sekilde etkileyebilecegi bir konum bulmaktir (Porter, 2003: 4). Ayrica
rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil rekabet edecegi, bu rekabet
yolunda hedef ve amaclarinin neler olmasi gerektigi, hedefleri gergeklestirmede hangi
politikalar1 kullanmasi gerektigi konularinda bir formiil gelistirmektir. Porter savundugu
ve tanimladig1 bes rekabet giicliniin 6neminden bahsederken sunlar1 belirtmistir:

“Bes rekabet giicliniin hepsi bir arada, sektdr rekabetinin ve karliligin yogunlugunu
belirler; stratejinin kurulmasi agisindan en biiyiik giic veya giicler is basindadir ve
bunlar son derece dnemli hale gelirler. Ornegin, sektdre yeni girecek olanlarin
tehdit olusturmadigi bir sektorde, ¢ok giiclii bir pazar konumuna sahip bir sirket
bile, kendisinden iistiin ve diigiik maliyetli bir ikame {iriinle karsilagirsa diisiik bir
getiri elde edecektir. Ortada ikame bir {irlin yoksa ve girisler bloke edilmisse bile,
mevcut rakipler arasindaki yogun rekabet, potansiyel getiriyi sinirlayacaktir.
Rekabet yogunlugunun en ug¢ noktasi, girisin serbest oldugu, mevcut firmalarin
tedarikciler ve miisteriler karsisinda pazarlik giicline sahip olmadiklari, sayisiz
firma ve {irlinliin birbirine benzer olmasi nedeniyle rekabetin bagibos kaldigi,
ekonomistin milkemmel rekabetci olarak tanimladigi sektordiir” (Porter, 2003: 6).
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Porter’in tanimladig1 bes rekabet giicii ile sektordeki rekabet ve karliligin yogunlugu
belirlenir. Bu giicler firmaya strateji gelistirmede yardimci olmaktadir. Bununla birlikte
bes rekabet giicline dayanarak Porter, Rekabet Stratejilerini 3 ana baglikta toplamistir.
Isletmelerin rekabet durumlarini belirten bes giiciinii anlayarak, analiz ederek 3 tane

strateji gelistirilebilir. Bunlar sirasiyla;

e Maliyet Liderligi Stratejisi
e Farklilastirma Stratejisi

e (Odaklanma Stratejisi.

Porter, isletmelerden rakipleri ile rekabet edebilmeleri ve rakiplerine istiinliik
saglayabilmeleri i¢in bes rekabet giiclinii analiz ettikten sonra ii¢ stratejiyi
uygulamalarini istemektedir. Bu boliimde oncelikle Porter’in ortaya attifi bes rekabet
giiciinii daha sonra da bes rekabet giiciinden hareketle de ii¢ stratejiyi anlamaya

calisacagiz.
2.1.1. Bes Rekabet Giicii

Michael E. Porter rekabet stratejilerini gelistiritken pazarin yapisini inceleyerek ise
baslamistir. Daha sonra rekabet stratejilerini uygulamanin gerekliligini belirtmistir.
Pazardaki rekabetin ne diizeyde olacaginin bilinmesi i¢in bes rekabet giicii adin1 verdigi
rekabet faktorlerinin tespit edilmesini istemektedir. Bu kisimda bes rekabet giicii tek

tek incelenecektir.

2.1.1.1. Giris Tehdidi

Herhangi bir sektore giren yeni firmalar yeni kaynaklar, yeni kapasiteler, pazar payi
kazanma gibi hususlar1 beraberlerinde getirirler. Bu hususlar sektérde mevcut bulunan
diger firmalarin karini azaltabilir, fiyatlarin asagiya ¢ekilme durumu gergeklesebilir
veya mevcut firmalarin maliyetlerinde artiga sebep olabilir. Firmalar bir sektore girmek
isterken bir¢ok engelle karsilagabilirler. Bu baglamda bir sektore girigin yarattigi tehdit,
sektore yeni gerecek firmanin, mevcut rakiplerden bekleyebilecegi tepkiyle
iliskilendirilmis, mevcut giris engellerine baglidir (Porter, 2003: 8). Porter’in giris

engelleri yedi adettir.
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e Olcek Ekonomileri

e  Uriin Farklilastirmasi

e Sermaye Gerekleri

e Gegcis Maliyetleri

e Dagitim Kanallarina Erisim

e Olgekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlar

e Devlet Politikalari

Olgek Ekonomileri: Olgek ekonomileri, isletme biiyiikliigiine bagl olarak elde edilen
maliyet avantajlarini ifade etmektedir. Olgek ekonomilerinin kaynaklari olarak, standart
driinlerin seri Uretimi sonunda maliyetlerin kisilmasi, hammadde ve yardimci
malzemelerin biliylik miktarlarda alinmasiyla saglanan iskontolar, yiiksek {iretim
miktarlarina bagli olarak azalan sabit giderler ve reklamda o6l¢ek ekonomileri
gosterilebilir (Aktan ve Vural, 2004: 100). Olcek ekonomileri konusunda firmay1 yeni
bir sektore girerken diisiindiiren iki sorun bulunmaktadir. Firmalar yeni bir sektore
girerken sektore biiylik dl¢eklerde girmeye kalkisan firma, mevcut firmalardan gelecek
biiyiik tepkileri gdze alamaz. Ote yandan kiiciik 6lgeklerde giris yapmay1 tercih eden
firma da, maliyet dezavantajin1 kaldiramaz (Porter, 2003: 8). Bu sebepler firmalarin
yeni bir sektore girme kararlarini etkiler. Birden fazla alanda faaliyet gosteren firmalarin
operasyonlar1 diger is alanlariyla biitiinlestirilebilir, paylasilabilir ise firmalar sektordeki
rakiplere gore maliyet avantaj1 kazanabilirler. Ayrica potansiyel olarak paylasilabilen ve
Olcek ekonomilerine tabi olan aktiviteler veya fonksiyonlar, satis giiclerini, dagitim
sistemlerini, satin almayi ve benzerlerini igerebilir (Porter, 2003: 9). Bu noktada
Tiirkiye’de biiyiik firmalari arasinda yer alan ULKER’i &rnek gosterebiliriz. Ulker
firmasi ¢ikolatadan kek’e, yag’dan yogurt ve siit {irlinlerine kadar bir¢ok alanda faaliyet
gostermektedir. Ulker firmasmin yeni bir sektdre girerken dagitim ve pazarlama
anlaminda diger rakiplerine gore avantaji olabilir. Mevcut dagitim agiyla yeni bir

sektore girerken maliyet avantaji saglayabilir.

Uriin Farklilastirmasi: Uriin farklilastirmasi, sektorde yer edinmis firmalarin gegmiste
yaptiklar1 reklamlardan, miisteri hizmetlerinden, {iriin farkliliklarindan veya yalnizca
sektordeki ilk firma olmalarindan kaynaklanan marka tanmmmish@mma ve miisteri

sadakatine sahip olmalar1 (Porter, 2003: 10-11) demektir. Bu engel yeni bir sektore
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girecek firmalar1 ¢ok biiylik miktarda paralar harcamaya zorlayabilir. Cilinkii rakiplerin
misterilerin goziindeki sadakati, giiveni, miisteri hizmetleri konularinda rakipleri

zorlamak veya gecmek firma icin oldukga gii¢ olabilir.

Sermaye Gerekleri: Giris tehdidinde bir diger engel sermaye gerekleridir. Firmalar yeni
bir sektore giris yaparken yatirim, arastirma-gelistirme (Ar-Ge), reklam, marka konulari
icin blyiik sermayelere ihtiyag duyabilirler. Sermaye bu konular yaninda yalnizca
tretim tesisleri i¢in degil, miisteri kredisi, stoklar veya baglangi¢ maliyetlerini

karsilamak gibi seyler i¢in de gerekli olabilir (Porter, 2003: 11).

Gecgis Maliyetleri: Bir tedarik¢inin iirlinlinden bir digerine gecen alicinin karsilastigi
maliyetler yeni bir sektore girisini engelleyebilir. Ge¢is maliyetleri, elemanlarin yeniden
egitim maliyetlerini, yeni yardimci ekipman maliyetlerini, yeni bir kaynagi test etme ve
nitelendirme maliyetlerini ve siiresini, Uiriiniin yeniden tasarlanmasini (Porter, 2003: 12)
icerebilir. Bu gecis maliyetleri yliksekse sektdre yeni girecek firma maliyetlerde,

performansta dnemli oranda iyilestirmeler ve maliyet azaltici adimlar atmas1 gerekebilir.

Dagitim Kanallarina Erigim: Yeni bir sektore giren firma iirliniiniin dagitiminda bir
takim zorluklarla karsilagabilir. Sektorde mevcut firmalar dagitim kanallarini ellerinde
bulundurduklarindan bu kanallara erismek i¢in karlar1 azaltan, fiyat kirma ve isbirligine
yonelik reklam indirimleri ve benzerleri yoluyla (Porter, 2003: 12) firmalar {riinlerini
kabul ettirirler. Yeni sektorde dagitim kanallart sinirli oldugunda firmanin sektore girisi
o derece zorlagabilir. Bunu agmak i¢in Porter’in sdylediklerine ek olarak firmanin yeni
bir dagitim kanali agmasi da yapilacaklar arasinda gosterilebilir. Ulkemizde gazete
dagitimlarinda iki firma vardir. Yay-sat ve Merkez Dagitim. Yeni bir gazetenin veya
derginin bu sektdre girmesini diisiinecek olursak, firma bu iki dagitim kanalindan biri
ile anlagsmak zorunda veya yeni bir dagitim kanalmm tek basma olusturmak
durumundadir. Tek basina yeni bir dagitim kanali olusturmak biiyliik sermaye

gerektirebileceginden firma acisindan rasyonel olmayabilir.

Olgekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlar: Sektdrde mevcut bulunan firmalar yeni
firmalarca taklit edilemeyecek bir takim maliyet avantajlarina sahip olabilirler. Markali
iirtin teknolojisi, hammaddelere rahat ulagma, elverisli yerler, devlet destekleri, grenme
ve deneyim egrisi (Porter, 2003) maliyet avantajlarini olusturmaktadir. Sektore yeni

girecek firmalar bu sayilan maliyet avantajlarina kars1 dezavantajli durumda olabilirler.
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Hammaddelere ulagsma, deneyim kazandik¢a maliyetlerin azalmasi gibi hususlar sektore

yeni girecek firmalar1 oldukga zorlayabilir.

Devlet Politikalari: Girig engellerinin sonuncusu Devlet politikalaridir. Devlet, lisanslar,
hammaddeye erisim standartlari, cevre, gida ve saglikla alakali standartlar gibi
denetimlerle veya korumacilik politikalariyla sektorlere girisi sinirlayabilir veya tiimden

ortadan kaldirabilir (Aktan ve Vural, 2004: 102).

2.1.1.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu

Rekabet stratejisinde giiclerden ikincisi rakipler arasindaki rekabetin yogunlugudur.
Rakipler arasindaki reklamlar, firmalarin fiyat politikalari, siirekli rakibin Oniinde
olabilmek i¢in pazara yeni iirlin sunulmasi, miisteri hizmetlerine verilen dnemin artmasi
rekabetin yogunlugunu belirleyen 6nemli unsurlardandir. Firmalar arasindaki rekabetin
ortaya ¢ikmasinin nedeni, bir ya da daha fazla rakibin baskiyr hissetmesi ya da
konumlarim1 gelistirme firsatlar1 gormesidir (Porter, 2003: 21). Bir firma rakibine
karsilik olarak yenilik yaptiginda, pazara yeni bir iirlin sundugunda rakip de karsi
hamlede bulunabilir. Bu nedenle firmalar karsilikli olarak birbirlerine bagimlidirlar
(Porter, 2003: 21) denilebilir. Firmalarin karsilikli olarak birbirlerine bagimli olmalar
sektorli 1iyi duruma da getirebilir, kotii duruma da sokabilir. Yogun rekabet, etkilesim
halindeki birtakim yapisal faktorlerin bir sonucudur. Bu faktorler, sayica ¢ok fazla veya
birbirlerine denk rakipler, yavas sektorel gelisim, yliksek sabit maliyetler veya
depolama maliyetleri, farklilastirmanin veya geg¢is maliyetlerinin olmamasi, biiyiik
miktarlarla artan kapasite, farklilik gosteren rakipler, yiiksek stratejik cikarlar, yiiksek
cikis engelleri (Porter, 2003: 22-25) seklinde siralanabilir. Bir sektorde sayica cok fazla
ve denk giicte rakip varsa, buradaki rekabetin yogunlugu artis gosterebilir. Firmalar
birbirilerinin 6nline ge¢mek amaciyla yenilik, yeni iirin ve hizmet iiretme gibi
faaliyetler yaparak rekabetin yogunlugunu da artirabilirler. Yavas sektorel gelisim de
rekabet yogunlugunu belirleyen bir unsurdur. Sektordeki gelisim hizi yavas oldugunda
firmalar pazar paylarini artirmak isterler. Pazar payim artirmak sektorel gelisim hizinin
yavas oldugu sektorlerde sektorel gelisimin hizli oldugu sektorlere gore daha zor
olmaktadir. Birbirlerinden farklilik gosteren firmalarin stratejileri, politikalar1 ve firma

kiiltiirleri birbirinden farklidir. Firmalar birbirlerinin stratejisini, iiriin ve hizmetle ilgili
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sonraki adimlarin1 tahmin etmek istemektedirler. Giiniimiizde hizli gelisen rekabet
ortaminda bu tahmin durumu daha da zorlagsmaktadir. Tahminin zorlasmasi rekabeti
cetin hale getirmektedir. Yiiksek ¢ikis engelleri, sirketlerin yatirirmdan diisiik veya hatta
negatif getiri elde etseler bile, rekabet etmeye devam etmelerine sebep olan ekonomik,

stratejik ve duygusal faktorlerdir (Porter, 2003: 25).

2.1.1.3. ikame Uriinlerden Baski

Ikame iiriinlerin baskis1 rekabeti giidiileyen iiciincii giictiir. Ikame iiriinler, sektérdeki
tirtinle ayn1 fonksiyonu yerine getirecek diger iriinlerin arastirilmast meselesidir
(Porter, 2003: 29). Ornegin, soguk havalarda giyilen kazak fiiriiniiniin fonksiyonu
insanlar1 soguktan koruyarak iisiimelerini engellemesidir. Bu ihtiyaci sweat-shirt’lerde
yerine getirebilmektedirler. Boyle bir durumda sweat-shirt’lerin kazaga gore daha az
maliyetli olmasi fiyatinin kazaktan daha ucuz olmasini saglamaktadir. Bu durumda
sweat-shirt kazak tiriiniiniin yerine giyilebilecek ikame bir iirlin olmaktadir. Fiyat1 ucuz
olacagindan miisteriler kazak yerine sweat-shirt’leri tercih edebileceklerdir. ikame
triinlere verilecek ornekleri artirmamiz miimkiindiir. Kahve yerine c¢ay i¢ilmesi, tren
yerine ucak ile seyahat edilmesi, giivenlik elemani1 yerine elektronik gilivenlik

alarmlarinin tercih edilmesi, hisse senedi yerine gayrimenkul alimi1 v.b.
2.1.1.4. Alcilarin (Miisterilerin) Pazarhk Giicii

Alict veya miisteriler “isletme i¢in, {riinlerinin veya hizmetlerinin sunuldugu ve
karsiliginda bir getiri elde edildigi bir gruptur.” (Ulgen ve Mirze, 2004: 255). Herhangi
bir sektorde faaliyet gosteren firmalar iki tiirlii pazarda yer alirlar. Birincisi girdi (input)
pazari, ikincisi de ¢ikti (output) pazaridir. Girdi pazarinda firmalarin girdilerini
genellikle tiretim faktorleri olan hammaddeler, parcalar, mali ve ¢alisma hizmetleri
olusturmaktadir. Cikt1 pazarinda da iirlin ve hizmetler dagitimcilara, tiiketicilere ve
diger imalatgilara satilirlar. Her iki pazarda da karlilik goreli olarak ekonomik giiglere
baghdir. iki pazar tiiketici miisteriler ve ticari miisteriler olarak da adlandirilabilir.
(Grant, 2001: 63; Ulgen ve Mirze, 2004: 255). Alicilar-miisteriler sektdrde iiriin satan
firmalarin karliligimi etkileyecek sekilde fiyatlar1 asagiya ¢ekmektedirler. Ayrica iiriin
ve hizmet satan firmalar1 daha kaliteli ve daha iyi hizmet i¢in de zorlamaktadirlar.

Alicilarin pazarlik giiciiniin giiglii oldugu birtakim kosullar bulunmaktadir.
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Alictlarin biiyiik miktarlarda iiriin almasi, eger iriinlerin biiylik bir boliimii belirli bir
alic1 tarafindan satin alinirsa, sonug¢ olarak bu, alicinin 6nemini artirmaktadir (Porter,
2003: 30). Alicilarin  biliylik oranlarda {iriin almas1 birim bagsina maliyetleri

diisiirdiigiinden alicinin giiclii olmasini beraberinde getirmektedir.

Alicilarin aldigy iiriinler, alicimin maliyetlerinin veya satin almalarumn onemli bir
boliimiinii olusturmasi, alicilarin aldiklar1 tirtinlerin maliyetleri kiiciik bir bdliimi
olusturuyorsa alicilar i¢in fiyatlar ¢ok 6nem arz etmemektedir. Bu tiir durumlarda

alicilar fiyatlara daha az duyarli davranmaktadirlar.

Cok az gecis maliyetlerinin olmasi, rlinleri satan saticilar geg¢is maliyetlerine sahipse

bu durumda alicilarin pazarlik giigleri artis gostermektedir.

Sektoriin tirtintiniin, alicinin tiriin veya hizmetlerinin kalitesi acisindan onemsiz olmasi,
alicinin tirlinlerinin kalitesi sektordeki diger {irlinlerden ¢ok fazla etkileniyorsa alicilar

fiyata daha az duyarli olmaktadirlar.

Alicimin eksiksiz bilgiye sahip olmas, alicinin {irtin hakkindaki bilgisi, alicinin alacag:
iirlinlin piyasa fiyatlari, satin aldig1 veya alacagi firmanin maliyetleri hakkinda detayl
bilgi sahibi olmasi aliciyr iirlin alirken giiglii hale getirmektedir. Bu avantajli durum

alicinin elini satici karsisinda giliclendirmektedir. (Porter, 2003: 30-32).
2.1.1.5. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgiler, isletmeye hammadde, yar1t mamul, enerji gibi her tiirlii girdiyi temin eden
kisi veya orgiitleri (Dinger, 2004: 99) ifade eder. Isletmelerin faaliyetlerine destek olan
tedarikgiler fiyatlar: artirma veya satin alinan iiriin veya hizmetlerin kalitesini diisiirme
tehdidiyle, sektore yeni girecek firmalar lizerinde pazarlik gii¢lerini gosterebilirler
(Porter, 2003: 33). Alicilarin pazarlik giiclerinde oldugu gibi tedarik¢ilerin giiclii

oldugu durumlar da bulunmaktadir. Bu durumlar;

e Birkag sirket baskindir ve bu sirketler, satis yaptiklar1 sektdrden daha
konsantredir,

e Belli bir sektore satis yapmak i¢in diger ikame fiiriinlerle ¢ekismek zorunda
kalmaz,

o Sektdr, tedarik¢i grubunun 6nemli bir miisterisi degildir,

o Tedarikeilerin {iriinii, alicilarin igletmesi i¢in 6nemli bir girdidir,
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e Tedarik¢i grubunun {irlinleri farklilastinlmistir  veya gecis maliyetleri
olusturulmustur,

o Tedarikg¢i grubu ciddi bir sekilde ileriye entegrasyona yonelmistir. (Yavuz, 2003:
21)

Tedarikgiler birgok sirkete {liriin ve hizmet sattiklarinda {iriiniin fiyati, kalitesi,
satig kosullar1 gibi konularda alicilara gore daha gii¢lii duruma gegebilmektedirler.
Ayrica alicilarin aldiklar: iirlin iiretim siireglerinde ¢ok onemli bir yere sahipse
tedarik¢ilerin bu durumda gii¢leri daha da artmaktadir. Boyle durumlarda

tedarikei karsisinda alicinin pazarlik giicii de azalmaktadir.
2.1.2. Rekabet Stratejileri

Isletmeler arasinda rekabet konulari isletmeden isletmeye farklilik gostermektedir.
Kimi firmalar arasindaki rekabet diisiik maliyet konusunda kimi firmalar
arasindaki rekabet ise deger yaratma, farkli ozellikte iliriin ve hizmet {iretme
konularinda yogunlagmaktadir. Bu ve benzeri nedenlerle, M. Porter, pazarda
benzer mal ve hizmetlerle, ayn1 miisterilere veya miisteri gruplarina satig yapmak
icin rekabet i¢inde bulunan isletmelerin, rekabet stiinliigii saglayarak
ortalamanin iizerinde getiri elde etmeleri igin iki yol 6nermektedir (Ulgen ve

Mirze, 2004: 258-259). Bunlar sirasiyla;

e Maliyet Liderligi Stratejisi
o Farklilagtirma Stratejisi

e Odaklanma Stratejisi’dir.

Michael E. Porter’in ii¢ strateji ile ilgili yaklasima ile ilgili su 6nemlidir.

“S6z konusu ii¢ generik strateji arasinda agik bir se¢im yapmayi basari igin zorunlu
gormektedir. Diger bir ifade ile, pozisyon yaklasimina gore, li¢ generik stratejiden
birini basar ile izleyen firmalar endiistri ortalamasinin iizerinde karlar kazanirlar,
ancak, birden fazla stratejiyi izleyip higbirini basar ile gerceklestiremeyen ‘ortaya
cakilip kalma (stuck-in-the-middle)’ya mahkum olur ve endiistri ortalamasinin
altinda gelir elde ederler.” (Barca, 2002: 34)

Porter’in anlayisina gore isletmeler ii¢ stratejiden birini veya birden fazlasini tam olarak
uygulayabilirlerse sektorde basarili olup ortalamanin tlizerinde karlara ulasabilirler.

Boylece rakiplerine karsi avantaj sahibi olma yolunda ilerleyebilirler.
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2.1.2.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Michael E. Porter isletmelerin birbirlerine rekabet {stiinliigli saglamalarinda ilk
stratejinin Maliyet Liderligi Stratejisi oldugunu savunmaktadir. Glinlimiizde isletmeler
igin en 6nemli unsurlarin baginda maliyetler gelmektedir. Isletmeler maliyetlerini
devamli diisiirmek niyetinde ve daha ¢ok kar elde etmek istemektedirler. Maliyet

liderligi stratejisinde temel amag,

“Maliyet liderligi stratejisinde, mal ve hizmet fiyatlarinin diisiiriilmesi s6z konusu
olmayip, tiim faaliyetlerde maliyetlerin diisiiriilmesi esastir. Boylece sektdrde
olusan fiyatlarla, maliyetler arasindaki fark acilacak ve isletme ortalamanin
iizerinde getiri elde ederek rakiplerine iistiinliik saglayacaktir.” (Ulgen ve Mirze,
2004: 259).

Porter ise Maliyet Liderligi Stratejisini su climlelerle agiklamaktadir:

“Maliyet liderligi, verimli 6lgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiclii
maliyet disiislerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontroliinii,
kiigik misteri hesaplarindan kagimilmasini ve AR&GE, servis, satis giici,
reklamlar vs. gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu
hedeflere ulagsmak ig¢in, yOnetimin, maliyet kontrolii {izerine dikkatle egilmesi
gereklidir. Kalite, hizmet ve diger alanlar goz ardi edilemese de, rakiplere oranla
diisiik maliyet, tiim stratejiyi belirleyen ana tema olur.” (Porter, 2003: 44).

Tanimdan anlagilacagi iizere Maliyet Liderligi Stratejisi isletmenin tiimiini
kapsayabilecek nitelikte olabilmektedir. Ar&Ge’den satis konusuna, mali islerden servis
konularina kadar hemen hemen her siireci ilgilendiren maliyet konusunda isletmeler

strateji gelistirerek rakiplerine tUstiinliik saglamaktadirlar.

Michael E. Porter’a gére Maliyet Liderligi veya Ustiinliigii iki yolla olabilmektedir.
e “Deger yaratan faaliyetlerde i¢ verimlilik calismalar1 ile maliyetlerin
diisiiriilmesi,

e Deger yaratmayan bazi maliyet unsuru faaliyetlerin elimine edilmesi ve
maliyetlerin yeniden yapilandirimas: yolu ile diisiik maliyet elde edilmesi.”

(Thompson, 1995: 120°den Ulgen ve Mirze, 2004: 260).

Maliyet Liderligi Stratejisini belirlerken Porter’in Deger Zinciri (Value Chain)
kavramina deginmekte yarar vardir. Deger Zinciri kavramini isletme literatiiriine
kazandiran Porter firmalarin diger firmalara karsi rekabet {istlinliigii kurmasinda Deger

Zincirini su ciimlelerle aciklamistir: “Rekabet avantaji firmanin biitliniine bakilarak
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anlasilmayabilir. Rekabet avantaji bir iriiniin tasarlanmasi, iiretilmesi, pazarlanmasi,
teslim edilmesi ve desteklenmesi gibi farkli faaliyetlerin gerceklestirilmesinden
kaynaklanir.” (Porter, 1985: 33). Ayrica Porter diger bir tanimda deger zincirini su
sekilde agiklamistir. “Her firma {iriinlin tasarimi, iiretimi, pazarlanmasi, teslim edilmesi
ve servisle desteklenmesi gibi faaliyetlerin toplamidir. Tiim bu faaliyetler Deger
Zinciri’ni olusturmaktadir.” (Porter, 1985). Her bir faaliyet firmaya diger firmalara kars1
maliyet avantaji saglayabilir. Uriiniin/Hizmetin tasarimindan alictya teslimi ve
hizmetine kadar ki tiim siireglerdeki faaliyetler Deger Zincirinin igerisinde yer
almaktadir. Michael E. Porter tiim bu faaliyetleri Temel Faaliyetler ve Destek
Faaliyetleri olmak tizere iki grupta toplamistir. Bu faaliyetler ayrintili olarak Sekil

1.2.”de goriilmektedir

Sekil 2. Genel Deger Zinciri

FIRMANIN ALTYAPISI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

DESTEK
FAALIYETLER

=)

EKNOLOII GELISTIRME

TEDARIK - TEMIN

iCE YONELIK | OPFRASYONLAR DISA PAZARLAMA SERVIS
LOJISTIKLER (URETIM RONBPT & (HIZMET;
FAALIYETLER]} | LOJISTIKLER SATIS ’

W

TEMEL FAALIYETLER

GENEL DEGER ZiNCiRIi

Kaynak: (Porter, 1985: 37)

Temel Faaliyetler: Temel faaliyetler isletme icerisinde {irlin ve hizmetlerin iretilmesi ve

bu iiriin ve hizmetlerin miisterilere/alicilara teslim edilmesi siirecine kadar ki faaliyetleri
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kapsamakta ve isletmeye gelir getirici faaliyetler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Temel

faaliyetleri Porter 5’e ayirmustir.

o Ige Yoénelik Lojistik

e Operasyonlar (Uretim Faaliyetleri)
e Disa Yonelik Lojistik

e Pazarlama ve Satis

e Servis (Hizmet)

Ice Yénelik Lojistik: Uriin ve Hizmet girdilerinin alinmasi, saklanmasi yayilmasi,
stoklanmas1 gibi faaliyetleri igermektedir. Bunlar igerisinde iiriinlerin depolanmasi,

envanter kontrolii, araglarin listelenmesi gibi faaliyetler yer almaktadir.

Operasyonlar (Uretim Faaliyetleri): Bu faaliyetler iiretim icin girdilerin temin
edilmesinden sonra nihai iiriin ve hizmete doniistiiriilmesi faaliyetlerini kapsamaktadir.
Bunlar arasinda, paketleme, montaj, gere¢ bakimi, test etme ve hizmet faaliyetleri yer

almaktadir.

Disa Yonelik Lojistik: Uretilen iiriin ve hizmetlerin fiziksel olarak aliciya verilmesi
faaliyetlerini icermektedir. Bu faaliyetler igerisinde bitirilen iiriinlerin depolanmasi,

teslim etmek i¢in ara¢ programlarinin yapilmasi yer almaktadir.

Pazarlama ve Satig: Reklam, promosyon, satig giicii, fiyatlama, pazarlama kanalinin
secimi gibi konular iiriin ve hizmetlerin miisterilere kabuliinii ve {iriin ve hizmetlerin

aliminin saglayan faaliyetlerdir.

Servis (Hizmet): Uriin ve hizmetlerin alicilara satismin ardindan {iriin ve hizmetin
kurulmasi, bakimi, tamir edilmesi, parca tedarigi gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Bu

faaliyetler miisterilerin liriin ve hizmetlere olan giivenini saglayabilecek faaliyetlerdir.

Destek Faaliyetleri ise 4 tanedir.
e Tedarik-Temin
e Teknoloji Gelistirme
e insan Kaynaklar1 Yénetimi

e Firma Altyapisi
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Tedarik-temin: Tedarik-temin isletmenin iiretim faaliyetlerine destek veren hammadde,
tedarikler ve diger makineler, laboratuar geregleri, ofis geregleri ve binalar gibi
varliklardir. Bu faaliyetler isletmeye rekabet lstiinliigli kazandirmak i¢in caligmalar

yaparlar.

Teknoloji Gelistirme: Isletmelerin sahip oldugu know-how, prosediirler, teknoloji

politikalari, ar&ge caligsmalari teknoloji gelistirme faaliyetleri igerisinde yer almaktadir.

Insan Kaynaklar: Yonetimi: Personel segme-yerlestirme, personelin egitimi, personelin
performansinin degerlendirilmesi, maas-licret konular1 destek faaliyetleri igerisinde yer
almaktadir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi, ¢alisanlarin motivasyonu ve tecriibelerinin

belirlenmesinde firmaya rakiplerine gore rekabet {istlinliigii saglayabilir.

Firma Altyapisi: Firma altyapis1 destek faaliyeti icerisinde igletmenin genel yonetimi,
planlama, finans, muhasebe, hukuk, devletle olan iliskiler ve kalite yonetimi yer
almaktadir. Firma altyapis1 genellikle biitiin deger zincirini destekleyen bir destek
faaliyetidir. Firma altyapist zaman zaman “tepede” yer alabilirr faaliyet olarak

goriilmektedir (Porter, 1985: 39-43).

Maliyet Liderligi Stratejisinde isletmeler Deger Zinciri’ndeki faaliyetleri belirledikten
sonra bu zincir igerisinde yer alan faaliyetlerin maliyetlerinin incelenmesine
baslamaktadirlar. Maliyeti yiiksek olan faaliyetlerin maliyetleri disiiriilmeye caligilir
veya maliyetleri daha da diislirmenin yollar1 aranmaktadir. Maliyetlerin incelenmesi
asamasinda Deger Zinciri semasinda operasyon girdileri, insan kaynaklar1 maliyetleri ve
varliklar belirlenir (Porter, 1985: 67). Ayrica isletmeye deger katabilecek baska

faaliyetler varsa bunlar da belirlenerek maliyetleri incelenebilir.

Deger zinciri siireci su sekilde de tanimlanabilmektedir:

“Biiyiikli kiiciiklii temel ve destek faaliyetler belirlendikten sonra, bunlarin tek tek
maliyetleri incelenir. Ayn1 zamanda, bu faaliyetlerin her birinin miisteriye ne gibi
bir deger kattig1 belirlenir. Bundan sonra her faaliyette, kalite olgusundan 6diin
vermeden maliyetler disiirilmeye calisilir. Rakiplerle karsilastirilan faaliyetler,
eger maliyetler acisindan onlardan daha yiiksek diizeyde ise indirilmeye calisilir
veya o faaliyetler deger yaratabilmeleri agisindan tekrar gézden gecirilir. Deger
yaratmiyorlarsa terk edilirler. Eger bu faaliyet, deger yaratan ¢ok Onemli bir
faaliyet ise mutlaka yeni c¢oziimlerle maliyetlerin indirilmesine ¢aligilir.
Rakiplerden daha asagi indirilmeyen, ancak son derece onemli ve deger yaratan
faaliyetler konusunda dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidilebilir.” (Ulgen ve
Mirze, 2004: 261).
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Maliyet Liderligi stratejisinde deger zinciri analizinden sonra diger bir 6nemli konu da
Maliyet Etkenlerinin (Cost Drivers) géz Oniine alinmasidir. Maliyet Etkenleri bir
isletmede maliyetleri etkileyen, maliyetleri ylikselten veya azaltan etkiye sahip
faktorlerdir. Porter Maliyet Etkenlerini 10 baslik altinda toplamistir. Porter Maliyet
Etkenlerini “maliyet davranist maliyeti etkileyen birgok yapisal faktore baglidir. Bu
yapisal faktorlere Maliyet Etkenleri olarak adlandirilabilir.” (Porter, 1985) seklinde
aciklamistir. Porter devaminda da “ Bir deger faaliyetinde bir firmanin géreceli maliyet
durumu her zaman gecerli olan maliyet etkenlerine baglidir.” (Porter, 1985: 70) seklinde

maliyet etkenlerini tanimlamgtir.

Maliyet davranigini belirleyen 10 tane maliyet etkeni sunlardir:
e Olcek Ekonomisi
e Ogrenme
e Kapasite Kullanim Modeli
e Baglantilar
o Karsilikh iligkiler
e Birlesme (Entegrasyon)
e Zamanlama
e Istege Bagl Politikalar
e Konumlama— Yer

e Kurumsal Faktorler

Porter Rekabet Avantaji adli kitabinda Stratejik Maliyet Analizi asamalarini ise su
sekilde belirtmistir.

“1- Deger zinciri ve belirlenmis maliyetler ve varliklari tanimlayin.

2- Her deger katan faaliyetin maliyet etkenlerini tanimlayin.

3-Rakip deger zincirini, goreceli maliyetlerini ve maliyet farkliliklar1 kaynaklarini
belirleyin.

4- Maliyet etkenlerini kontrol edici, maliyeti diisiiriicii bir diisiik maliyet
pozisyonu i¢in strateji gelistirin.

5- Maliyet diisiiriicli cabalar farklilagtirmay1 asindirmamali.

6- Siireklilik i¢in maliyet diisiiriicli stratejiyi test edin.” (Porter, 1985: 118)
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2.1.2.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisinin Avantajlar:

Maliyet liderligi stratejisini agikladiktan sonra bu stratejinin isletmelere getirdigi
avantajlara  deginmek gerekmektedir. Isletmeler maliyet liderligi stratejisini

faaliyetlerinde uyguladiklarinda asagidaki avantajlara sahip olabilirler.

Oncelikle diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, firmaya bulundugu sektdrde
ortalamanin tiizerinde getiri saglar. Disiik maliyetli bir konum isletmeye rakipleri
karsisinda hem bir savunma hem de gii¢lii bir durus saglar. Ayrica diisiik maliyet
isletmeye girdi maliyetlerinde Onemli avantajlar saglayarak isletmenin tedarikgiler
karsisinda giicli durmasini saglar. Bununla birlikte diisiik maliyet hammaddelere
erisimi daha kolay hale getirmesi bakimindan da isletmeler i¢in 6nemlidir.

Diigiik maliyetli konuma sahip olmak isletmeye ikame firlinler karsisinda rakiplerine
gore daha avantajl getirir.

Maliyetlerin diisiik olmasinin getirdigi diger bir avantaj da talebin diistiigli durumlarda
fiyatlarin asagiya cekildigi ortamlarda isletmenin rakiplerinden daha asagiya fiyatlar
indirerek rakiplere Ustiinliik saglamasidir. Boylece miisteriler fiyati daha diisiik olan

isletmeyi tercih edebilitler. (Porter, 2003; Ulgen ve Mirze, 2004).

2.1.2.1.2. Maliyet Liderligi Stratejisinin Dezavantajlar

Maliyet liderligi stratejisinin avantajlart yaninda isletmeye getirdigi dezavantajlar da

bulunmaktadir. Bu dezavantajlar1 su climlelerle agiklamak miimkiindiir.

Maliyet liderligi stratejisinin gergeklestirilmesinde ¢ok iyi donamima sahip olmak
gerekmektedir. Bu donanimin isletmeye kurulmasi i¢in de yogun sermaye ihtiyacina
gerek vardir. Yogun sermaye ihtiyact bir¢ok firma i¢in dezavantajli bir durum meydana

getirebilir.

Isletmenin maliyete gereginden ¢ok odaklanmasi, sektérdeki degisikliklerin yakindan
izlenmesini engelleyebilir. Bundan dolayr degisikliklerin, degisen miisteri ihtiyag ve
beklentilerinin anlagilmasinda gec¢ kalinabilir. Bu da isletmenin {iriin ve hizmetlerine

olan ilgiyi azaltabilir ve isletmenin kan diisiise gegebilir.
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Maliyet liderligi stratejisinde isletmenin diisiik maliyeti sagladig faaliyetlerin rakipler
tarafindan taklit edilme olasilig1 oldukga yiiksektir. Bundan dolay1 igletmenin maliyet

avantaj1 ortadan kalkabilir. (Porter, 2003; Ulgen ve Mirze, 2004).

2.1.2.2. Farkhlastirma Stratejisi

Ikinci genel stratejiyi olusturan farklilastirma stratejisi firmanin sundugu iiriin veya
hizmeti farklilastirarak, tiim sektérde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir
(Porter, 2003: 47). Porter kendi kitabinda farklilastirmayr su climlelerle ifade
etmektedir: “Eger firma aliciya (miisteriye) degerli seyleri essiz olarak verebiliyorsa o
firma kendisini rakiplerine karsi farklilastirabilir.” (Porter, 1985: 119). Porter’in
farklilagtirmayr tanimladig1 ifadede Onemli husus miisteriye benzersiz, essiz iiriin
sunabilmektir. Eger firma essiz iiriin sunabiliyorsa rakiplerinden farklilagmis demektir.
Farklilagtirma stratejisinde temel amag¢ isletmenin, farklilastirma stratejisi ile
rakiplerinden farkli bir sekilde miisteri beklentilerini yerine getirerek ve bunun
karsiliginda miisterinin 6demeyi kabul ettigi daha yiiksek bir fiyat uygulayarak, sektor

ortalamast iizerinde bir getiri elde etmeye calismasidir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Farklilasma stratejisini gerceklestirebilmek i¢in oncelikle farklilagtirmanin kaynaklari
tespit edilmelidir. Maliyet liderligi stratejisinde oldugu gibi bu stratejide de bir takim

asamalar bulunmaktadir. Bunlarin ilkini farklilastirma kaynaklar1 almaktadir.

Farklilastirma kaynaklari, maliyet liderligi stratejisinde oldugu gibi firmalarin hangi
alanlarda farklilagabilecegini ifade etmektedir. Maliyet liderligi stratejisini belirlemede
onemli rol oynayan deger zinciri konusu farklilastirma stratejisinde farklilastirma
kaynaklar icerisinde yer almaktadir. Deger faaliyetleri isletme igerisinde potansiyel
benzersizlik kaynaklar1 (Porter, 1985: 120) olarak goriilmektedir ve deger zincirindeki

her faaliyet isletmenin farklilastirma stratejisini belirlemeye yardimci olabilir.
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Sekil 3. Deger Zinciri ve Farkhilastirma Tiskisi
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Kaynak: (Porter, 1985: 122)

Deger zinciri stratejik maliyet analizi i¢in gelistirilse de deger zincirindeki temel ve
destek faaliyetleri farklilastirma stratejisi i¢in de dnemlidir. Farklilagtirma stratejisinde
isletmenin {izerinde durmasi gereken alanlar, tasarim veya marka ismi, teknoloji, tiriiniin
ozellikleri, miisteri hizmetleri, satict ag1 (Porter, 2003: 47) gibi faktorlerdir. Ayrica
isletme miisteri beklentileri, davranis bicimleri, deger yargilar1 (Ulgen ve Mirze, 2004:
264) gibi unsurlar1 da goz Oniine alabilir. Firmalar bir¢ok alanda farklilasarak

rakiplerinden istiin duruma gegebilmektedirler.

Farklilagtirma stratejisinde farklilastirma kaynaklarinda deger zincirinden sonra ikinci
onemli adim Benzersizligin Etkenlerini (Drivers of Uniqueness) bilmektir.
Farklilagtirma stratejisinin amaclarindan biri isletmenin faaliyetlerine essiz ve benzersiz
bir durum katmasidir. Bu nedenle isletme farklilastirma stratejisini belirlerken
benzersizlik etkenleri de nigin bir faaliyetin benzersiz oldugunun (Porter, 1985: 124)
Oonemini belirtir. Biiylikk oranda maliyet etkenleri ile benzerlik gosteren temel

benzersizlik etkenleri sunlardir:
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e Politika Se¢imi

e Baglantilar

e Zamanlama

e Yer — Konumlama

e Karsilikli iliskiler

e Ogrenme ve Yayilma
e Entegrasyon

e Olgek

e Kurumsal Faktorler

Politika Se¢imi, isletme Oncelikle hangi faaliyetleri gerceklestirecek ve bunlart nasil
gerceklestirecek sorusunu sorarak politika secimine baslayabilir. Politika seciminde
isletme,

“lirlinlerin &zellikleri ve istenen performans, saglanan hizmetler (liriin ve hizmet
teslimi ya da tamir edilmesi), benimsenen bir faaliyetin yogunlugu (reklam
harcamalarinin orani), faaliyetin igerigi, bir faaliyetin gergeklestirilmesinde
kullanilan teknoloji, bir faaliyet i¢in saglanan girdilerin kalitesi, prosediirler, bir
faaliyetin gergeklestirilmesinde kisisel tecriibe ve beceriler, faaliyetin kontroliiniin
saglanmasinda saglanan bilgiler” (Porter, 1985).

Bu konulara dikkat gosterebilir.

Baglantilar, baglantilar konusunda isletmenin deger zinciri igerisindeki baglantilari,
tedarikgilerle olan baglantilar1 farklilagtirmada isletmeye yardimci olan etkenlerdendir.
Deger zinciri igerisindeki temel ve destek faaliyetlerinin birbirleriyle yakin iliskilerinin
olmast miisterilerin beklentilerini hizli cevaplama noktasinda isletmeye kolaylik
saglayabilir. Ornegin, isletme igerisinde satis giicii ve servis organizasyonu arasindaki
koordinasyon isletmeyi miisteri hizmetlerine daha duyarli duruma getirebilir (Porter,
1985: 125). Iki faaliyet arasindaki giiclii bir koordinasyon islerin daha saglikli
ilerlemesini saglayabilir. Ayrica tedarikcilerle olan baglantilarda alicilarin ihtiyag ve
beklentileri tedarik¢ilerle koordineli bir sekilde goriisiilerek belirlenebilir. Bu gériisme
isletmeye yeni iirlin ve hizmet gelistirmede zaman anlaminda kisalik saglar (Porter,

1985).
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Zamanlama, isletme rakiplerinden Once bir faaliyeti gergeklestirdiginde digerlerine
gore farklilasmis olabilir. Isletmenin bir iiriin ve hizmet alirken rakiplerinden &nce

davranmasi isletmeye benzersizlik katabilir.

Karsilikly Iliskiler, deger zincirinde yer alan temel ve destek faaliyetler arasinda
karsilikl iligkiler vardir. Porter, karsilikli iligskiler konusunu {i¢’e ayirmistir. Somut,
soyut ve rakip karsilikli iligkiler (Ayrintili bilgi i¢in bk. Porter, 1985: 317-364). Yakin
iliskileri olan birimlerin, siireglerin karsilikli olarak iliskileri vardir. Ornegin, sigorta ve
diger finansal {iriinlerinin her ikisi i¢in satig giiciiniin paylasilmasi satis temsilcisine

alicilara daha iyi hizmet edebilme imkani verebilir (Porter, 1985: 126).

Ogrenme ve Yayima, isletme igerisinde iiriin ve hizmet iiretimindeki siireglerin
Ogrenilmesi isin daha iyi yapilmasini saglayabilir. Ar&Ge calismalari bu 6grenme

etkenine ciddi katkilar saglayabilir.

Entegrasyon,  bir isletmenin entegrasyon seviyesi firmayr benzersiz yapabilir.
Isletme’de yeni deger faaliyetleri icerisindeki entegrasyon firmayi benzersiz yapabilir
c¢linkii firma faaliyetlerin performansini daha iyi kontrol edebilir ya da diger faaliyetlerle

onlar1 koordine edebilir (Porter, 1985: 126).

Olgek, Biiyiik o&lgekler kiigiik olgekli hacimli sirketlere gore bir faaliyet

gerceklestirilmesinde firmaya benzersizlik kazandirir (Porter, 1985).

Kurumsal Faktorler, kurumsal faktorler isletmenin benzersiz olmasinda kolaylik
saglayabilir. Sendikalarla iyi iliskiler firmaya c¢aligsanlarin is tanimlarinin kurulmasinda

firmaya imkan saglayabilir (Porter, 1985: 127).
2.1.2.2.1. Farkhlastirma Stratejisinin Avantajlari

Genel rekabet stratejilerinin ikincisini olusturan farklilagtirma stratejisinin isletme
tarafindan uygulanmasi isletmeye cesitli avantajlar saglamaktadir. Porter, Rekabet

Stratejisi kitabinda farklilastirma stratejisinin avantajlarini su sekilde agiklamistir.

“Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar karsisinda olusan daha
diisiik hassasiyeti nedeniyle farklilastirma, rekabet hamlesine kars1 yalitim saglar.
Ayrica marjlar artirir; bu da, diisiik maliyetli bir konum ihtiyacini ortadan kaldirir.
Sonugta ortaya ¢ikan miisteri sadakati ile rakibin benzersizliginin iistesinden gelme
ihtiyaci, giris engellerini yaratir. Farklilagtirma, tedarik¢inin gliciiyle basa
cikabilecek yiiksek marjlar yaratir ve alicilar, karsilastirma yapabilecekleri
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alternatiflerden yoksun olduklar1 ve bu nedenle fiyatlara karst daha az hassas
olduklar1 i¢in, bu durum, alicinin giiciinii acik¢a azaltir. Son olarak, miisteri
sadakati elde etmek icin kendini farklilastiran firma, ikame iiriinler karsisinda
rakiplerinden daha iyi konuslanmus olabilir.” (Porter, 2003:47).

2.1.2.2.2. Farkhlastirma Stratejisinin Dezavantajlar:

Her uygulamanin avantajlarinin da yaninda dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Bu

noktada farklilastirma stratejisinin isletmeye dezavantajlari sunlardir:

Farklilagtirma stratejisinde miisteriler farkliligi tam olarak algilamayabilir veya saglanan
farklilik i¢in Onerilen fiyati yiiksek bulabilirler. Bu durumda farklilastirma stratejisi
etkili olamaz. Farklihk da rakipler tarafindan taklit edilebilir. Maliyet liderligi
stratejisinde oldugu gibi rakipler farkliligi da taklit ederek isletmenin istiinligiini
azaltabilirler. Farkliligin etkisinin belli bir siire sonra miisterilerin géziinde azalma riski
bulunmaktadir. Farklilagtirma stratejisini uygulayan isletmeyi izleyen miisteriler
isletmenin faaliyetlerinde devamli olarak farklilastirma beklentisi icerisine girebilirler.
Bu istege cevap veremeyen isletmeler farklilastirmanin giliciinii kullanamayabilirler. Bu
dezavantajlarin yaninda diger bir dezavantaj ise farklilastirma stratejisinin getirdigi
maliyet artiglaridir. Isletme {iriin ve hizmetlerini farklilastirmak isterken maliyet
artiglarina da sebep olabilir. Ciinkii isletme {iriin ve hizmetlerini farklilastirirken
yeninilikler gerceklestirecek ve yenilikler de maliyet artislarina sebep olabilecektir. Bu
maliyet artiglarinin orami iiriin ve hizmetlerin fiyatlarindan diisiik olmalidir (Ulgen ve

Mirze, 2004).
2.1.2.3. Odaklanma Stratejisi

Genel rekabet stratejilerinin li¢iincli ve son olanin1 odaklanma stratejisi olugturmaktadir.
Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisinden farkli olarak odaklanma stratejisi belirli
bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur (Porter, 2003: 48).
Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisinin aksine odaklanma stratejisinde iirlin ve
hizmetin belli bir kesitine, belirli bir pazara, belirli bir yas grubuna v.b. konulara
odaklanma vardir. Bu strateji, bir biitiin olarak pazar perspektifinden diisiik maliyeti
veya farklilastirmay1 gergeklestirememesine karsin, dar bir pazar hedefi karsisinda bu

noktalarin birine veya ikisine birden ulasmay1 basarir (Porter, 2003: 48).
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Odaklanma stratejisini Ulgen ve Mirze su ciimlelerle agiklamaktadir:

“Rekabet eden isletme sayisinin ¢ok oldugu, rekabetin siddetli oldugu pazarlarda,
bazi orta ve kiigiik dlgekli isletmeler sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerle bu
rekabete dayanamayabilirler. Bu gibi isletmelerin, dogal olarak, rekabet listiinligii
elde edebilmeleri hemen hemen olanaksizdir. Dolayisiyla, elde ettikleri getiri de
cok diisik olmakta ve wuzun donemde yasamlarin1 = siirdiirmekte
zorlanabilmektedirler. Bu durumda olan isletmeler i¢in odaklanmig stratejiler birer
kurtarici strateji olabilir. Pazar1 olduk¢a daraltarak, ¢ok farkli beklentileri olan
miisteri grubuna hizmet ederek, rekabeti bir bakima engelleyerek veya azaltarak
konumlarini giiglendirebilirler ve daraltilmig ve 6zellestirilmis pazarlarinda rekabet
fistiinliigii i¢in ¢alsabilirler.” (Ulgen ve Mirze, 2004: 267).

Odaklanma stratejisini Porter kendi kitabinin® Sanayi Boéliimlendirme ve Rekabet
Avantaji bolimiinde ayrintili bir sekilde ele almistir. Odaklanma stratejisinde belirli bir
hedefe, belirli {irlin ve hizmet grubuna, belirli bir miisteri tipine, belirli bir pazara
odaklanma s6z konusudur. Bundan dolayr da bir takim boliimlendirme degiskenleri

Odaklanma stratejisinde 6nemli rol oynamaktadir. Bu degiskenleri Porter 4’e ayirmistir.

e Uriin Cesitliligi,
e Miisteri Tiirt,
e Kanal (acil-acele alicilar),

e Cografik Boliimlendirme.

Uriin Cesitliligi, iiriin gesitliliginde iiriin ve hizmetler bir takim &zelliklerine gore
boliimlendirilebilirler. Bu 6zellikler arasinda iirlin ve hizmetin fiziksel boyutu, fiyat
diizeyi, Uiriin ve hizmetin sahip oldugu teknolojik, farkli tiretim stiregleri gibi 6zellikleri,
teknoloji ve dizayn, kullanilan girdilerin farkli olmasi, paketleme, performans v.b.

sayilabilir.

Miisteri Tipi, misteri tiirlerini belirlemekte boliimlendirme degiskenleri igerisinde yer
almaktadir. Miisteri tiirleri sanayi ve ticari miisteriler ve tiikketici miisterileri olarak ikiye
ayrilirlar. Sanayi ve ticari misterilerde (alicilar) boliimlendirme konular: tiiketici tiiriine
gore farklilik gostermektedir. Sanayi ve ticari miisteri grubunda alicilarin iginde yer

aldig1 sektor, alicilarin stratejileri, teknolojik karmasiklik, dikey entegrasyon, satin alma

: Ayrmtili bilgi i¢cin Bkz. Porter, Michael E. (1985), Competitive Advantage, The Free Press, New York,
$.231-273.
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stirecleri, alicilarin biiylik miktarlarda iiriin ve hizmet almasi, isletmenin sahip oldugu
finansal gii¢ ve siparis Oornekleri gibi konular dikkat edilmesi gerekenler arasinda yer
almaktadir. Tiiketici miisterilerinde ise din, yas, cinsiyet, meslek, sosyal sinif, saglik
gibi demografik faktorler, miisterilerin yasam tarzlari, dil, satin alma siirecleri, satin
alma firsatlar1 gibi konularda tiiketicilerin boliimlendirilmesinde igletmelere yardimci

olan hususlar igerisinde yer almaktadir.

Kanal Boliimlendirme, iiriin ve hizmetlerin alicilara ne sekilde ulastirilacagini belirten
boliimlendirmedir. Bu bdliimlendirmede isletmeler farkli kanallar segebilirler. Bu
kanallar, distribiitorleri aradan ¢ikarip isletmenin {iriin ve hizmetleri direkt tliketiciye
ulastirmasi, perakendeye karsi posta ile ulastirma, komisyonculara karsi distribiitorler

ya da perakende tiirleridir.

Cografik  Boliimlendirme, pazart  bolgesel olarak  boliimlendirmedir. Bu
boliimlendirmedeki degiskenler pazari bolgelere gore, iilkelere gore, ilgelere gore,
pazarin iklimine gore, iilkelerin gelisme asamalarina gore boliimlendirme yapilabilir.

(Porter, 1985).
2.1.2.3.1. Odaklanma Stratejisinin Avantajlari

Boliimlendirmenin yapildig1 pazarda isletmenin rakipleri daraltilmig, boliimlendirilmis
pazarda iirlin ve hizmetlerin getirilerinin ¢ekici olmayacagini diigiinerek pazara girmek
istemeyebilirler. Boyle pazarlarda rakiplerin azalmasi odaklanma stratejisinin daha
kolay uygulanmas1 ve isletmeye rakipleriyle daha rahat rekabet etmesini saglamasi

bakimindan avantajlhidir.

Odaklanma stratejisinin isletmeye getirdigi diger bir avantaj, belirli ve farkli miisteri
grubuna yonelik faaliyetler ikame edilmeyi zorlastirir. Boylece rakiplerin getirecegi

tehditler de azalmis olmaktadir. (Ulgen ve Mirze, 2004).
2.1.2.3.2. Odaklanma Stratejisinin Dezavantajlar:

Odaklanma stratejisinin dezavantajlarini ise su sekilde siralayabiliriz:
e “Genig lriin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmig firma arasindaki maliyet

farkliligi, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarini ortadan kaldiracak
veya odaklanmayla ulagilan farklilagtirmay1 dengeleyecek kadar genisletilir;
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o Stratejik hedefle pazar arasinda istenen {irlinlerde veya hizmetlerdeki farkliliklar
bir biitiin olarak daralir;

e Rakipler, stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulurlar ve odaklananin odagini
disarida birakirlar.” (Porter, 2003: 58).

Bu dezavantajlarin yani sira boliimlere ayrilmis bir pazar daraldigindan isletme sinirl
bir alanda faaliyet gosterecektir. Siurli alanda faaliyet gostermek isletmenin

biiyiimesine sinirlamalar getirebilir. (Ulgen ve Mirze, 2004).

2.2. Kaynaklara Dayah Okul

Incelememize konu olan ikinci rekabet stratejisi yaklasimi Kaynaklara Dayali Okuldur.
Michael E. Porter’in gelistirdigi Rekabet Stratejisinin aksine Kaynaklara dayali
yaklasim (okul) konusunda birgok isletme disiliniirii agiklamalar getirmislerdir.
Wernerfelt, Robert M. Grant, Jay Barney, Gary Hamel ve Prahalad v.b. bunlardan

bazilaridir.

1980’11 yillarda Porter’in gelistirdigi rekabet anlayisinda Porter’in 5 rekabet giicii ile
sanayl yapisi incelenerek firmanmn giicli ve zayifliklart belirlenerek strateji
gelistirilmektedir (Bakoglu, 2003). Porter, isletmelerin rekabet avantajina sahip olmasi
i¢in firmalarin dig ¢evresine odaklanilmasini savunmaktadir. Kaynaklara Dayali Okulun
temel diisiincesi ise firmalarin basar1 veya basarisizliklarinin nedeninin endiistri yapisi
gibi digsal bir nedenden degil, firmalarin kendi icerisinde gelistirdikleri ve rakiplerine
gore daha 1yi i yapmalarim1 olanakli hale getiren kaynak ve kabiliyetlerinin sonucu
(Barca, 2002: 30) oldugu diisiiniilmektedir. Kaynaklara dayali okul rekabet stratejisini
gelistirirken isletmenin dis cevresinden ziyade i¢ cevresine odaklanip daha sonra
isletmenin dis g¢evresine bakmayir amaclamaktadir. Bundan dolayr da isletmenin i¢
analiz &gelerini olusturan kaynaklar onemli hale gelmektedir. isletmenin i¢ analizine
konu olan kaynaklar varliklar ve yetenekler olarak ikiye ayrilmaktadir. Kaynaklara
dayali yaklasim icerden — disaritya dogru bir perspektiften hareketle kar farklarinin
kaynaginin firmalara 6zgii kaynak ve kabiliyetlerden kaynaklandig tezini (Barca, 2002:
35) gelistirmistir.

Barney’e gore Kaynaklara dayali yaklasim ile isletme, rakiplerine kars1 siirdiiriilebilir

rekabet avantajina sahip olur. (Barney, 1991). Bundan dolay1 kaynaklara dayali
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yaklasim ile firma sahip oldugu kaynaklar ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda bir
baglant1 kurar. Bu baglantida da deger, nadirlik, taklit edilebilirlik ve ikame edilebilirlik

nitelikleri ile a¢iklanmaktadir.

Sekil 4. Kaynaklara Dayali Model ile Geleneksel SWOT Analizi

i¢ Analiz Dis Analiz
Giliglii Yanlar Firsatlar
Zayif Yanlar Tehlikeler
Kaynaklara Dayali Rekabet Avantaji
Model Cevre Modeli

Kaynak: (Barney, 1991: 100)

Sekil 4’te Jay Barney geleneksel SWOT analizi 15181nda Kaynaklara dayali model ile
sanayi cekiciligi modeli arasindaki iliskiyi gostermektedir. Sekil 4’te kaynaklara dayali
yaklagim, i¢ analizi olusturan isletmenin gii¢lii ve zayif yanlarinin 1s18inda isletmenin

yeteneklerine ve kaynaklarina odaklanarak strateji gelistirmektedir.

Jay Barney kaynaklara dayali yaklagimi su climlelerle ifade etmistir.

“Bu konu iizerindeki ¢aligmalar firmalarin yiliz ylize geldigi tehdit ve firsatlart
ozellikle rekabet gevresi icerisinde disiinmektedirler. Dolayisiyla ¢evresel sartlar
tizerinde yogunlagmaktadirlar. Bu calismalar iki basitlestirici varsayim {izerine
kurulmustur. Ilk olarak aym sektdrdeki firmalar benzer kaynaklara sahip
olmaktadirlar. Ikinci olarak, firmalar arasindaki heterojenlik oldukca kisa siireli
goriilmektedir. Cilinkii firmalarin stratejilerini uygularken kullandiklar1 kaynaklar
kolayca transfer edilebilmektedir. Ancak rekabet avantajimin kaynak temelli
modele gore aciklanmasiyla firmanin i¢ 6zellikleri ile performansi arasindaki iliski
daha net bigimde agiklanmaktadir. Bahsi gecen calismalar firmalarin kaynak
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heterojenligini ve tagmamazligini rekabet avantajinin muhtemel kaynaklar olarak
gormemektedir. Bunlara alternatif olarak kaynak temelli model ilk olarak bir
sektordeki firmalarin kontrol ettikleri stratejik kaynaklar bakimindan heterojen
olabileceklerini sanmaktadir. ikinci olarak, bu model heterojenli§in uzun siire
devam edebilecegini varsayar c¢iinkii kaynaklar firmalar arasinda tam olarak
transfer edilebilir degildir.” (Barney, 1991: 99-100)

Kaynaklara dayali yaklasimda firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar stratejik olarak
heterojendir ve firmalar bu heterojenligi uzun siire devam ettirebilirler. Bu heterojen
olan kaynaklar bir firmadan diger bir firmaya kolay bir sekilde transfer edilemediginden

firmaya siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglamaktadir.
2.2.1. Kaynaklara Dayali Okulun Temel Terimleri

Jay Barney kaynaklara dayali okul yaklasiminda modelin temelini olusturan ana
kavramlar1 lice ayirmistir. Bunlar sirasiyla, firmanin kaynaklari, rekabet avantaji ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajidir. (Barney, 1991). Kaynaklara dali yaklagimin temelini

olusturan bu kavramlar firmaya rekabet iistiinliigli saglamaktadir.
2.2.1.1. Firma Kaynaklar

Kaynaklara dayali okula ismini veren firma kaynaklarina diisiiniirler farkli yaklagimlar
getirmislerdir. Jay Barney’e gore firma kaynaklari, bir isletmede firmanin kontroliinde
bulunan biitiin varliklar, yetenekler, oOrgiitsel siirecler, firma nitelikleri ve bilgidir.
Firmalar bu kaynaklarla verimlilik ve etkinliklerini gelistiren stratejileri olusturmaya ve
uygulamaya (Barney, 1991: 101) ¢alisirlar. Williamson, Becker ve Tomer gibi yazarlar
firma kaynaklarini fiziksel sermaye kaynaklari (firmanin arag-geregleri, firmanin yeri,
hammaddelere erisim v.s.), insan sermayesi kaynaklar: (yetistirme, tecriibe, iliskiler) ve
orgiitsel sermaye kaynaklari (firmanin formel raporlama yapisi, formel ve informel
planlama, kontrol) olarak iige ayirmislardir. (Barney, 1991). Aslinda temelde isim
degisiklikleri disinda firma kaynaklar1 hemen hemen aynidir. Sadece yazarlarin
tanimlamalar1 arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Robert Grant’in tanimlamasinda ise
firma kaynaklar1 soyut kaynaklar, somut kaynaklar ve insan kaynaklar1 olmak iizere {ige

ayrilmistir.

Somut kaynaklar
¢ Finansal Kaynaklar

e Fiziksel Kaynaklar
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Soyut Kaynaklar
e Teknoloji
e Itibar
o Kiiltiir
Insan Kaynaklar
e Uzmanlagilan Bilgi ve Tecriibeler
e lletisim ve Interaktif Kabiliyetler

e Motivasyon

Ayrica Grant’in olusturdugu firma kaynaklari ile rekabet avantaji arasindaki iliskiyi
Sekil 5°’de gormek miimkiindiir. Grant firmanin sahip oldugu kaynaklarin, orgiitsel
yetenekler ile biitiinlestirilmesinden olusturulacak strateji ile rekabet avantajinin

olabilecegini savunmaktadir.

Sekil 5. Firma Kaynaklar1 ve Rekabet Avantaj Tliskisi

SANAYI ANA

FAKTORILERI
REKABET e /
AVANTAJIL - STRATETI
ORGUTSIL
YL TENEKILER
KAYNAKI.AR
SOMUT SOYUT INSAN
- - Uzmanlasilan Bilgi ve
- I'inansal i ’-lﬂ?knOIOI- 'l‘s:cr'L.'lb.clcr . B
Sl e - Itibar - Iletisim ve Interaktif
- I'iziksel 1 e B
- Kaltdr Kabiliyctler
- Motivasyon

Kaynak: (Grant, 2001: 113)
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Finansal kaynaklarda, firmanin bor¢ alma kapasitesi, yatinm harcamalar
bulunmaktadir. Firmanin konumu, biyiikligii, teknik arag-geregler gibi fiziksel
kaynaklar da somut kaynaklar icerisinde degerlendirilmektedir. Soyut kaynaklar
igerisinde yer alan teknolojide firmanin sahip oldugu patentler, ticari sirlar, teknoloji
bilgisi gibi faktorler yer almaktadir. Insan kaynaklari faktérii igerisinde firma icerisinde
calisanlarin tecriibeleri, uzmanlik dereceleri, yetistirilmeleri, verilen egitimler gibi

konular bulunmaktadir (Grant, 2001: 114).
2.2.1.2. Rekabet Avantaj1 ve Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Rekabet avantaj1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji birbirinden farkli kavramlardir. Bir
firma rakibine kars1 rekabet avantajina sahip oldugunda o firma ille de siirdiiriilebilir
rekabet avantajina sahiptir denilmemektedir. ki kavram arasindaki fark su sekilde

tanimlanmaistir:

“Bir firma bagka bir firma veya potansiyel rakip tarafindan ayni zamanda
uygulanamayan deger yaratict bir strateji izlediginde rekabet avantajina sahip
olmus olmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji ise diger firmalarin bu stratejinin
faydalarim taklit edemedikleri durumda gozlemlenmektedir. Rekabet avantajimin
sirdiiriilebilir  olmas1 taklit ihtimaline gore degismektedir, dolayisiyla
stirdiiriilebilirlik terimi belirli bir zamam degil zaman i¢indeki siirekliligi ifade
etmektedir. Yani diger firmalarin taklit etme ¢abalar1 basarili olana kadar firma
siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahiptir” (Barney, 1991: 102)

Stirdiiriilebilir rekabet avantajinda rekabet avantajindan farkli olarak “taklit edememe”
bulunmaktadir. Bir firmanimn taklit edilmeme olasilig1 ne kadar ¢ok ve ne kadar uzun
stire taklit edilemezse o firma siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olabilir

denilmektedir.

2.2.2. Firma Kaynaklarimn Nitelikleri

Kaynaklara dayali yaklasimda isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasi 4
nitelige baglanmstir. Isletmeler bu dort niteliginin etkilesiminden hareketle stratejilerini
gelistirip rakiplerine karsi stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglarlar. Porter’in bes rekabet
giicii gibi kaynaklara dayali yaklasimda da isletmenin dort niteligi belirlenerek
stirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistirilir. Bu dort nitelik firma kaynaklarinin degerli

olmasi, firma kaynaklarinin nadir, sinirli olmasi, kaynaklarin bagkalar1 tarafindan taklit
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edilemez olmas1 ve dordiincii olarak kaynaklarin baskalar tarafindan uygulanamaz ve
elde edilemez olmasi (Barney, 1991: 105). Bu dort nitelik isletmelere siirdiiriilebilir

rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Robert Grant’in siirdiiriilebilir rekabet avantaji nitelikleri dayanmiklilik, seffaflik, transfer
edilebilirlik ve kopya edilebilirlik-taklit edilebilirlik (Grant, 1991: 124) olarak

siralanmaktadir.

Kaynaklara dayal1 yaklagima gore,

“Rekabet avantajinin siirdiiriilmesi firmanin degerli (valuable), kit (rare), taklit
edilemeyen (imperfectly imitable) ve stratejik olarak esit diizeyde ikamesi
bulunmayan kaynaklar1 olusturmasina dayalidir. Bu ise acik¢a kaynak bazli firma
teorisinde rekabet avantajinda temel silahin rakiplerden daha {istiin kaynaklar1 ve
taklit engellerini olusturma olduguna isaret etmektedir.” (Bakoglu, 2003: 68).

Diger bir agiklamada da kaynaklara dayali yaklagim su climlelerle tanimlanmaistir:

“Isletmenin maddi ve maddi olmayan varliklar1 vardir. Sermayesi, makineleri,
techizati, binalar1 gibi maddi varliklar yaninda; isletmelerin patent, know-how,
marka gibi maddi olmayan varliklari da bulunmaktadir. Ayrica isletmenin bu
kaynaklar1 beraberce, etkili bir sekilde kullanarak bir isi ‘yapabilme kapasitesi’
vardir. bu kapasite isletmenin yetenegidir. Her isletmede bu varlik ve yetenekler
farklidir. Isletmelerin sahip oldugu bu varlik ve yetenekler nadir, degerli, ikame
edilemez ve baskalar1 tarafindan kolaylikla elde edilemez veya uygulanamaz
ozellikteyse bunlar ‘0z yefenekler’ olarak adlandirilir ve isletmelerin sektorlerinde
rekabet iistiinliigii saglamalaria yardimei olurlar.” (Ulgen ve Mirze, 2004: 76).

Bu bilgilerden hareketle kaynaklara dayali yaklasimi su sekilde formiile edebiliriz. Bir
isletme basarili bir strateji gelistirebilmek i¢in Oncelikle sahip oldugu kaynaklar
belirlemelidir. Bu kaynaklar (varliklar, yetenekler) belirlenerek isletmenin
kaynaklarinin ne durumda oldugu tespit edilir. Kaynaklarin tespit edilmesinin ardindan
kaynaklar gelistirilerek rakiplere dstiinliik saglamak icin c¢alismalar yapilir. Bu
caligmalarin sonucunda da isletme ortalamanin iizerinde getiri saglayabilecek bir

sektore girerek basari saglar. (Barney, 1991; Grant, 1991; Ulgen ve Mirze, 2004).
2.2.2.1. Degerli Kaynaklar

Firma kaynaklar1 degerli oldugunda stirdiirtilebilir rekabet avantaji veya rekabet avantaji
saglanabilir (Barney,1991:106). Firma kaynaklarinin degerli olmasi da firma stratejileri

uyguladiginda verimlilik ve etkinlik gelisiyor, artis gosteriyorsa kaynaklar degerlidir
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denilebilmektedir. Kaynaklara dayali yaklasimda kaynaklarin degerli olmasi

verimliligin ve etkinligin artis gostermesi ile ilgilidir.
2.2.2.2. Nadir Kaynaklar

Nadir kaynaklarda biiyiik sayidaki firmalar eger belirli degerli firma kaynaklarina
sahipseler, o firmalardan her biri kaynaklar1 kendi c¢ikarina kullanmaya sahiptir.
Boylelikle genel bir stratejinin uygulanmasi hicbir firmaya rekabet avantaji vermez
(Barney, 1991: 106). Bununla birlikte eger belirli firma kaynaklarinin toplanmasi nadir
ise biiyiik sayidaki firmalarin stratejilerini uygulamada sorun olabilecektir ve bu

stratejiler rekabet avantajinin kaynagi olamayacaktir.

2.2.2.3. Taklit Edilemeyen Kaynaklar

Firma kaynaklar1 niteliklerinin  {gilinclisiinii  taklit edilemeyen  kaynaklar
olusturmaktadir. Kaynaklara dayali yaklagimda rekabet avantajinin siirdiiriilebilir
olmasinda 6nemli bir faktorde taklit edilemeyen kaynaklardir. Degerli ve nadir orgiitsel
kaynaklar baska firmalar bu kaynaklari elde edemedikleri zaman siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kaynaklar1 olmaktadirlar. Firma kaynaklar1 su ii¢ sebepten biri veya birkagi

sebebiyle taklit edilemez olmaktadirlar:

a- Firmanin kaynagi elde etme yetenegi istisnai tarihsel sartlara baglh oldugunda.

b- Firmanin sahip oldugu kaynaklarla siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki baglanti
nedensel olarak net olmadiginda.

c- Firmanin avantajin1 yaratan kaynak sosyal bakimdan karmagik oldugunda. (Dierickx

ve Cool, 1989).

a-Istisnai tarihi sartlar ve taklit edilemez kaynaklar: Kaynak temelli teoristler tarihin
firmanin performansini ve rekabet avantajinin 6nemini tanimada yalmz degillerdir.
Ansoff (1965), Learned (1969), Stintchcombe (1965) gibi geleneksel stratejistler bir
firmanin kurulusundaki veya yeni bir yOnetim tarafindan iistlenilmesindeki istisnai
tarihi sartlar1 firmalarin uzun dénemdeki performanslarini belirleyicilerinin arasinda
saymaktadirlar. Bu diislinceye gore firmalar nadir ve degerli kaynaklari istisnai bir

tarihsel silirecte elde etmis olmaktadirlar.
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b-Nedensel Belirsizlik ve Taklit Edilemez Kaynaklar: Eger rekabet avantajina sahip bir
firma kontrol ettigi kaynaklar arasindaki baglantiyr anlayabilirse o zaman diger
firmalarda bu baglantiy1 anlayabilirler ve gerekli olan kaynaklar1 edinebilirler. Diger
rakiplerin bu anlama silireci boyunca isletme rakiplere karsi siirdiiriilebilir rekabet
avantajina sahip olmaktadir.

c-Sosyal Karmasiklik: Sosyal bakimdan karmagik firma kaynaklari direkt bir yonetime
bagli degilse bu kaynaklar taklit edilemez. Sosyal bakimdan karmasik firma
kaynaklarina oOrnek olarak yoneticiler arasi iliskiler, firma kiiltiiri ve firmanin

tedarik¢iler ve miisteriler arasindaki {inii sayilabilir.

2.2.2.4. ikamesi Bulunmayan Kaynaklar

Bir firma kaynaginin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 kaynagi olmasi i¢in gerekli olan son
sart ikame edilemezliktir. Yani belli bir kaynagi ayni sekilde stratejik bakimdan denge
olan, nadir olmayan ya da taklit edilebilir bagka kaynaklar olmamalidir (Barney, 1991:
111). Ikame edilebilirlik iki sekil almaktadir. Ilk olarak, bir firmanin baska bir firmanin
kaynaklarmi tipatip taklit etmesi miimkiin olmasa da ayni stratejileri olusturmak ve
uygulamasini saglayacak benzer kaynaklar1 ikame etmesidir. Ikinci olarak da, oldukca
farkli firma kaynaklar1 da stratejik ikameler olabilmektedirler. Ornegin, bir firmadaki
yoneticiler karizmatik bir lider sayesinde gelecege dair ¢ok net bir vizyona sahip

olabilmektedirler. Boylece strateji ikame edilmis olur.

2.2.3. Kaynaklara Dayah Yaklasim Modelini Uygulama

Kaynaklara dayali yaklagimin terimleri ve firma kaynaklarinin niteliklerini acikladiktan
sonra modelin siirecini su sekilde formiillestirebiliriz. Oncelikle firma kaynaklarmnim
heterojen ve transfer edilebilirligi konular1 firma kaynaklarinin niteliklerini anlamaya
yardimcr olan faktorlerini belirtmektedir. Firma kaynaklari niteliklerinin her biri
isletmenin rakiplerine karsi siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasina yardimci

olmaktadir. Bu sdylenenleri Sekil 6°da rahatlikla gorebiliriz.
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Sekil 6. Kaynaklara Dayali Model Siireci

Heterojen Firma
Kaynaklari

Transfer Edilebilir
Firma Kaynaklar

Kaynak: (BARNEY, 1991: 112)

Deger

Nadirlik

Taklit Edilemeyen

- Tarihsel Bagllik

- Nedensel Belirsizlik
- Sosyal Karmagikiik
Ikame Edilebilirlik

Surddirilebilir
Rekabet Avantaji
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BOLUM 2: SERAMIK SEKTORU

Tirkiye’nin seramik ile gecmisi Osmanlilar zamanina kadar dayanmaktadir. Osmanl
Devleti zamaninda dzellikle iznik, Bursa ve Kiitahya ¢evresinde seramik sanati gelisme
gostermistir. Bu gelismeler Osmanli Devletinin yikilmasiyla birlikte duraklasa da
seramik saant1 gelismeye devam etmistir. Tiirkiye’de seramik sektoriiniin endiistri
haline gelmesi 1957’11 yillara rastlamaktadir. 1960’11 yillar ile birlikte Tiirkiye’deki
seramik sektorii fabrikalasma ve sanayilesme donemine girmis, fabrikalar agilarak
tiretime gecilmistir. Tiirkiye’nin seramik sektorii o yillardan itibaren gelisen bir sektor
olmustur. Giiniimiizde seramik sektorii 6zellikle son 4 — 5 yildir gerek liretim-tiiketim
gerekse de ihracat rakamlarindaki artis sayesinde sektorler icerisinde onemli bir yerte

sahip olmustur.

Gilinlimiizde seramik kendi icerisinde alt dallara sahip genis bir sektor olarak karsimiza
cikmaktadir. Seramik sektorii; seramik kaplama malzemeleri, seramik saglik geregleri,
refrakter malzemeleri, sofra ve mutfak esyasi ve seramik siis esyalar1 olmak iizere bes
alt sektore ayrilmaktadir. Bu alt sektorler icerisinde seramik kaplama malzemeleri ve
seramik saglik gerecleri sektorii toplam {tretimdeki, tiiketimdeki ve dis ticaretteki
paylarinin agirliklarindan dolayr arastirmalara konu olmakta, bu alt sektorler ile ilgili

detayli veriler edinilmektedir.

Seramik sektoriinde dnemli bir agirliga sahip olan seramik kaplama malzemeleri gerek
tiretimdeki ve dig ticaretteki pay1 gerekse de en hizli gelisen alt dal olmasindan dolay1
sektor icerisinde Onemli bir yere sahiptir. Bununla birlikte diger alt dallara gore
kapasitesinin biiytikligl ve triin ¢esitliligi de seramik kaplama malzemeleri sektoriinii

onemli hale getiren hususlardandir. (Ortaaslan, 2003: 48).

Birinci boliimde konunun kavramsal ve kuramsal ¢ercevesinin verilmesinin ardindan
ikinci béliimde konunun uygulama kismina gegilecektir. Ikinci béliimde ilk olarak
seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin Diinyadaki ve Tiirkiye’deki iiretim, tiiketim,
dis ticaret verileri ile mevcut durumu agiklanacaktir. Sektoriin tanitiminin ardindan
rekabet stratejilerinin ilkini olusturan Porter’in pozisyon okulu ile seramik kaplama
malzemeleri sektorii analiz edilecektir. Ardindan ikinci anlayis olan kaynaklara dayali

okulun savundugu fikirlerle seramik kaplama malzemeleri sektorii analiz edilecektir.
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2.1. Diinya’da ve Tiirkiye’de Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii

Seramik giiniimiizde hayatimizin bir¢ok alaninda kullanilan bir tirlindiir. Genel olarak
insaat sektoriiyle ilgili olsa da seramik iriinleri, elektrik-elektronik sektoriinde,
otomotiv sektoriinde, tipta, uzay calismalarinda, savunma sanayinde ve daha bir¢ok
sektorde uygulama alani bulmaktadir (Cestepe ve Ermis, 2007: 130). Bu kadar cesitli
alanlarda kullanilan seramik Tiirkiye’de ve diinya’da katma deger agisindan Onemli

sektorler arasinda bulunmaktadir.
2.1.1. Diinya’da Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii

Yillar itibariyle stirekli gelisen bir sektor olan seramik sektoriiniin alt dali olan seramik
kaplama malzemelerinin diinya’daki mevcut durumunda 2004 yilinda iiretimde ve
tilketim rakamlarinda artis goriilmektedir. Uretimin ve tiiketimin artis gdstermesi
seramik kaplama malzemeleri sektoriinde olumlu  gelismelerin  oldugunu

gostermektedir.

Bu olumlu gelismelerde biiylik iilkelerin iiretimlerinde ve tiiketimlerindeki artislarin
katkis1 biiyiiktiir. Diinya seramik kaplama malzemeleri iiretiminde italya disindaki
iilkelerde siirekli artiglar goriilmektedir. Bununla birlikte diinya seramik kaplama
malzemeleri dis ticaret rakamlar1 2000 yilindan beri yiikselmektedir. Uretim ve tiiketim
rakamlarinda Dogu Asya iilkelerinin -6zellikle Cin’in iiretim ve tiiketim rakamlarinin
blytikliglinden dolayi- rolii biiyiiktiir. Cin, Asya iilkelerinin seramik kaplama

malzemeleri tiikketiminin % 30’unu tek basina karsilamaktadir.
2.1.1.1. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii’nde Uretim ve Tiiketim

2004 yil1 verilerine gore diinya seramik kaplama malzemeleri iiretimi bir onceki yila
gore % 6,7’lik artis ile 6,5 milyar m?’ye; tikketim ise % 7,4 artis ile 6,1 milyar m*’ye
ulasmistir. Uretim ile tiiketim arasinda % 100’e yakin bir oran bulunmaktadir. Uretimin
tiikketimi karsilama orani da oldukga yiiksektir. Uretilen seramik kaplama malzemeleri

miktar1 tiiketim konusunda zorluk ¢cekmemektedir.

Diinyanin biitiin bolgelerinde s6z konusu iiretim ve tiiketim artislar1 yasanirken, en
yiiksek artiglar Asya Ulkeleri'nde olmustur. Sekil 7°de Diinya seramik kaplama

malzemeleri iiretim oranlar1 bdlgelere gore verilmektedir. Bu oranlara gore Diinya
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seramik kaplama malzemeleri tiretiminin % 52’si Asya kitasinda, % 30’u Avrupa
kitasinda (AB iilkeleri ve Diger Avrupa iilkeleri toplami) ve % 15’1 Kuzey, Orta ve
Giliney Amerika’da gerceklestirilmektedir. Diinya seramik kaplama malzemeleri

iretiminde en diisiik iiretim orani ise % 3 ile Afrika’ya aittir.

Asya kitasinin diinya seramik kaplama malzemeleri iiretiminin yarisini karsilamasinda
Cin’in katkis1 biyiiktiir. Cin diinya iretiminin % 35’¢ yakin kismuni tek bagma
karsilamaktadir. Ayrica Cin’deki ucuz isgiicii maliyetlerinin de iiretim rakamlarindaki

blytikliige etkisi bulunmaktadir.

Sekil 7. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri Uretiminin Bolgelere Gore Dagilimi
(2004)

Asya; % 52.50 AB; % 24.00

(ispanya % 9.7)

“ (italya % 9.0)

Orta ve Giiney
Amerika; % 11.00

Kuzey Amerika; Diéi' Avrupa Afrika; % 3.00
% 4.00 7 6.00

(Turkiye Dahil)

Kaynak: (dtm.gov.tr)

Uretim rakamlarmin iilkelere gore dagilimi ise Tablo 2’de goriilmektedir. Uretimde
Cin’in de etkisiyle Asya iilkelerinin liderlikleri devam etmektedir. 2004 yili verilerine
gore Cin diinya’nin seramik kaplama malzemeleri tiretiminin (6,5 milyar m?) 1/3’{inii
tek basina karsilamaktadir. 2004 yilinda 2,2 milyar m? {iretim ile diinya tretiminden
aldig1 pay % 33,5 olarak gergeklesmistir. 2004 yilinda bir onceki yila gore % 10
biiyliyen sektor, 2005 — 2006 yillarinda ortalama % 35 biiyiimiis ve iiretim 4 milyar

m2’ye ulasmistir. Cin’in ardindan Ispanya ve Italya gibi Avrupa iilkeleri ise diinya

44



{iretiminin % 20’sine yakinim karsilamaktadir. Uretimde ilk ii¢ iilke (Cin, Ispanya ve

Italya) diinya iiretiminin yarisim karsilamaktadirlar.

Tablo 2. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri Uretiminin Ulkelere Gére Dagilim

(milyon m?)

Pay (%)
Sira Ulkeler 2000 2001 2002 2003 2004 | 2005 | 2006’ 2003-
2004 Arasi

1 Cin 1.807 1.810 | 1.868 | 2.000 || 2.200 | 3.100 | 4.000 33,5
2 Ispanya 621 638 651 624 635 648 660 9,7
3 Italya 632 638 606 603 589 572 570 9,0
4 Brezilya 453 473 508 534 566 568 594 8,6
5 Hindistan - - 215 240 270 303 320 4,1
6 Endonezya 200 220 230 260 260 4,0
7 Tiirkiye 175 150 162 189 216 230 33
8 Meksika 138 167 159 171 177 2,7
9 Tayland 56 63 100 115 135 2,0
10 | iran 71 78 95 120 123 1,9
11 | Vietnam 55 95 105 110 110 1,7
12 | Polonya 35 46 49 66 108 1,6
13 | Rusya Fed. 30 49 62 82 104 1,6
14 | Misir 50 65 83 83 83 1,3
15 | Malezya 58 67 72 72 73 1,1
16 | Portekiz 64 66 69 70 71 1,1
17 | AB.D. 60 55 60 61 64 1,0
18 | B.ALE. 40 40 48 57 60 0,9
19 | Almanya 62 57 54 58 59 0,9
20 | Tayvan 68 47 40 46 52 0,8
21 | Giiney Kore 48 50 56 56 49 0,7
22 | Japonya 54 53 51 46 45 0,7
23 | Fransa 49 44 41 40 41 0,6
24 | Diger Ulkeler 396 421 388 447 470 7,2

Toplam

. 5320 5.500 | 5.770 | 6.150 6.560 100

Uretim Miktar:

Kaynak: Ceramic World Review, Temmuz-Eyliil 2005.

22005 yil iiretim rakamlar http://www.anfacer.org.br (Brezilian Association of Ceramic Tile
Manufacturers) adresinden alinmistir.
32006 yili iiretim rakamlart http://www.anfacer.org.br adresinden alinmustir. Tahmini rakamlardur.
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2004 yili rakamlarma gore Diinya seramik kaplama malzemeleri tiiketimi 6,1 milyar
m?’dir. Uretim oranlarinda oldugu gibi tiiketimde de Cin’den dolay1 Asya kitasinin
etkisi goriilmektedir. 2004 yilina gore Diinya seramik kaplama malzemeleri tiikketiminin
dagilimi, % 51 Asya iilkeleri, % 30 Avrupa iilkeleri (AB ve Diger Avrupa dahil) ve
%14 Kuzey, Orta ve Giiney Amerika olarak tespit edilmistir. Uretimde oldugu gibi
tilketimde de Afrika iilkeleri % 4 ile oldukca diisiik bir orana sahiptir.

Sekil 8. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri Tiiketiminin Bolgelere Gore Dagilimi

(2004)

AB; % 24.00
(ispanya % 5.9)
(italya % 3.1)

Asya; % 51.00
(CGin % 30.1)

Orta ve Giiney

A ika; % 10.00
Diger Avrupa merika; %

% 6.00
(Turkiye Dahil)

Kuzey Amerika;
% 4.00

Afrika; % 4.00

Kaynak: (dtm.gov.tr)

Asya iilkeleri igerisinde Cin’in pay1 % 30,1°dir. Asya iilkelerinde tiikketiminin yarisindan
az fazlasim Cin tek basma tiiketmektedir. Asya iilkelerinin ardindan Avrupa Ulkeleri

(AB iilkeleri % 24) tiiketimin 1/3’{inii karsilamaktadir.

Diinya seramik kaplama malzemeleri tiikketiminin iilkelere gére rakamlari ise Tablo 3’de

yer almaktadir.
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Tablo 3. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri Tiiketiminin Ulkelere Gore

Dagilimi (milyon m?)

Pay (%)

Sira Ulkeler 2001 | 2002 2003 2004 2005* | 2006° | 2003-2004

Arast
1 Cin 1.50 | 1.600 | 1.700 || 1.850 | 2.500 | 3.460 30,1
2 Brezilya 417 | 456 421 449 442 486 7,3
3 Ispanya 312 | 327 332 361 379 393 5,9
4 A.B.D. 211 245 265 292 319 312 4,7
5 Hindistan - 210 235 270 306 321 4,4
6 Italya 192 183 187 192 3,1
7 Meksika 129 141 146 151 2,5
8 Endonezya 168 110 130 140 2,3
9 Almanya 164 144 147 136 2,2
10 | Fransa 125 124 125 130 2,1
11 | Rusya 60 79 105 130 2,1
12 | Tirkiye 94 90 103 123 2,0
13 | Tayland 60 65 105 115 1,9
14 | Vietnam 95 98 103 103 1,7
15 | iran 72 85 87 90 1,5
16 | Giiney Kore 59 83 97 90 1,5
17 | Polonya 71 62 75 85 1,4
18 | Suudi Arabistan 60 74 74 75 1,2
19 | Misir 50 66 66 70 1,1
20 | Ingiltere 62 56 61 70 1,1
21 | Portekiz 60 61 56 54 0,9
22 | Japonya 56 54 49 47 0,8
23 | Avustralya 29 36 38 46 0,7
24 | Yunanistan 40 42 43 44 0,7
25 | Malezya 51 45 45 44 0,7
26 | Diger Ulkeler 904 | 890 928 993 16,3
Toplam Tiiketim Miktari 5.142 5.426 5.724 6.150 100

Kaynak: Ceramic World Review, Temmuz-Eyliil 2005.

#2005 yili tiiketim rakamlari http:/www.anfacer.org.br (Brezilian Association of Ceramic Tile
Manufacturers) adresinden alinmistir.
> 2006 yil1 titketim rakamlart http://www.anfacer.org.br adresinden alinmustir. Tahmini rakamlardir.
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Cin 1,8 milyar m? tiiketim miktar1 ile diinya seramik kaplama malzemeleri tiikketiminin
1/3’1inii tek basina karsilamaktadir. Ardindan Brezilya 450 milyon m? ile ikinci sirada
yer almaktadir. ilk 10 iilkenin yariya yakimmi Avrupa iilkeleri olusturmakta ve bu
ilkelerin diinya tiiketim miktarina orani ise %13,3 olarak gerceklesmektedir. Ayrica ilk

10 iilke diinya tiiketiminin % 64,6’sin1 karsilamaktadir.
2.1.1.2. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii’nde Dis Ticaret

Diinya seramik kaplama malzemelerinin liretim ve tiiketim verilerinden sonra bu
sektordeki dis ticaret rakamlar1 da iiretim ve tiiketimde oldugu gibi 2000 yilindan beri
artis gostermektedir. Uretim ve tiiketimde Cin’in liderligi ihracatta iigiincii sirada
olmasmi saglanistir. Diinyada seramik kaplama malzemeleri ihracatinda Italya ve
Ispanya’nin iistiinliigii goriilmektedir. Her iki iilke 754 milyon m*’lik ihracati ile diinya
seramik kaplama malzemeleri ihracatinin % 20’lik kisminm1 karsilamaktadir. D1s Ticaret
Miistesarliginin hazirladigir Seramik Sektorii Raporunda ihracatla ilgili su ifadelere yer

verilmistir:

“Diinyada en biiyiik iiretici olan Cin, son yillarda gosterdigi performans ile
ihracatta Italya ve Ispanya’dan sonra 3’iincii siraya yiikselmistir. 2004 yili
igerisinde 270 milyon m? ihracat gergeklestiren Cin’in ilk {i¢ hedef pazari Giiney
Kore, Orta Dogu ve Malezya’dir. 2004 yilinda bir 6nceki yila gore diinya seramik
kaplama malzemeleri ihracatinda en biiylik artis1 % 30,4 ile Cin gergeklestirmistir.
Toplam diinya seramik kaplama malzemeleri tiiketiminin % 4,4’i Cin tarafindan
gerceklestirilen ihracat ile karsilanmaktadir.

Diinya seramik kaplama malzemeleri ihracatinda Cin’in ardindan Brezilya
dordiincii, Tiirkiye ise besinci sirada yer almaktadir. Brezilya seramik kaplama
malzemeleri iiretiminin % 22’sini, Tiirkiye ise % 30’unu ihra¢ etmektedir.

Baslica onbes ihracatginin toplam ihracati, toplam diinya seramik kaplama
malzemeleri tiiketiminin % 24.8’ini teskil etmektedir. Italya ve Ispanya’nin
ihracatlar1 ise toplam diinya ihracatinin % 46’sin1 toplam diinya tiiketiminin ise %
12,2’sini olusturmaktadir.”(dtm.gov.tr)
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Tablo 4. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri Thracatinin Ulkelere Gore

Dagilimi (milyon m?)

Pay (%)

Sira  Ulkeler 2000 2001 2002 2003 || 2004 |2005° 2006’ 2003-2004
Arasi
1 Cin 24 53 125 207 270 | 310 | 540 7.43
2 | Italya 436 | 441 438 418 413 | 392 395 11.36
3 | Ispanya 312 339 357 336 341 | 342 335 9.38
4 | Brezilya 57 60 74 103 126 | 114 | 114 | 3.47
5 | Tirkiye 52 57 74 84 94 88 88| 2.59
6 | Endonezya 20 30 50 60 60 1.65
7 | B.AE. 20 22 39 35 35 0.96
8 | Meksika 33 37 33 29 30 0.83
9 | Malezya 15 23 29 29 29 0.80
10 | Portekiz 19 21 22 25 29 0.80
11 | Almanya 20 21 22 22 23 0.63
12 | Tayland 12 12 13 22 22 0.61
13 | Fransa 24 22 21 19 21 0.58
14 | Polonya 2 5 6 13 17 0.47
15 | Cek 16 17 17 18 15 0.41
16 | Diger 99 100 90 92 107 2.94
Toplam fhracat
1.160 1.259 1.410 1.510( 1.630 100

Miktar:

Kaynak: Ceramic World Review, Temmuz-Eyliil 2005.

Diinya seramik kaplama malzemeleri ithalatinda ise durum oldukca farklidir. Ilk sirada

yer alan Amerika Birlesik Devletleri diinyada en biiyiik ithalat¢i durumundadir. Diinya

ithalatinin % 14,2’sini tek basina karsilayan ABD’nin ardindan ikinci siradaki ithalatci

iilke Fransa, iigiincii sirada Almanya ve daha sonra sirasiyla Ingiltere, S.Arabistan,

Giliney Kore ve Yunanistan gelmektedir. Tablo 5°te diger ithalat¢i iilkeler ve ithal

ettikleri miktar m? cinsinden goriilmektedir.

62005 yili ihracat rakamlari http://www.anfacer.org.br (Brezilian Association of Ceramic Tile

Manufacturers) adresinden alinmistir.

72006 yil1 ihracat rakamlart http://www.anfacer.org.br adresinden alinmustir. Tahmini rakamlardir.
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Tablo 5. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri ithalatinin Ulkelere Gore Dagilim

(milyon m?)

Sira Ulkeler 2000 | 2001 | 2002 @ 2003 || 2004 Pay (%)
1 Amerika Birlesik Devletleri 155 160 189 207 231 14,2
2 | Fransa 97 | 104 104 104 109 6,7
3 Almanya 143 127 113 111 100 6,1
4 | Ingiltere 44 54 48 52 61 3,7
S | S. Arabistan 34 48 61 55 50 3.1
6 Giiney Kore 10 22 32 42 42 2,6
7 | Yunanistan 35 33 33 33 39 2,4
8 | Avustralya 25 24 28 25 37 2,3
9 Rusya Fed. 10 21 22 27 30 1,8
10 | Kanada 21 24 27 23 28 1,7
11 | Israil 25 31 26 24 24 1,5
12 | Belgika-Liiksemburg 26 25 24 25 22 1,3
13 | Jtalya 13 14 16 13 22 1,3
14 | Hollanda 21 19 19 18 18 1,1
15 | Romanya 4 8 9 11 18 1,1
16 | Macaristan 11 13 14 13 17 1,0
17 | Avusturya 17 16 15 16 16 1,0
18 | Polonya 27 26 23 23 16 1,0
191 Diger Ulkeler 443 | 491 607 688] 751 46,1
Toplam ithalat Miktar 1.160 1259 1410 1.510] 1.630  100,0

Kaynak: Ceramic World Review, Temmuz-Eyliil 2005.

Tablo 5’te dikkat c¢eken bir husus ithalatgr 19 {lkenin 10’a yakininin Avrupa
tilkelerinden olugmasidir. Avrupa {ilkeleri toplan diinya ithalatinin ¢eyregini (% 24,6

oran ile) karsilamaktadir.

Baglica 20 ithalat¢1 iilkenin toplam ithalati, toplam diinya tiiketiminin % 14,8’ini
yansitirken, diinyanin en biiyiik seramik kaplama malzemeleri ithalat¢isi konumunda
olan ABD’nin ithalati toplam diinya tiiketiminin % 3,8’ini, toplam diinya ithalatinin ise

%14,2’sini olusturmaktadir. ABD’nin ithalat1 2001 yilindan itibaren her y1l yaklasik %
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20 civarinda bliylimistir. Bu biiylimenin sebepleri arasinda ABD’deki konut
sektorlinlin  biiylimesi, insanlarin mevcut evlerini tamir ettirmesi ve yenilemesi,
harcamalarin artmasi, gelecekte cocuklu ailelerin sayilarinda artis olacagi beklentisi

gosterilebilir (Freedonia, 2005: 1)

2.1.1.3. Diinya’da Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii’nde Belli Bash Ulkeler

Bu boliimde Diinya seramik kaplama malzemeleri sektoriinde belli bash iilkeler olan
Cin, ABD ve Brezilya hakkinda bilgiler verilmeye ¢alisilacaktir. Cin’in diinya seramik
kaplama malzemelerinde en biiyiik iiretici ve tiiketici olmasi, ABD’nin en biiyiik ithalat

gerceklestiren {ilke olmasi bu iilkeleri 6nemli duruma getirmektedir.

Cin: Seramik kaplama malzemeleri sektdriinde Cin Diinya’nin en biiyiik iireticisi ve
tiikketicisi durumundadir. Uretim ve tiiketimde diinyanin 1/3’iinii tek basina karsilayan
Cin 1,3 milyar niifusu ve her yil ortalama % 10’lara yakin ekonomik biiyiimesi ile
sektoriin yakindan ilgili oldugu ingaat faaliyetleri bakimindan 6nemli duruma gelmis
bulunmaktadir. SERFED (Seramik Federasyonu) tarafindan hazirlanan Cin SKM

Raporu’nda Cin ile ilgili su ifadelere yer verilmistir:

“Cin’in iiretimde kullandig1 teknoloji, ithal (italyan) ve bir kismi yerel
olarak tiiretilmis makinalar. Yerel makine endiistrisi son yillarda 6nemli bir
gelisme gostermis, hatta Uzak Dogu {ilkelerine ihra¢ edilmeye bile
baslanmis. Kullanilan teknolojinin kaynagi ne olursa olsun bugiin Cin’deki
seramik kaplama malzemesi tUreticileri, uluslararasi pazarlarda satilan {iriin
tirlerinin  tartisilmaz olarak en az % 95’ini {retebilmektedir.”
(www.serfed.com — Cin SKM Raporu).

Niifus ve ekonomik biiyiime faktorleri yaninda Cin’in sahip oldugu maliyet avantaji da
iilkeyi seramik kaplama malzemeleri sektdriinde liderlige tasimaktadir. Uretim
maliyetlerinden biri olan is¢ilik maliyetlerinde Cin’in durumu aynmi raporda su
climlelerle ifade edilmistir:

“Sanghay bolgesi en yiiksek igcilik maliyetlerine sahip. Genel olarak maliyetler;

kiy1 bolgelerinde, i¢ bolgelerden daha yiiksek. Foshan’da bir iscinin ortalama

maliyeti, emeklilik ve sigorta primleri dahil ayda 1.300 Yuan kadar. Sabit kur oran
1 $= 8,21 Yuan oldugundan, aylik is¢ilik maliyeti 160 $ diizeyinde.

Bir uzman teknisyen veya miihendisin maliyeti 5.000 Yuan (610 $) diizeyinde. Bu,
kismen Dolar’a endeksli olan Yuan’in devaliiasyonundan dolay1 ¢ok diigiik bir
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oran. Satig personelinin ayliklar1 ¢ok degisken ve gerceklesen satiglara bagli. Bu
maliyetler, Cin’deki ortalamaya gore ¢ok yliksek.” (www.serfed.com — Cin SKM
Raporu)

Bir diger énemli maliyet faktorii olan enerji konusunda Cin is¢ilik maliyetleri kadar
avantajli durumda degildir. Cin’de elektrik fiyatlarinda kirsal ve kiyr kesimlerinde
farkliliklar bulunmaktadir. Kirsal kesimlerde elektrigin fiyati dolar cinsinden 2
cent’/kwh diizeyinde iken, bu rakam kiyr kesimi gibi gelismis yerlerde 6.6 cent’/kwh

cikimaktadir. Ayrica dogalgazin metrekiip fiyati da 15 cent civarinda seyretmektedir.

ABD: Diinya’nin en biiylik seramik kaplama malzemeleri ithalat¢is1 durumunda

bulunan ABD 2004 yilinda 231 milyon m2 seramik kaplama malzemeleri ithalati
gerceklestirmistir. ABD’nin baslica seramik kaplama malzemeleri ithal ettigi tilkeler
sirastyla Italya, Brezilya, Ispanya,, Meksika, Endonezya ve Tiirkiye’dir. SERFED’in
ABD ile ilgili hazirladig1 raporda ABD’nin ithalat profili su sekildedir.

“Italya’nin ABD’ye ihracat1 2004 yilinda bir 2003 yilina gore %3.2 oraninda
2

azalarak 68.4 milyon m olarak gergeklesmistir. Ancak Italya ortalama ihracat
fiyatim 2004 yilinda %12.5 oraminda artirmistir. Italya’min 2004 yili ABD

2
ihracatinin ortalama fiyati 11.4 USD/m ’dir. .
2004 yilinda yasanan 6nemli bir gelisme Brezilya’nin Ispanya’y1 gegerek ABD’nin
ithalat yaptig1 tlilkeler siralamasinda ikincilige yiikselmesidir. Brezilya’nin ABD’ye
2
ihracatt 2004 yilimda %33.6 oraminda artirarak 36.7 milyon m olarak
gergeklesmistir. .
Ispanya’nin ABD’ye ihracati, Italya gibi 2004 yilinda diisiis kaydetmistir. 2003
2 .
yilinda ABD’ye 35.6 milyon m ihracat gergeklestiren Ispanya, 2004 yilinda 34
2
milyon m ihracat gerceklestirmistir.
2
ABD 2004 yilinda Meksika’dan 30.7 milyon m ithalat ger¢eklestirmistir. ABD’nin
seramik karo ithal ettigi tlilkeler arasinda Endonezya, Cin ve Tayland 2004 yilinda
onemli artiglar kaydetmistir. Cin’den yapilan ithalat 2003 yilina gore yaklasik iki
2
misli artarak 10.2 milyon m ’ye ulagmustir.
Tiirkiye, ABD’nin ithalat yaptig1 iilkeler siralamasinda 6. iilkedir. Son yillarda
miktar olarak ABD’ye yapilan ihracat yillik %15 oraninda artmis olsa da, ABD’nin
toplam ithalatindan alinan pay da onemli bir artis
kaydedilememistir.”(www.serfed.com — ABD SKM Pazari).
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Tablo 6. 2004 Yili Ulkelere Gore ABD’nin Seramik Kaplama Malzemeleri ithalat

(Milyon mz)
Ulkeler 2003 Yih 2004 Yih Degisim
Italya 70,7 68,4 -3,2%
Brezilya 27,5 36,7 33,6%
Ispanya 35,6 34,0 -4,7%
Meksika 27,1 30,7 13,0%
Endonezya 93 11,7 26,1%
Tiirkiye 10,0 11,7 16,5%
Cin 52 10,2 96,7%
Tayland 5,6 7,7 35,7%
Kolombiya 3.8 4.4 17,3%
Venezuela 2,5 3,9 54,8%
Arjantin 2,3 2,5 8,8%
Digerleri 7,6 9,3 22,9%
Toplam 207,3 231,2 11,5%

Kaynak: (serfed.com)

Brezilya: Diinya seramik kaplama malzemeleri ihracatinda 126 milyon m’ lik miktar ile
liciincli sirada yer almaktadir. 2004 yili rakamlarina gore diinya seramik kaplama
malzemeleri iiretiminde dordiincii, tiiketiminde Cin’den sonra ikinci, ihracatta ise
dordiincii sirada yer almaktadir. Cin gibi hem tiretimde hem tiiketimde diinya’da 6nemli

bir yeri olan Brezilya’nin seramik sektoriindeki tiretim kapasitesi ise 2004 yilinda 621

milyon m olarak ger¢eklesmistir. Brezilya ihracatinin yariya yakinini ABD’ye
yapmaktadir. Bunda cografik olarak yakinlik 6n plandadir. 2004 yilina rakamlarina
gore ABD Seramik kaplama malzemeleri ithalatinin % 15,9’luk kismi Brezilya’dan
karsilanmigtir. Brezilyanin ISO kalite standartlarindaki ve en iyi teknolojiye sahip

fabrikalart iilkeyi liretim segmenti haline getirmistir (www.serfed.com — Brezilian

Ceramic Tile Sector).

2.1.2. Tiirkiye’de Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii

Tiirkiye’de seramik {iiretimi ve ¢ini yapimi ¢ok eskiden beri bilinen geleneksel bir

sanattir. (Ortaaslan, 2003: 48). Anadolu’da binlerce yildir var olan seramik iiretiminin
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sanayilesmesi 1950°li yillara rastlamaktadir. Osmanli zamaninda iznik ve Kiitahya
civarinda gelisen seramik 1960’11 yillar ile birlikte ticareti yapilan bir sektdr haline

gelmistir.

Tiirk seramik sanayisi i¢inde en ¢ok geligmis alt sektorler seramik kaplama malzemeleri
sektorii ve saglik geregleri sektoriidiir. Bunun yaninda daha az gelismis sofra ve siis

esyalar ile refrakter malzemeleri sektorleri de bulunmaktadir.

Seramik sektorli insaat sektoriine Onemli oranlarda girdiler saglayan bir sektordiir.
Michael E. Porter Tiirkiye’nin Rekabet Avantaji (CAT — Competitive Advantage of
Turkey) adli ¢alismasinda seramik sektoriinii Tiirkiye’nin 6 onemli sektorii arasinda

gostermistir.

“Tiirkiye’nin 6 dnemli sektoriiniin rekabet haritas1 verilirken, seramik sektorii i¢in
Tiirkiye’de hammadde bol miktarda mevcut. Bu 6nemli bir avantaj. Ayrica ucuz
isgiicii nedeniyle rekabet glicii yiiksek. Bunlara ek olarak i¢ Pazar siirekli biiyiiyor,
ihracat yiikselis temposunu devam ettiriyor, iireticiler arasinda ciddi rekabet var;
denilmektedir.” (Capital Dergisi, Ekim 1999)

2.1.1.1. Tiirkiye Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii’nde Uretim, Tiiketim ve

Kapasite

Insaat sanayine &nemli girdiler saglayan seramik sektoriiniin birkag alt dala ayrildig
belirtilmisti. Bu alt dallardan en Onemlileri seramik kaplama malzemeleri ve saglik

gerecleri sektoriidiir.

1950’11 yillarla seramik sektoriiniin sanayilesmesi baglamis ve 1980°1i yillardan itibaren
de hizli seyir gostermistir. insaat sektdriiniin gelismesiyle paralel yonde gelisen seramik
sektorii 2000’11 yillardan bu yana diinya ticareti’nde de pay sahibi olmaya baslamistir.
Tirkiye’de seramik kaplama malzemeleri sektorii’nde faaliyet gosteren firma sayisi

28°dir. Toplam seramik kaplama malzemeleri kapasitesi 2005 yil1 rakamlarina gore 293

2
milyon m civarindadir. Bu rakamla Tirkiye, Diinya seramik kaplama malzemeleri
tiretiminde 7. sirada yer almaktadir. Diinya {lretiminin % 3,3’linli karsilayan Tiirkiye

seramik kaplama malzemeleri sektorii 2000 yilindan beri stirekli tiretimini artirmigtir.
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Tablo 7. Tiirkiye Seramik Kaplama Malzemeleri Firmalarin Kapasiteleri (Milyon
2

m )

Sira Uretici Adi 2001 2002 2003 2004 2005
1 Canakkale Seramik 60 60 62 62 62
2 Toprak Seramik 27 28 28 28 28
3 Ege Seramik 22,45 22.45 22,45 22,5 24,5
4 Graniser Seramik 5,50 9,70 9,70 14,50 23,0
5 Eczacibasi Seramik 15,75 16 16 16,8 21,0
6 Yurtbay Seramik 12,5 13,25 13,25 13,3 14,6
7 Kiitahya Seramik 14,5 14,5 14,5 14,5 14,5
8 Tamsa Seramik 14,5 14,5 14,5 14,5 14,5
9 Sogiit Seramik 12,5 14 14 14 14
10 | Hitit Seramik 9 9 9 9 12
11 Seramiksan 5,5 8,5 9,5 11,5 11,5
12 Ercan Seramik 53 53 53 8,5 9.4
13 | Termal Seramik 7,8 7,8 7,8 7,8 8,5
14 | Umpas Seramik 8 8 8 8 8
15 | Efes Seramik 4 4 4 4 4
16 | Akgiin Seramik 2 2 2 4 4
17 Yiiksel Seramik 3,5 3,5 3,5 3,5 3,6
18 | Usak Seramik 3.4 3.4 3.4 3.4 3,6
19 Anatolia Seramik 3,5 3,5 3,5 3,5 3,6

20 | Seranit Seramik 2 2 2 2 2
21 | Boziyiik Seramik 1,2 1,2 1,2 1,8 1,8
22 Altin Cini Seramik 1,5 1,5 1,5 1,5 1,7
23 Pera Seramik 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5
24 | Istanbul Granist 1,5 1,5, 1,5 1,5 1,5
Toplam Kapasite 244.4 2551 258,1 271,6 292,8
Degisim ( % ) 7,9 4,4 1,2 5,2 7,8

Kaynak: SERKAP (Seramik Kaplama Malzemeleri Ureticileri Dernegi)
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SERKAP verilerine gore ilk seramik iireticisi olan Kale Seramik Tiirkiye’nin en biiyilik
kapasiteli seramik firmasidir. 2005 yilinda 62 milyon m*’lik kapasitesi ile sektoriin
lideri durumundadir. ikinci sirada bulunan Ege seramigin kapasitesi ise 28 milyon

m?’dir.

Seramik kaplama malzemeleri sektoriinde bugiin baslica 24 fabrika bulunmaktadir. Bu
fabrikalarin bolgelere gore dagilimina baktigimizda, seramik sektorii kapasitesinin
%401 Bilecik-Eskisehir, %20’si Izmir-Aydin, %151 Kiitahya-Usak, %25°i Canakkale
bolgesinde bulunmaktadir.

Tiirk Seramik {ireticilerinin kapasite degerleri, diger iilke firmalarinin ¢ok tizerindedir.
Italya ve Ispanya’da seramik kaplama malzemesi iiretimi yapan firmalarin ortalama

kapasitesi 2 - 3 milyon m? iken, Tiirkiye’de 10 milyon m? diizeyindedir (dtm.gov.tr).

2004 yilinda Tiirk seramik kaplama malzemeleri sektorii kapasitesi, 2003 yilina gore
% 5,2 oraninda artis kaydederek 271,6 milyon m*’ye, 2005 yilinda ise bir 6nceki yila

gore % 7,8 oraninda artarak 292,8 milyon m*’ye ulagsmaistir.

Seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin genel profilini Tablo 8’de gorebiliriz. 24
firmanin bulundugu sektér’de 2005 yilinda kapasite kullanim oranm1 % 80 civarindadir.

2001 yilindan itibaren kapasite kullanim orani siirekli artig gdstermistir.

Tablo 8. Seramik Kaplama Malzemeleri Sektori Profili

2001 2002 2003 2004 2005
Firma Sayisi 24 24 24 24 24
Kapasite (bin m?) 234.700 255.100 258.500 275.000 292.800
Uretim (bin m?) 150.500 162.500 188.500 216.000 230.000
Kapasite Kullanim Orani

64 63,7 72,9 78,5 78,5
(%)
Yurtici Satis (bin $) 93.000 89.000 102.350 120.000 135.000
Thracat (miktar) 57.000 72.366 83.816 94.172 90.207
Thracat (bin $) 196.700 246.265 311.505 389.521 405.786
fhrag Fiyat1 ($/ m? 3,44 3,40 3,72 4,13 4,47
Ithalat (miktar) 1.198 1.118 1.103 3.590 5.333
Ithalat (deger) 9.358 9.383 11.736 28.423 58.854

Kaynak: SERKAP (Seramik Kaplama Malzemeleri Ureticileri Dernegi)
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Tiirkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin liretim rakamlar1 da kapasite ve
kapasite kullanim oranlar1 gibi siirekli artis gostermektedir. 2005 yilina gore 230 milyon

m? olarak hesaplanan iiretimle Tiirkiye diinya’da 7.sirada yer almaktadir.

Uretim rakamlarindaki artis seramik kaplama malzemeleri tiiketiminde de
goriilmektedir. 2005 yili verilerine goére yurt ici tiiketim 135 milyon m? civarinda
seyretmektedir. Ozellikle 2003 yilindan itibaren artis gdsteren tiiketim rakamlarinda
ingaat sektdriiniin pay1 biiyiiktiir. Insaat sektorii 6zellikle 2003 yilindan beri siirekli
biiyiiyen ve gelisen bir sektor olarak goze ¢arpmaktadir. 2005 yili rakamlarina gore
ingaat sektorii yillik % 21,5 bityiimiistiir (YEM, 2006: 17). Insaat sektoriiniin bu denli
bliylime gostermesi yurt i¢i seramik satislarini da artirmistir. 2005 yilinda yurt iginde

135 milyon $’lik seramik kaplama malzemeleri satis1 ger¢eklesmistir.

Tablo 9. Tiirkiye’nin Seramik Kaplama Malzemeleri Tiiketimi

Yillar Tiiketim (bin m?) Degisim (%)
1991 45.000 -
1992 58.000 29
1993 68.000 17
1994 69.000 1
1995 75.000 9
1996 77.000 3
1997 111.000 44
1998 101.000 -9
1999 100.000 -1
2000 112.000 12
2001 93.000 -17
2002 89.000 -4
2003 102.000 15
2004 120.000 18
2005 135.000 13

Kaynak: DPT (Devlet Planlama Teskilat1)
Tablo 9°’da yillara gore seramik kaplama malzemeleri tiilketim rakamlar1 yer almaktadir.

1991 ile 2005 arasinda en yiiksek biliylime oranimni 1997 yilinda yakalayan seramik

kaplama malzemeleri sektorii o yil % 44 biiylime gerceklestirerek 111 milyon’lik
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seramik tiiketilmistir. Daha sonraki yillarda inisli ¢ikish bir seyir izleyen sektor 2003

yilindan beri de stirekli biiyiime gostermektedir.

2.1.1.2. Tirkiye Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii’nde Dis Ticaret

Tiirkiye seramik kaplama malzemeleri dis ticareti de iiretim ve tiiketimde oldugu gibi
artis gostermektedir. Seramik sektor ihracati 2005 yilinda bir onceki yila gore %7’lik
artisla 683,5 milyon dolar olarak ger¢ceklesmistir. Toplam Seramik Mamulleri ihracati
icinde seramik kaplama malzemeleri ihracat1 405,8 milyon dolarlik ihracat ile ilk sirada
yer alirken toplam sektor ihracati igerisinde de %59,4°liik bir paya sahiptir. Seramik
kaplama malzemelerinden sonra en biiylik paya sahip olan seramik sektorii saglik
gerecleridir. Saglik gerecleri sektorii de 179.6 milyon dolar ve %26,2’lik payla seramik
kaplama malzemeleri sektoriinli izlemektedir. S6z konusu fiiriinlerin seramik sektor

ithracatindaki toplam payinin tiim seramik sektdriine orani ise %85,6°dur.

Tablo 10. Tiirkiye Seramik Sektorii ihracat Rakamlari (Milyon $)

2005 | 2006
Degisim Degisim
2002 | 2003 | 2004 | 2005 (Ocak- | (Ocak-
(%) (%)
Nisan) | Nisan)

Refrakter Malzemeler| 18.6 | 23.4 | 31.3 | 38.2 219 11.8 11.6 -1.9

Seramik Kaplama

248.41313.6(390.0 | 405.8 4.1 135.8 | 1204 | -11.4

Malzemeleri
Seramik Saghk

95.5 | 122.51162.0/179.6| 10.9 60.1 56.8 -5.4
Gerecleri
Sofra ve Mutfak

24.8 | 353 | 46.1 | 46.6 1.2 16.5 14.1 -14.8
Esyasi
Seramikten Siis Esyas1| 2.7 2.5 1.7 1.8 9.5 0.8 0.8 7.4

Seramikten Diger
39 | 66 | 96 | 114 194 4.5 3.1 -29.9
Esya

TOPLAM 393.9 | 503.8 | 640.6 | 683.5 6.7 2294 | 206.8 | -9.9

Kaynak: (dtm.gov.tr)
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2005 yilinda 683,5 milyon $ ihracat gerceklestiren Tiirkiye nin diinya’daki siralamadaki

yeri 5.dir. Ozellikle 2003 yilindan itibaren sektér gelismesini hizli bir sekilde

stirdlirmiistiir.

Seramik sektorii'nde iilkelere gore ihracatta AB iilkeleri ilk sirada yer almaktadir.

Bunun en

onemli sebepleri arasinda cografik yakinlik, nakliyenin hizli olmasi ve AB ile

iligkilerin uzun yillara dayanmasi yer almaktadir.

Tablo 11. Tiirkiye Seramik Kaplama Malzemeleri Thracatinda ilk 15 Ulke (Milyon
m’ /$)
2004 2005 (%) Degisim

Sira | Ulke Miktar | Deger | Miktar | Deger | Miktar Deger
1 A.B.D. 11,5 45,0 10,4 48,3 9,1 7,4
2 Ingiltere 13,9 59,0 10,9 46,2 21,9 21,7
3 Almanya 8,6 428 7,8 434 -9,7 1,4
4 Israil 10,0 34,0 10,0 37,4 -0,3 9,8
5 Kanada 8,5 29,4 8,5 33,8 -0,1 14,8
6 Fransa 6,2 26,2 6,0 25,9 -4,5 -1,2
7 Yunanistan 5,1 20,9 4.8 19,8 -6,0 -5,1
8 Azerbaycan 1,8 6,7 2,5 10,3 429 54,2
9 Rusya 1,6 9,6 1,5 10,2 -1,6 5,9
10 K.K.T.C. 1,4 5,1 2,1 9,9 53,4 93,0
11 Gircistan 1,8 6,1 2,5 8.8 36,1 43,6
12 Hollanda 1,9 8.8 1,7 8,5 -9,7 -3,3
13 Ukrayna 23 7,8 2,1 8,1 -7,8 3,5
14 Belgika 1,3 6,5 1,4 7,4 2,4 13,8
15 Italya 1,6 6,1 1,9 7,4 21,3 21,0

Kaynak: (dtm.gov.tr)

Tablo 11°

de de gorildigi gibi ilk 15 iilke igerisinde Tirkiye seramik kaplama

malzemeleri ihracatinin 8’1 Avrupa Birligi iilkelerine yapilmistir. 2005 yilinda AB

ulkelerine

yapilan ihracatin toplam miktart 350 milyon $ civarindadir. Bu rakam da
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Tiirkiye toplam seramik kaplama malzemeleri ihracatinin % 51,3’iiniin AB iilkelerine

yapildigin1 géstermektedir.

Seramik sektor ithalati ise 2005 yilinda bir dnceki yila gore %52,7°1ik artigla 233.9
milyon dolar olarak ger¢eklesmistir. Toplam Seramik Mamulleri ihracati iginde
refrakter malzemeler ithalati 74.3 milyon dolarlik ithalat ile ilk sirada yer alirken bu
irlin grubunu 70.6 milyon dolar ithalat ile sofra ve mutfak esyasi izlemektedir. Seramik

kaplama malzemeleri iiriinleri ise ti¢lincii sirada yer almistir.

Seramik kaplama malzemeleri sektoriinde ithalat 2001 ve 2002 yillarinda diisiis egilimi
gostermistir.

“Cin’den yapilan kalitesiz iirlin ithalat1 ile 6zellikle 2004 yilinda %140 oraninda
artarak 28,4 milyon $ seviyesine, 2005 yilinda ise %107 artarak 58.9 milyon $
seviyesine ¢ikmistir. S0z konusu donemdeki ithalatin  %67’si  Cin’den
yapilmistirTlirkiye, Avrupa’nin en az seramik kaplama malzemeleri ithal eden
iilkesi konumundadir. Insaat sektoriiniin seramik kaplama malzemeleri talebinin
yaklagik olarak %99’u yurt i¢i iiretim ile karsilanmaktadir.

Tiirkiye’nin seramik kaplama malzemeleri ithalatinda Cin’den sonra en biiyiik pay1
AB iilkeleri almaktadir. .” (dtm.gov.tr).

Tablo 12. Tiirkiye Seramik Kaplama Malzemeleri ithalat: Ulkeleri (Milyon m’ /$)

2004 2005 % Degisim

Ulke Miktar | Deger Miktar Deger | Miktar Deger

Cin 2.300 14.453 3.835 39.255 66,8 171,6
Ispanya 275 4.181 495 8.207 79,6 96,3
Italya 175 4.034 221 5.129 26,3 27,1
Irlanda 390 2.663 481 3.184 23,4 19,6
Almanya 39 491 162 1.480 319,7 201,8
Portekiz 227 1.480 86 812 -62,0 -45,1
B.A.E. 0,1 4,6 4,0 167,9 - -
Hong Kong 0,1 1,3 9,0 132,4 - -
Avusturya 0,0 0,0 0,8 101,6 - -
Fransa 5.0 71,7 93 79.4 85,5 10,6
Diger Ulkeler 119 1.065 28 305 -76,3 -71,3
Toplam 3.530 | 28.444 5.333 | 58.854 51,0 106,9

Kaynak: DTM
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2.2. Pozisyon Okulu ile Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii Analizi

Birinci boliimde Porter’in stratejik yonetim literatiiriine kazandirdig1r pozisyon okulu
veya bir baska isimle Rekabet Stratejileri (maliyet liderligi, farklilagtirma, odaklanma)
detayli bir sekilde incelenmeye calisildi. Bu bdliimde Porter’in rekabet stratejileri
anlayisi ile seramik kaplama malzemeleri sektorii analiz edilmeye ¢alisilacaktir. Maliyet
liderligi, Farklilastirma ve Odaklanma stratejisinin unsurlari ile seramik kaplama

malzemeleri sektorii farkli agilardan analize konu olacaktir.

2.2.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Hatirlanacagi iizere maliyet liderligi stratejisinde isletme igerisinde tiim faaliyetlerin,
iirtin ve hizmet girdilerinden, iiriin ve hizmetlerin miisteriye sunulmasina kadar yer alan
siireglerde maliyetlerin minimum seviyeye getirilmesi istenmektedir. Maliyet liderligi
stratejisini belirlerken Porter’in Deger Zinciri kavrami onemli bir yer tutmaktadir.
Deger zinciri’'nde temel ve destek faaliyetlerin her birinde maliyetlerin minimize

edilerek rakiplere kars1 rekabet avantaji saglanmasi beklenmektedir.

Seramik sektorii genel itibariyle emek yogun gerektiren bir sektér oldugundan birgok
girdisi bulunmaktadir. Dolayisiyla bu girdiler de maliyet anlamina gelmektedir. Seramik
kaplama malzemeleri sektoriinde baglica girdi maliyetlerini; hammadde, elektrik,

dogalgaz, iscilik ve isletme malzemesi olusturmaktadir.

Seramik kaplama malzemeleri iiretiminde kullanilan temel hammaddeler kil, kaolen,
feldspat, kuvars gibi ana hammaddeler ile frit, zirkon, korund, ¢inko oksit, boraks, asit
borik, talk, volastonit, renk verici metal oksitler ve seramik boyalaridir (8. Bes Yillik
Kalkinma Plani (Ozel ihtisas Komisyon Raporu) s.8’den Ortaaslan, 2003: 54). Bu
hammaddelerin ¢ogunlugu Tiirkiye i¢inden karsilanmaktadir. Bununla birlikte seramik
sanayisinde en ¢ok kullanilan hammaddelerin igerisinde bor da bulunmaktadir. Tiirkiye,
bor rezervlerinin % 72’sine sahiptir ve diinya’da ABD’den sonra 2. biiyiik bor minerali
tireticisidir. Seramik sanayiinde kullanilan 6teki hammaddelerden biri olan feldspatta
ise Tirkiye, 130 milyon tonluk rezervle diinya toplam rezervlerinin %10 unu

iistlenmektedir. Seramik hammadde sanayisinde feldspat, kaolin ve kil ihracati
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yapilmaktadir. Baslica ihracat pazarlar1 diinya seramik kaplama malzemeleri sektoriinde

onemli iilkeleri olusturan Ispanya ve Italya’dir. (YEM, 2006).

Seramik kaplama malzemeleri sektdriinde yerli hammadde kullanim oraninin % 95
(YEM, 2006: 80) diizeyinde olmasi hammadde girdi maliyetleri konusunda Tiirk
seramik kaplama malzemeleri sektoriine maliyet avantaji getirmektedir. Dis Ticaret
Miistesarligi’nin  hazirladigt  Seramik Sektorii  raporunda maliyetler igerisinde
hammadde maliyetlerinin toplam maliyetlere oram1 % 9-11 olarak hesaplanmistir. Bu
oran diinya seramik sektoriinde onemli bir yere sahip Italya’da 2002 yili rakamlarina
gore % 18,5 olarak gerceklesmistir. Tablo 13-14’te Seramik duvar ve yer karolarinin

girdi maliyetleri ile ilgili istatistiki bilgiler verilmektedir.

Tablo 13. Seramik Duvar Karosu Girdi Maliyetleri (YTL/m?)

Girdiler Toplam YTL Pay (%)
Hammadde (kg) 0,36 9
Yardimci1 Madde 0,52 13
Elektrik (kwh) 0,36 9
Dogalgaz (m’) 0,80 20
Iscilik (Saat) 0,80 20
Isletme Malzemesi (Ambalaj vs) 0,40 10
Diger+Nakliye+Bakim Onarim 0,76 19
Toplam 4,00 100

Kaynak: (dtm.gov.tr)

Uretim girdi maliyetleri igerisinde yer alan hammadde maliyetleri kaleminde
Tiirkiye’nin seramik kaplama malzemeleri sektdriinde dnemli aktorler olan ispanya ve
Italya’ya gore goreceli bir avantaji bulunmaktadir. Italya’da hammadde maliyetinin
tretimdeki paymin % 18,5 olmas1 bunun bir gostergesidir. Bununla birlikte seramik
kaplama malzemeleri sektoriinde hammaddelerin ihracat yoluyla Ispanya ve italya’nin
da aralarinda bulundugu bir¢ok iilkeye ticaretinin yapilmasi bu {iilkelerin hammadde
maliyetlerini Tirkiye’ye gore artirmaktadir. Tasima ve nakliye maliyetlerinin
hammadde maliyetlerinin lizerine eklenmesiyle maliyetler daha da artmaktadir. Tiim bu
etkenler Tiirkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriine hammadde konusunda

ozellikle italya, Ispanya iilkelerine kars1 rekabet avantaji getirmektedir.
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Tablo 14. Seramik Yer Karosu Girdi Maliyetleri (YTL/m?)

Girdiler Toplam YTL  Pay (%)
Hammadde (kg) 0,47 11
Yardime1 Madde 0,64 15
Elektrik (kwh) 0,43 10
Dogalgaz (m°) 0,89 21
Iscilik (Saat) 0,85 20
Isletme Malzemesi (Ambalaj vs) 0,43 10
Diger+Nakliye+Bakim Onarim 0,55 13
Toplam 4,25 100

Kaynak: (dtm.gov.tr)

Tablo 15. italya Seramik Kaplama Malzemelerinin Uretim Girdi Maliyetleri
(€/m?)

Girdiler (2002 Yih) Toplam €/ m*>  Pay (%)
Hammadde (kg) 0,94 18,5
Yardimec1 Madde 0,85 16,7
Elektrik (kwh) 0,45 8,8
Dogalgaz (m3) 0,73 14,3
Isletme Malzemesi (Ambalaj vs) 0,24 4,7
Iscilik (Saat) 1,42 27,9
Diger+Nakliye+Bakim Onarim 0,46 9,0
Toplam 5,09 100

Kaynak: SERKAP’tan Assopiastrelle.

Girdi maliyetleri igerisinde bir diger onemli maliyet kalemi de enerjidir. Tiirkiye,
seramik kaplama malzemeleri sektoriinde hammadde maliyetindeki avantajini enerji
maliyetlerinde kaybetmektedir. Ciinkii enerji maliyetlerinin seramik kaplama
malzemeleri sektoriindeki rakip iilkelere gore yiiksekligi bunun en biiyiik nedenidir.
Enerji maliyetlerinde elektrik ve dogalgaz iki dnemli girdiyi olusturmaktadir. Sekil 9 ve
10°da seramik kaplama malzemeleri sektoriindeki belli bash tilkelerin ve Tiirkiye’nin

elektrik ve dogalgaz fiyatlar1 goriillmektedir.

Temmuz 2005 verilerine gore Tiirkiye’de elektrik fiyatlar1 6,65 euro cent/kw saat iken

bu rakam Italya’da 6,47 euro cent/kw saat, Ispanya’da 5,52 euro cent/kw saat,
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Hollanda’da 5,14 euro cent’kw saat ve Fransa’da 4,88 euro cent/kw saat’tir. Diinya
seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin 6nemli aktorlerinden Cin’de ise elektrik
maliyetleri ¢esitlilik gostermektedir. Farkli bolgelerde farkli elektrik fiyatlarinin
bulunmasi ortalama bir elektrik maliyetinin hesaplanmasini giiclestirmekte, saglikli bir
degerlendirme yapilmasini engellemektedir. SERKAP’in hazirladigi “Cin Seramik
Kaplama Malzemeleri Sektorii” adli calismada Cin’deki elektrik fiyatlarinin geri kalmis
kirsal bolgelerde dolar cinsinden 2 dolar cent/kwh, insanlarin gelirlerinin yiiksek
oldugu, gelismis bolgelerde ise elektrik fiyatlarinin 6,6 dolar cent’/kwh (5,45 euro
cent/kw saat) oldugu belirtilmistir. Elektrik maliyetleri konusunda seramik kaplama
malzemeleri sektdriiniin énemli aktorlerinden olan Ispanya, italya, Cin ve Tiirkiye

arasinda, Ispanya’nin ve Cin’in diger iilkelere gore maliyet avantaji bulunmaktadir.

Sekil 9. Baz1 Ulkelerin Elektrik Fiyatlar1 (Temmuz 2005)

ELektrik Fiyatlarnt Euro cent/kw saat (Temmuz 2005)

7 6,65 6.56 P
v 0 6,47
— 6,06

6 - —1 552
—— 514 512 ,gg

Dolar ($)

. . . . . .
Turkiye Ingiltere italya Almanya Ispanya Hollanda Belgika Fransa

Kaynak: SERKAP

Diger bir enerji kalemi olan dogalgaz maliyetlerinde elektrige gore durum biraz daha iyi
goziikmektedir. Yine Temmuz 2005 verilerine gore Tiirkiye’de dogalgaz fiyat1 1,86
euro cent/kw saat iken, bu rakam Italya’da 2,22 euro cent/kw saat, Fransa’da 2,09 euro
cent/kw saat, Ingiltere’de 2,04 euro cent/kw saat ve en Onemli seramik kaplama
malzemeleri ihracatgis1 ve iireticisi olan Ispanya’da 1,65 euro cent/kw saat olarak
hesaplanmistir. Cin’de dogalgaz fiyatlar1 1,7 dolar cent/kw saat (1,40 euro cent/kw

saat) olarak hesaplanmigtir. Cin elektrik fiyatlarindaki avantajini dogalgaz fiyatlarinda
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da gostermekte ve enerji maliyetlerinde Italya, ispanya ve Tiirkiye’ye gére avantaj

saglamaktadir.

Enerji maliyetlerinin toplam girdi maliyetleri igerisindeki pay1 Tiirkiye’de % 30’lar
(Tablo 13-14) civarinda seyretmektedir. Italya’da bu oran % 23 civarindadir. Ispanya
ve Cin ile ilgili detayl istatistiki bilgilere ulasilamadigindan bu iilkelerle ilgili

maliyetler verilememektedir.

Sekil 10. Baz1 Ulkelerin Dogalgaz Fiyatlar1 (Temmuz 2005)

Dogalgaz Fiyatlari Euro cent/kw saat (Temmuz 2005)
2,5
2£2 2,09 2,04
2 — ~— 1,86 1,86
] ,69 1,65 1.58
€ 15 - ]
o]
8 1
0,5
0 : : : : :
italya Fransa Ingitere Tiurkiye Belgika Almanya Ispanya Hollanda

Kaynak: SERKAP

Girdi maliyetlerinde bir diger 6nemli kalem de is¢ilik maliyetleridir. Seramik kaplama
malzemeleri sektoriinde iscilik maliyetlerinin toplam girdi maliyetlerine orant % 20
civarinda seyretmektedir. Bu oran italya’da 2002 yilinda % 27,9 olarak gergeklesmistir.
Bu haliyle Tiirkiye en 6nemli rakiplerinden italya’ya kars: iscilik maliyetlerinde rekabet

avantaji elde edebilmektedir.

Diinya’da seramik kaplama malzemeleri sektoriinde iiretim ve tiiketimde birinci olan
Cin’de iscilik maliyetleri diinya’nin birgok iilkesine gore diisiiktiir. Cin bu avantajiyla
diger iilkelere gore rekabet avantaji saglamaktadir. SERKAP tarafindan hazirlanan “Cin
Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii” adli ¢calismada Cinde’ki is¢ilik maliyetlerinin

bolgeler arasinda farkliliklar gosterdigi belirtilmistir. SERKAP’in ¢aligmasina gore
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is¢ilik maliyetlerinin ortalama 160 $ civarinda hesaplanmistir. Sri Lanka’da hazirlanmis

bir rapora gore ise bazi iilkelerin is¢ilik maliyetleri Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16. Baz1 Ulkelerin Aylik Iscilik Maliyetleri (US $ )

Ulkeler Miktar (2002 yili)
Italya 2,900
Japonya 2,640
Birlesik Krallik 1,980
Ispanya 1,600
Giiney Kore 890
Malezya 290
Tayland 220
Hindistan 100
Cin 62
Sri Lanka 50
*Tirkiye 700-800

Kaynak: (Samarappuli ve Kulasekera, 2001).

Tablo 16’ya gore en yiiksek is¢ilik maliyeti 2,900 § ile seramik kaplama malzemeleri
sektdriiniin en 6nemli aktdrlerinden olan Italya’ya aittir. Diger bir énemli iilke olan
Ispanyada da iscilik maliyetleri 1,600 $, Hindistan’da 100 $, Cin’de 62 $ civarindadur.
Tiirkiye’de iscilik maliyetleri 700-800 $ civarinda oldugu tahmin edilmektedir. Bu
rakamlardan hareketle ozellikle Cin’in iscilik maliyetlerinde Italya, Ispanya ve

Tirkiye’ye gore ciddi bir rekabet avantajina sahip bulundugu sdylenebilir.

Tiirkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriinde iscilik maliyetleri toplam girdi
maliyetlerinin % 24’{inii teskil etmektedir. Iscilik maliyetleri icerisinde sigorta prim
oranlar1 igverenler agisindan 6nemli bir yiik olarak igverenlerin karsisina ¢ikmaktadir.
Enerji maliyetleri ve is¢ilik maliyetlerinin toplam girdi maliyetleri igerisindeki oran1 %

50 civarinda seyretmektedir.

¥ Tiirkiye’deki is¢ilik maliyeti, sektorde faaliyet gosteren bir firmadan hareketle ortalama olarak
verilmeye ¢aligilmistir.
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Porter’in maliyet liderligi stratejisinden hareketle seramik kaplama malzemeleri sektorii
analiz edilirse, Tirkiye 6zellikle seramik kaplama malzemeleri sektoriinde tiretimdeki
girdi maliyetleri konusunda Diinya’daki rakip iilkelere gore avantaji bulunurken,
dezavantajli yanlar1 da bulunmaktadir. Uretim girdi maliyetleri igerisinde en 6nemli
maliyet kalemini olusturan enerji maliyetlerinde (dogalgaz ve elektrik) Tirkiye ile
Italya ele alindiginda Italya’nin enerji maliyetinin % 22, Tiirkiye nin ise % 30 civarinda
oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte Cin’in enerji maliyeti Tiirkiye’ye gore diigiiktiir.
Tiirkiye bu yiizden enerji maliyetlerinde rakip iilkelerle rekabet etmesi zor
goziikmektedir. Diger onemli girdi maliyetini olusturan is¢ilik maliyetinde Tiirkiye bazi
rakip llkelere gore avantajlidir. Cin’in ucuz isgiiciinden dolayr iscilik maliyetleri
Tiirkiye’ye ve diger onemli iilkelere gore (italya, Ispanya, Brezilya v.s.) diisiik
oldugundan Cin’in avantaji biiyiiktiir. Tiirkiye, Cin’e karsi olamasa da Italya ve

Ispanya’ya kars1 iscilik maliyetleri agisindan rekabet avantajima sahip bulunmaktadir.

Seramik kaplama malzemeleri iiretiminde hammadde maliyetleri 6nemli bir iiretim
girdisini olugturmaktadir. Tiirkiye, sahip oldugu zengin yer alt1 zenginliklerinden dolay1
seramik sektoriinde de {iiretimdeki hammadde ihtiyacinin % 95’ini yurt ig¢inden
karsilamaktadir. Bu avantaj Tiirkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriine diger

iilkelere gore biiylik bir rekabet avantaji getirmektedir.

Sonug olarak maliyet liderligi stratejisinde Tirkiye, 6zellikle hammadde maliyetleri ve
kismen de iscilik maliyetleri kalemlerinde rakip iilkelere gore rekabet istiinliigline
sahiptir denilebilir. Bununla birlikte, enerji maliyetleri konusunda Tiirkiye’nin enerji
thtiyacinin % 70’lik kesiminin disaridan karsilaniyor olmasi maliyetleri artirmakta ve

Tiirkiye’nin rekabetini diger iilkelere gore zorlastirmaktadir.

2.2.2. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisinde temel amag¢ firmanin sundugu iiriin veya hizmeti
farklilagtirarak, tiim sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. (Porter,
2003: 47). Porter kendi kitabinda farklilastirmay1 su ciimlelerle ifade etmektedir: “Eger
firma alictya (miisteriye) degerli seyleri essiz olarak verebiliyorsa o firma kendisini

rakiplerine kars1 farklilastirabilir.”(Porter, 1985: 119).
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Farklilastirma stratejisini belirlerken tasarim veya marka ismi, sirketlerin sahip oldugu
teknoloji, lirliniin Ozellikleri, miisteri hizmetleri, satict ag1 gibi konular iizerinde

durulmaktadir. Farklilastirma stratejisinin uygulanmasinda dort yol bulunmaktadir:

e “Rakiplere gore daha iistiin bir teknige ve teknolojiye dayanilarak yapilan

farklilastirma,
e Kalite iyilestirme cabalarini gii¢lendirerek yapilan farklilagtirma,

e Miisterilere saglanan destek hizmetleri ve satig sonrast hizmetleri rakiplere gore

daha hizly, etkili v.b. gergeklestirerek yapilan farklilagtirma,

e Rakipleri ile en az kalite ve nitelikteki {irlin ve hizmetleri daha diisiik fiyata

vermeye dayanan farklilastirma.” (Eren, 2000: 290)

Tiirkiye’de seramik sektdriinde faaliyet gosteren 24 firma birbirleriyle rekabet halinde
bulunmaktadirlar. Her firmanin iirettigi liriinlerin kendilerine has 6zellikleri mevcuttur.
Tiirkiye’de seramik kaplama malzemeleri sektoriinde firmalar farklilagtirma stratejisi
cercevesinde TUriinlerini yenilemekte, yaptiklar1 ar-ge calismalariyla yeni {irlinler
gelistirmektedirler. Firmalar farklilastirma stratejisinde {riinlerin farkli ebatlarim
tiretmektedirler. TIMDER’in aylik olarak yayinladidi dergide, seramik kaplama
malzemeleri sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin giincel haberleri verilmektedir. Bu
haberlerde 6ne ¢ikan husus iiriinlerin ebatlar1 olmaktadir. Bununla ilgili, Bien Seramik
klasik ebatlarin yani sira siirpriz bir ebat ve {irlin yaklagimini sektore kazandiracagini
(TIMDER, 2007: 20) belirtmektedir. Ayrica Hitit Seramik Genel Miidiirii Yavuz
Egitimci farkl tiriinlerle ilgili sunlar belirtmistir: “Yeni basladigimiz porselen seramik
tretimimizle bugiine kadar pek yapilmayan ebatlar ile degisik iirlinler sunacagiz.”
(TIMDER, 2007: 32). Bu yiizden seramik kaplama malzemeleri sektdriinde farkli ebatta
iriin Uretimini gergeklestirmek firmayr rakiplerden ayirmakta ve firmaya rekabet

Ustiinliigii saglamaktadir.

Tiirk seramik kaplama malzemeleri sektoriine genel olarak bakildiginda, iirtinlerin
ebatlarinda c¢esitlilik oldugu goriilmektedir. Faaliyet gosteren 24 firma birbirlerinden
farkli ebatta trlinler tiretmektedirler. Sektordeki firmalarin irettikleri iiriinler genel

olarak; 10 x 10, 10 x 20, 20 x 20, 20 x 25, 25 x 40, 33 x 33, 45 x 45 cm ebatlarinda
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siralanmaktadir.” Bununla birlikte 50 x 50, 33 x 45, 25 x 25, 30 x 60, 33 x 50 cm gibi

uriunlerde tiretilmekte ise de bu lriinler azinlikta kalmaktadir.

Seramik kaplama malzemeleri sektdriinde Tiirkiye’nin rakibi olan Italya, Ispanya, ABD
ve Brezilya’da iiretilen iiriinler de gesitlilik gdstermektedir. Italya’nin ve diinya’nin
onde gelen seramik iireticilerinden olan Marazzi sirketinin {irettigi iirlinlerin ebatlar
genel olarak 4 x 4, 6 x 12, 12 x 24, 13 x 20, 18 x 18, 20 x 20 cm ebatlarindadir.
Italya’mn diger onemli sirketlerinden Ricchetti de, 55 x 32, 45 x 45, 50 x 33, 80 x 40,
16,5 x 1 cm gibi biiyiik ebatlarda iiretim yapmaktadir. ispanya’da da farkli sirketler
birbirlerinden farkli ebatlarda iiriinler gelistirmekte ve iiretmektedirler. Ispanya’da
Grespania sirketinde 10 x 10, 25 x 40, 28 x 58, 45 x 90 gibi iirlinler iiretilmekte,
ABD’nin en biiyiik seramik iireticisi olan Daltile firmas1 1 x 1, 1 x2, 1 x4, 1 x 8, 2x 2,
3x6,3x 12,6 x 13 gibi, Brezilya’nin en biiyiik iireticisi olan Eliane firmas1 1 x 2, 1 x
6, 1.2 x 1.2, 7,5 x 57,5, 59 x 29, 8,5 x 50 gibi ebatlarda iiretim yapmaktadirlar. Her
iilkenin irettigi seramik malzemelerinde farkli {irlin ebatlar1 goriilmektedir. Brezilya,
ABD’de ve Italya’da bazi firmalarinda kiiciik ebatta iiriinler iiretilirken, Ispanya’da ve
Italya’da biiyiik ebatta iiriinler agirlikli olarak iiretilmektedir. Sektdrde farkli {iriin
ebadinda {iretim yapildiginda, miisterilerin bu iirlinleri talep ettigi ile ilgili istatistiki
bilgilere ulasilamadigindan bu konu ile ilgili saglikli bir yorum yapilamamaktadir. Ama
genel olarak bakildiginda, Tiirkiye’deki seramik kaplama malzemesi iireten firmalarin
geneli rakip ilkelerin irettigi ebatlarda {irlinleri Uretmemektedir. Tiirkiye’deki
firmalarin trettikleri {irlinleri genel olarak rakip tilkelerde liretmektedirler. Bu yoniiyle

Tiirkiye rakip iilkelerden farklilagamamaktadir.

Firmalar1 diger rakiplerinden ayiran faaliyetlerinden birini de ar-ge ¢aligmalar
olusturmaktadir. Ulkelerin ar-ge calismalarma ayirdiklart payin yiiksekligi, iilkelerin
gelismisligini de gostermesi agisindan onemlidir. Gelismis iilkelerde ar-ge’ye ayrilan
pay toplam GSYIH’nin % 2-3’iine karsilik gelmektedir. Bu oran gelismekte olan
tilkelerde daha da azdir. Ayni sekilde firmalarin ar-ge faaliyetlerine ayirdiklari pay,
tirettikleri iirtin ve hizmetleri rakiplerinden farklilastirmakta, firmaya rakiplerine gore

rekabet Ustiinliigli saglamaktadir.

? Uriin ebatlari sektorde faaliyet gosteren firmalarin web sitelerindeki bilgilerinden hareketle derlenmistir.
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Tiikiye seramik kaplama malzemeleri sektoriindeki firmalar ar-ge ¢alismalarina 6nem
vermektedirler. Sektoriin en biiylik firmasi olan Canakkale Seramik, ar-ge caligsmalarina
en bliylik 6nemi veren firmalar arasindadir. Firma bilinyesinde Kale Arastirma Merkezi
ismiyle kurulan merkezde sektorle ilgili ar-ge calismalari, yeni iiriin gelistirme
faaliyetleri yapilmaktadir. 2006 yili rakamlarina goére Canakkale Seramik’in ar-ge
caligmalarima ayirdigr pay toplam cirosunun % 3,8’ini olusturdugu 25 milyon $
civarindadir. 650 milyon $ gelir elde eden sirket, 25 milyon $’lik kismini ar-ge
caligmalarina ayirmaktadir (tubitak.gov.tr). Canakkale Seramik’in ar-ge caligmalarina
verdigi onem yeni {irlin gelistirmesinde kendisine yardimc1 olmaktadir. Kale Grubuna
bagli Kale Seramik yapr sektoriinde yeni fikirlerin uygulanmasina olanak saglayacak
esneyebilen seramik {retti. 3 milimetre kalinligindaki iirtin 1 x 3 metre ebadindadir. Bu
Olctilerle diinyanin en ince, en biiyiikk boyutlu, en hafif ve tek esneyebilen seramigi
unvanint ele almistir. (Zaman Gazetesi, 2007: 12). Kale seramik bu yeni iiriinle
sektorde diger rakiplerden farklilasmig bulunmaktadir. Esneyebilen ve kirilmayan
ozellikte olmas1 hem Tiirkiye’de hem de diinyadaki rakipleriyle rekabetinde sirketi one
gecirebilecek ve sirketin diger rakiplerinden farklilagsmasini saglayacaktir. Bunun
yaninda Canakkale Seramik seramik kaplama malzemeleri sektdriinde iirlin ad1 haline
gelen Kalebodur, Kalekim, Kaleterasit gibi farkli {irlinler gelistirmigtir. (Ortaarslan,
2003: 22). Boylece sektorde faaliyet gosteren ilk firma olmasi benzer sekilde Selpak
kagit mendil, Nescafe kahve gibi markalarin genel iiriin adi1 gibi Kalebodur da iiriin ad1
haline gelmistir. Bunun en biiylik nedeni sektdrde faaliyet gosteren ilk firma olmasidir.
Bununla birlikte seramik sektoriinde Onemli firmalar arasinda yer alan Kiitahya
Seramik’te farklilasma adina, “Serbest Ol¢ii Teknolojisi” adini verdikleri bir sistemi
devreye sokmustur. Bu sistemin temel amaci, miisterilerin istedikleri renk ve desende
siparis vermesi ve siparislerin kisa zamanda yapilarak miisterilere sunulmasi
hedeflenmektedir. Bu teknoloji ile Erkan Giiral sektdrde farklilasmay1

amaglamaktadirlar (Tiirkiye Forbes).

Seramik kaplama malzemeleri sektdriinde Tiirkiye’nin en biiyiik rakibi olan Italya’nin
Ricchhetti firmasimin ar-ge caligmalarina ayirdigi pay toplam cirosunun % 4’iine
karsilik gelmektedir. 2006 yili rakamlariyla 282 milyon € olan cironun, 11 milyon €

civarindaki tutar ar-ge ¢alismalarina ayrilmaktadir (ricchetti-group.com).

70



Tiirkiye’deki seramik kaplama malzemeleri sektoriindeki firmalarin ar-ge yatirimlari ile
ilgili detayli veriler bulunamadigindan bu konu hakkinda sektdr geneli icin bir
degerlendirme yapmak miimkiin goziikmemektedir. Fakat firmalarin web sitelerinde ar-

ge calismalarinin yapildigi belirtilmekteyse de, sayisal veriler yer almamaktadir.

Farklilagtirma stratejisi ile seramik kaplama malzemeleri sektorii analiz edildiginde one

cikan hususlar sunlardir:

e Sektorde faaliyet gosteren firmalar ar-ge ¢alismalarina 6nem vermektedirler.

e Ar-ge calismalarinda Ozellikle {izerinde durulan yeni {riin gelistirme
calismalaridir. Ornek; Kaleseramik sirketinin en ince yapili, en biiyiikk boyutlu
irettigi seramik.

e Farkl iirlin ebatlar1 gelistirme sektdrdeki firmalarin genelinin iizerinde durdugu

hususlardandir.

2.2.3. Odaklanma Stratejisi

Porter Odaklanma stratejisini su ciimlelerle ifade etmektedir. Odaklanma stratejisi
“belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur” (Porter, 2003:
48). Ayrica odaklanma stratejisinde iiriin ve hizmetin belli bir kesitine, belirli bir
pazara, belirli bir yas grubuna v.b. konulara odaklanma vardir. Odaklanma stratejisi 4

sekilde olusturulmaktadir:

e Uriin Cesitliligi,
e Miisteri Tiirt,
e Kanal (acil-acele alicilar),

e (Cografik Boliimlendirme.

Seramik kaplama malzemeleri sektdriinde odaklanma stratejisinin énemli bir unsuru
olan cografik béliimlendirme acisindan sektdr ele alindiginda sunlar sdylenebilir.
Tiirkiye’nin seramik kaplama malzemeleri ihracatinin % 51,3’ AB iilkelerine

yapilmaktadir. Thracatin yariya yakinmnin AB iilkelerine yapiliyor olmasi cografik olarak
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Tiirkiye’nin odaklandigini gostermektedir. Tablo 17°de Tiirkiye’nin seramik kaplama

malzemelerinin ihracatinda ilk 15 iilke verileri goriilmektedir.

Tablo 17. Tiirkiye Seramik Kaplama Malzemeleri Ihracatinda ilk 15 Ulke (Milyon $)

2004 2005 Artis-Azahs (%)

Sira Ulke Miktar Miktar Miktar
1 A.B.D. 11,5 10,4 9,1

2 Ingiltere 13,9 10,9 21,9

3 Almanya 8,6 7,8 -9,7

4 Israil 10,0 10,0 -0,3

5 Kanada 8,5 8,5 -0,1

6 Fransa 6,2 6,0 -4.5

7 Yunanistan 5,1 4.8 -6,0

8 Azerbaycan 1,8 2,5 429

9 Rusya 1,6 1,5 -1,6

10 K.K.T.C. 1,4 2,1 53,4
11 Giircistan 1,8 2,5 36,1

12 Hollanda 1,9 1,7 -9,7

13 Ukrayna 2.3 2,1 -7.8

14 Belgika 1,3 1,4 2,4

15 Italya 1,6 1,9 21,3

Kaynak: (dtm.gov.tr)

2005 yilinda 88 milyon m? civarinda gerceklesen seramik kaplama malzemeleri
thracatinda ilk 15 iilke icerisinde yer alan 7 iilke AB iilkesidir. Bu iilkelere yapilan
thracatin toplam ihracata orani ise % 40 civarindadir. Seramik sektorii toplaminda AB

tilkelerine yapilan ihracatin toplam sektor ihracati igerisindeki oran1 % 51,3 tiir.
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Tablo 18. Diinya Seramik Kaplama Malzemeleri ihracatinin ilk 5 Ulke (milyon m?)

. Pav (%
Sira  Ulkeler 2001 2002 2003[ 2004 2005 2006" "
2003-2004 Aras:

1 | Cin 53 125 | 207 || 270 | 310 | 540 7.43
2 | talya 441 | 438 | 418 || 413 392 | 395 11.36
3 | ispanya 339 | 357 | 336 341 342 | 335 9.38
4 Brezilya 60 74 103 126 114 114 3.47
5 | Tirkiye 57 74 | 84 94 88 88 2.59

Kaynak: Ceramic World Review, Temmuz-Eyliil 2005.

Tirkiye’nin cografi yakinligi itibariyle, AB iilkeleri ile yillardir siiregelen ticari iliskileri
ve nakliyenin hizli olmasi itibariyle Tiirkiye’nin ihracatinda AB iilkelerinin pay1
biiyiiktiir. Tiirkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin AB iilkelerine odaklandigi

goriilmektedir.

Odaklanma stratejisi agisindan bir diger 6nemli nokta da, ihracatta ilk 15 iilke igerisinde
AB iilkeleri haricindeki iilkelerin Tiirkiye’nin komsular1 ve Tiirkiye’ye yakin iilkeler
oldugu goriilmektedir. Bu iilkelere yapilan ihracat 2004 yilina gore artis gdstermistir.
Sonug olarak odaklanma stratejisi agisindan seramik kaplama malzemeleri sektoriinde
Tiirkiye’nin AB iilkelerine ve yakin iilkelere odaklandigi sdylenebilir. Bu iilkelere
yapilan ihracatin toplam seramik kaplama malzemeleri sektorii ihracatina orant % 52

civarinda seyretmektedir.

Seramik kaplama malzemeleri sektdriinde Tiirkiye’nin rakiplerini olusturan Italya,

Ispanya, Cin ve Brezilya’nin ihracatta odaklandiklari iilkelerle ilgili sunlar sdylenebilir.

192005 y1l1 ihracat rakamlari http:/www.anfacer.org.br (Brezilian Association of Ceramic Tile
Manufacturers) adresinden alinmistir.
12006 y1l1 ihracat rakamlari http://www.anfacer.org.br adresinden almmuistir. Tahmini rakamlardur.
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Diinya seramik kaplama malzemeleri ihracatinda lider bulunan Italya’da 225 firma
faaliyet gostermektedir. Italya’nin 2006 yilinda gerceklestirdigi 395 milyon m? seramik
kaplama malzemeleri ihracatinda AB iilkeleri ilk sirada yer almaktadir. Italya’nin
ihracatinda ilk sirayr Almanya, ardindan Fransa daha sonrasinda da ABD gelmektedir.
Italya, ABD’nin ithalatinda ilk sirada yer almaktadir. Italya’min ihracatinin giiglii
oldugu bolgeler Orta ve Dogu Avrupa iilkeleri ile Latin Amerika iilkeleridir. Thracatin

yaridan fazlas1 Avrupa iilkelerine yapilmaktadir (assopiastrelle.it, italiatiles.com)

Italya ile Tiirkiye’nin seramik kaplama malzemeleri ihracatinda odaklandig: iilkeler-
bolgeler benzerlikler gostermektedir. Italya’nin ihracatta odaklandig1 bdlge Avrupa ile
Amerika kitasidir. Bu konuda Italya’nin Tiirkiye’ye gore cografik yakinligi 6nem

arzetmektedir.

Tiirkiye’nin diger bir &nemli rakibi olan Ispanya’nin ihracatina baktigimizda,
Ispanya’nin 2006 yilinda gergeklestirdigi 335 milyon m?’lik ihracatin bolgelere dagilimi
su sekildedir:

Avrupa % 62
Kuzey Amerika % 13
Orta Amerika % 3
Gliney Amerika % 2

Afrika % 6
G.Dogu Asya % 3
Diger % 11

Kaynak: (spaintiles.info)

Ispanyanin ihracatinin % 62’lik kism1 Avrupa iilkelerine yapilmaktadir. Ispanya’nin
seramik kaplama malzemeleri ihracatinda boélgeler anlaminda benzerlikler
goriilmektedir. Avrupa iilkelerinden sonra Amerika kitasinin Ispanya’nin ihracatinda %
18’lik bir agirhigi bulunmaktadir. Ispanya ihracatta agirlikli olarak Avrupa iilkelerine

odaklanmustir.

Seramik kaplama malzemeleri ihracatinda diinya dordiinciisii olan Brezilya’nin

thracatinda iilke profiline bakildiginda su bilgilere ulasilmaktadir. 2004 yilinda 126
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milyon m? seramik kaplama malzemesi ihra¢ etmis Brezilya’nin % 47°lik ihracati
Kuzey Amerika, % 16,14’ti Giliney Amerika iilkelerine, %16,56’s1 Orta Amerika
ilkelerine, % 8,31 Afrika ve % 6,77 oranindaki ihracat da Avrupa iilkelerine yapilmistir
(serfed.com). Brezilya’nin ihracatinin yariya yakini ABD ve Kanada’nin i¢inde yer
aldigt Kuzey Amerika’ya gerceklestirilmistir. Tiirkiye, Italya ve Ispanya gibi
Brezilya’nin da ihracatindaki iilkeler cografik olarak kendilerine yakin iilkelerdir.
Bunun temel sebebi diger iilkelerde de belirtilen nakliyenin hizli olmasi ve cografik

olarak yakinliktir.

Diinyanin iiretim ve tiikketiminin % 30 civarini tek basina karsilayan Cin’in ihracatta
odaklandig: iilkeler diger lilkelere gore degisiklik gostermektedir. Tablo 19°da Cin’in
2002 yilinda ihracat gerceklestirdigi iilkeler verilmektedir.

Tablo 19. Cin’in Seramik Kaplama Malzemeleri ihracat1 (milyon m?)

2002
Sira Ulke Miktar
1 Hong Kong 46.692
2 Giiney Kore 13.405
3 Suudi Arabistan 9.398
4 Malezya 5.257
5 ABD 3.706
6 Filipinler 3.629
7 Kuveyt 3.282
8 BAE 3.074
9 Kambogya 2.709
10 Japonya 2.345
11 Nijerya 2.293
12 Singapur 2.033
13 Avustralya 1.618
14 Giiney Afrika 1.506
15 Italya 1.097
16 Diger Ulkeler 20.725
Toplam 122.769

Kaynak: (serfed.com)
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Cin’in seramik kaplama malzemeleri ihracatinda komsu ve yakin iilkeler one
cikmaktadir. Cin’in bir pargasi olmasina ragmen Hong Kong’a yapilan ihracat Cin’in
thracatinin % 38’ini olusturmaktadir. Hong Kong’tan sonra % 10’unu gerceklestiren
Giliney Kore, % 8 ile Suudi Arabistan, % 2 ile Malezya gelmektedir. Cin’in seramik
kaplama malzemeleri ihracatindaki ilk 15 {ilke igerisinde Hong Kong haricinde komsu
ve cevre lilkelere yapilan ihracat toplam seramik kaplama malzemeleri ihracatinin %
24’{inii olusturmaktadir. Cin’in de diger iilkelere italya, Ispanya, Brezilya ve Tiirkiye
gibi seramik kaplama malzemeleri ihracatinda komsu ve cevre iilkelere yapilan ihracatin
biiyiikliigii goze carpmaktadir. Bunda diger iilkelerdeki gibi cografik yakinlik biiyiik

oneme sahip bulunmaktadir.

Odaklanma stratejisinde Tiirkiye’nin Italya ve Ispanya’da oldugu gibi AB iilkelerine
odaklandig1 goriilmektedir. Italya ve Ispanya’nin Tiirkiye’nin yaklasik 4 kati kadar
seramik kaplama malzemeleri ihra¢ ettigi distliniilecek olursa Tiirkiye’nin AB iilkeleri
disinda alternatif pazarlar arayisina girmesi diisiiniilmelidir. Diinya tiiketiminin
%351’inin Asya’da oldugu disiiniiliirse Tiirkiye’nin alternatif pazar olarak Avrupa
disinda Asya’ya odaklanmasi diisiiniilebilir. Bunun yaninda Birlesik Arap Emirlikleri,
Suudi Arabistan gibi Korfez iilkelerinin sahip olduklari ekonomik gelismislik ve kisi
basina diisen yiiksek gelir sebebiyle seramik {ireticilerinin ilgisini ¢ekmektedir. Birlesik
Arap Emirlikleri son yillarda gostermis oldugu hizli biliylime ile diinyada biiyiik
firmalarin gézde yatirrm yerlerinin basinda gelmektedir. Insaat sektorii de bu sektdrlerin
en gozdelerinden oldugu Birlesik Arap Emirliklerinde ingaat aktivitelerinin 6nemli bir
boliimiini biiyiik 6lcekli projeler, kuleler, endiistri parklari, alig-veris merkezleri. vb.
olusturmaktadir. Bu nedenle Birlesik Arap Emirliklerinde insaat pazarinda satilan
trtinlerin biiyiik bir kismi1 proje bazinda satilmakta perakende satiglar ise diigiik bir
nispette kalmaktadir (serfed.com). Tirkiye’deki seramik iireticileri kisi basina diisen
gelir bakimindan bunun getirdigi yiiksek alim giiciinden ve sahip oldugu ekonomik
potansiyel bakimindan odaklanma stratejisinde cografik ve kisi basma diisen gelir
bakimindan bu {ilkeleri tercih edebilirler. Ekonomik olarak gelismis Korfez iilkelerinin

yakinlig1 Tiirkiye icin bir avantaj olarak goriilebilmektedir.
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2.3. Kaynaklara Dayali Okul ile Seramik Kaplama Malzemeleri Sektorii Analizi

Bilindigi gibi kaynaklara dayali yaklagimda Porter’in rekabet stratejileri modelinin
aksine firmanin rekabet istiinliiglini sahip oldugu kaynaklar belirlemektedir.
Kaynaklara dayali yaklagima adin1 veren kaynaklar her firmada farkli olabilmektedir.
Kaynaklara dayali yaklasimda analize konu olabilecek konular, firmanin {iriin ve
hizmetleri lretme siireci, dagitim kanallari, Orgiitleme yapisi, pazarlama ydntemi,
firmanin sahip oldugu teknoloji ve bilgi diizeyi v.b. firmaya has faktorler yer
almaktadir. Bu boliimde kaynaklara dayali modelin savundugu anlayislar ile seramik

kaplama malzemeleri sektorii analiz edilmeye calisilacaktir.

Gilinlimiizde firmalar arasi rekabet yogun bir sekilde yasanmaktadir. Bu rekabet
ortaminda firmalarin rakiplerin Oniine ge¢cmesinde Ar-Ge calismalarina verdikleri
destekler onem kazanmaktadir. Ar-ge c¢alismalart firmalarin bilgi diizeyleri, {iriin ve
hizmetlerin iretilmesini ve farklilagmasini, firmalarin rakiplerin Oniine gecilmesini
saglamas1 bakimindan 6nemli bir kaynak olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ayni sekilde
iilkelerin gelismislik diizeyleri arasinda Ar-Ge faaliyetlerine verilen destekler de biiytlik
oneme sahip bulunmaktadir. Tablo 20’de Tiirkiye’nin seramik kaplama malzemeleri
sektdriinde rakip iilkeleri olan Italya, Ispanya, Brezilya ve Cin’in Ar-Ge harcamalar1 ve

aragtirmaci sayilari verileri goriilmektedir.

Tablo 20. Baz1 Ulkelerin Ar-Ge Harcamalari ve Arastirmaci Sayilar

Ar-Ge Harcamalarinin | 1 Milyon Kisiye Diisen
Sira Ulkeler GSYiH’ya Oram ( % ) Arastirmaci Sayisi
2000-2003 1990-2003

1 Italya 1,2 1.213
2 Ispanya 1,1 2.195
3 Brezilya 1,0 344
4 Tiirkiye 0,7 341
5 Cin 0,6 1.564

Kaynak: UNDP
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UNDP’nin (Birlesmis Milletler Kalkinma Programi) her sene diizenli olarak hazirladigi
Insani Gelismislik Raporu’na gore Tiirkiye’'nin rakiplerinden Italya’nin ar-ge
harcamalarinin toplam GSYIH’ya oram1 % 1,2 olarak hesaplanmistir. Ispanya’nin ar-
ge’ye ayirdig pay % 1,1, Brezilya’nin % 1, Tiirkiye’nin % 0,7 ve Cin’in ise % 0,6
olarak gerceklesmistir. 2006 yilindaki raporda 2000-2003 yillar1 verilerine gore
hesaplanan ar-ge harcamalarinda giiniimiizde bu oranlarin Tiirkiye ve diger iilkeler i¢in
artis gosterebilecegi diisiiniilebilir. Ozellikle Tiirkiye’nin 2003 yilindan itibaren
gosterdigi ekonomik performans ve devletin ar-ge calismalarina verdigi destegi
artirmasi bu oranin artmasini saglayacaktir. Tablo’da 1 milyon kisiye diisen aragtirmaci
sayilar1 da yer almaktadir. En ¢ok arastirmaci 2.195 ile Ispanya’ya aittir. Daha sonra
sirastyla 1.564 ile Cin, 1.213 ile Italya, 344 ile Brezilya ve 341 ile Tiirkiye gelmektedir.
En ¢ok arastirmacinin Ispanya ve Italya gibi gelismis iilkelerde oldugu goriilmektedir.
Cin’in ar-ge c¢aligmalarina verdigi destegin her sene artmasi iilkedeki arastirmaci
sayilarinin ileriki yillarda artabilecegini gostermektedir. Tiirkiye nin rakip iilkelerinden
arastirmaci sayis1 anlaminda oldukga geride oldugu goriilmektedir. Ispanya ve italya’nin
Tirkiye’nin 5-6 kati kadar arastirmaci sayisina sahip olmasi, bu iilkelerin ar-ge

yatirimlarina 6nem verdigini belirtmektedir.

Seramik kaplama malzemeleri sektoriinde Tiirkiye’de ar-ge yatirimlarina en fazla
destegi saglayan Kale Seramik sirketi 2006 yilinda ar-ge harcamalarina 25 milyon $
kaynak ayirmistir. Toplam cironun % 4’line tekabiil eden bu rakam ile Kale Seramik
diinya’daki rakipleriyle rekabet etmektedir. Bunun yaninda Kale Seramik yil icerisinde
irettigi en ince ve en biiyiik boyutlu granit seramik (serfed.com) iiriinii ile ar-ge
caligmalarina O6nem verdigini de gostermektedir. Seramik kaplama malzemeleri
sektoriinde diger onemli firma da Kiitahya seramiktir. Kiitahya seramik 2007 yili
icerisinde adma “Serbest Olcii Teknolojisi” dedigi bir sistemi devreye sokmustur. Bu
teknoloji ile Kiitahya seramik miisterilerin istedigi ebat ve renkte seramik iireterek
miisteri memnuniyetini kazanmayir ve sektorde diger firmalardan farklilasmay1
amaglamaktadir (Turkiye Forbes, 2007). Seramik kaplama malzemeleri sektoriinde
faaliyet gosteren diger firmalar da ar-ge faaliyetlerine agirlik derdiklerini
sOylemektedirler. Fakat bununla ilgili istatistiki verilere ulasilamadigindan bu konu

hakkinda degerlendirme yapma imkan1 bulunamamaktadir.
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Tiirkiye’nin seramik kaplama malzemeleri sektoriinde en biiylik rakiplerinden olan
Italya'min Ricchetti sirketi yillik toplam satislarmin % 4’iinii ar-ge calismalarina
ayrrmaktadir (ricchetti-group.com). Italya’nin genelinin ar-ge calismalarma GSYIH nin
% 1,2°sini ayirdigr diistiniiliirse seramik kaplama malzemeleri sektoriinde ar-ge
calismalarma 6nem verdigi de belirtilebilir. italya ile birlikte Ispanya’da ar-ge
yatirimlarma Cin, Brezilya ve Tiirkiye’den daha fazla kaynak ayirmaktadir. GSYIH nin
% 1,1 oraninda kaynak ayirdig1 ispanya’da seramik kaplama malzemeleri sektdriine
gereken destegin verildigi tahmin edilmektedir. Ulke bazinda ar-ge ile ilgili istatistiki
verilerin kolay bulunmasma karsin, sektor ve firma diizeyinde bu verilerin

bulunamamasi saglikli bir degerlendirme yapilmasini zorlastirmaktadir.

Seramik kaplama malzemeleri sektdriinde Tiirkiye’nin rakibi olan {ilkelerin ar-ge’ye
verdikleri destek Tiirkiye’nin verdigi destegin (Cin hari¢) iizerinde seyretmektedir. Bu
iilkelerin verdikleri desteklerle birlikte seramik kaplama malzemeleri sektoriinde
Tiirkiye’den daha fazla ihracat yaptiklarn gozlenmektedir. En biiyiik ihracatci
konumunda bulunan Cin Tiirkiye nin 6 kati, Italya ve Ispanya 4,5 kat1 ve Brezilya 1 kat1
kadar fazla ihracat gerceklestirmektedirler. Bu yilizden Tirkiye’nin ar-ge’ye verdigi
destegin artirilmasi Tirk seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin basarisinin devam
etmesi agisindan Onemli goziikmektedir. Tiirkiye disindaki iilkeler ar-ge ile birlikte

sektorde basarilarin1 devam ettirmektedirler.

Kaynaklara dayali yaklasimda diger bir 6nemli kaynak da teknolojidir. Firmalar sahip
olduklar1 teknoloji ile diger firmalardan ayrilarak rekabet iistiinliigli saglamaktadirlar.
Her firmanin sahip oldugu teknoloji kaynag: farkli oldugundan, teknolojinin firmanin
basarisina katkisi da farklilagmaktadir. Giiniimiiz rekabet ortamimin hizli bir sekilde
degismesinin altinda teknolojinin hizli bir gelismesi de bulunmaktadir. Teknoloji hizli
bir sekilde degiserek ve geliserek firmalarin ilgisini ¢ekmekte ve firmalar bu yeni
teknolojiyi isletmelerine adapte ederek basar1 saglamaya caligmaktadirlar. Hemen
hemen her sektorde oldugu gibi seramik kaplama malzemeleri sektoriinde de teknoloji
onemli duruma gelmektedir. Tiirkiye ve Tiirkiye’nin rakibi olan iilkeler teknolojiyi
kullanan ve gelistiren iilkeler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu iilkeler arasinda 6nemli
ihracat¢1 konumda bulunan italya lider olarak karsimiza cikmaktadir. Italya sadece

seramik kaplama malzemeleri ihracat¢is1 degil aym1 zamanda O6nemli bir seramik
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makineleri iireticisi olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. 2006 yilina gére italya 458 milyon
€ tutarinda yurt i¢ine, 1,2 milyar € civarinda ise makine ihracati gerceklestirmistir.
Italya’nin 6nemli tutarda makine ihracat1 gerceklestirmis olmas1 yurt disina teknoloji
ihra¢ etmesi anlamina gelmektedir (acimac.it). Ispanya’nin seramik makinesi ihracati
Italya'min oldukca gerisinde kalmaktadir. ispanya 2003 yilina gére 416 milyon €
civarinda seramik makinesi ihracati gerceklestirmistir (spainbusiness.com). Ozellikle
Italya ve Ispanya’nin gelismekte olan iilkelere olan teknoloji ihracati bu iilkelerin
seramik kaplama malzemeleri sektoriinde daha ¢ok basarili olmalarin1 saglamaktadir.
Cin, Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde fabrikalarin {iretim siire¢lerinin modernize
edilmesinde teknoloji énemli duruma gelmektedir. Bu nedenle Ispanya ve Italya’nin
seramik kaplama malzemeleri sektoriinde basarili olmalarinin altinda makine ihrag
etmeleri de bulunmaktadir. Ispanya’da ayrica Seramik Teknoloji Enstitiisiiniin 1969
yilindan beri seramik teknolojisini gelistirici ¢alismalar yapmasi Ispanya’nin seramikte
teknolojiye verdigi destegin bir gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Enstitiideki
uzmanlarin {iniversitelerde dersler vermesi T{niversite-sanayi isbirliginin  bir
gostergesidir (spaintiles.info). Tiirkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriinde
teknolojiyi iist seviyede kullanmaktadir. Tiirkiye’nin iiretim kapasitesinin her sene
artirmasi1 teknoloji yatirimlarini da beraberinde getirmektedir. Kale Seramik seramik
karo tiretiminde bir yerde en ¢ok iiretim yapan firma, Vitra saglik geregleri iiretiminde

diinya birincisi olarak bulunmaktadir (serfed.com).

Firmanin 6nemli kaynaklarindan olan tasarim-dizayn yetenegi teknoloji ve ar-ge
calismalar1 kadar 6nemli bir kaynaktir. Firmalar sadece ar-ge ve teknolojiye yatirim
yaparak rekabet iistlinliigli saglayamazlar. Bu kaynaklar1 uygun bir sekilde kullanarak
firmanin rekabet giiciinii artiric1 tasarimcilara ihtiyag duyulmaktadir. Seramik kaplama
malzemeleri sektoriinde tasarim on plana ¢ikmaktadir. Firmalar farkli tasarimlar ile
rakiplerinin Oniine gecebilmektedirler. Tasarim konusunda diinyada bir¢ok alanda ismi
duyulmus italya seramik kaplama malzemeleri sektdriinde de dnciiliigii siirdiirmektedir.
Diinyada bircok tasarimci Italya’daki tasarim okullarinda &grenim gormiisler ve
faaliyetlerini Italya’da devam ettirmektedirler. Bu yiizden 6zellikle Italya’nin seramik
kaplama malzemeleri sektdriinde tasarim konusunda agirhigi bulunmaktadir. Italya’nin
tiniversiteler ve seramik sektorili arasinda egitim ve yetistirme anlaminda faaliyetleri de

bulunmaktadir (assopiastrelle.it). Aym sekilde Ispanya’nin Seramik Kaplama
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Imalatcilart Dernegi’ne ait Seramik Calismalar1 Béliimii’niin iiniversitelerin mimarlik
boliimleriyle isbirligi igerisinde girmesi 500 kadar gen¢ mimarin seramik sanayisinde
profesyonellerle caligma imkan1 bulmasini saglamistir (spaintiles.info). Tiirkiye seramik
kaplama malzemeleri degerlendirilecek olursa sunlar sodylenebilir. Tirk seramik
kaplama malzemeleri sektorii tasarim konusunda yiikselen iilkeler arasinda yer
almaktadir. Tiirkiye nin seramik tarihinin eskilere dayanmasi, tasarim konusunda diger
rakip tilkelere gore Tiirkiye’ye avantajlar getirmektedir. Firmalar tasarim konusunda bu
tarihi ge¢misi de kullanmaktadirlar. Ozellikle Osmanli ve Anadolu tarihinin motiflerini
seramik triinlerinde kullanmaktadirlar (serfed.com). Bununla birlikte Tiirkiye’de
sanayi-iiniversite isbirliginin Ispanya ve Italya’daki kadar iyi olmadig1 goriilmektedir.
Ispanya ve Italya’daki gibi {iniversite ile sanayi arasinda siki iliskilerin kurulmasi,
liniversite Ogrencilerinin sektdre kazandirilmasi Ispanya ve ltalya’ya tasarimcilar

kazandirdig1 gibi Tiirkiye’ye de kazandiracaktir.

Kaynaklara dayali okulda en onemli kaynaklardan bir digeri de insan kaynaklaridir.
Insan kaynaklarinin ne kadar iyi olup olmadig: ile ilgili {ilkelerin kisi basina iirettigi

seramik kaplama malzemeleri miktar1 verilebilir.

Tablo 21. Baz1 Ulkelerin SKM Sektorii Cahsan Sayilar

. 2005 yih Uretim  Sektorde Calisan Kisi 2005 yili Kisi Bas:
Sira = Ulkeler .
Miktar1 (Milyon m?) Sayisi Uretim (m?)
1 Italya 572 29.000 19.724
2 Ispanya 648 25.000 25.920
3 Brezilya 568 23.000 24.695
4 Tiirkiye 230 10.000 23.000

2005 yili verilerine gore, Italya’da 29.000 ¢alistign hesaplanmistir (assopiastrelle.it).
Kisi bagina seramik kaplama malzemeleri iiretimi 19.724 m? olarak gergeklesmistir. En

yiiksek calisan bagma {iretimin yapildigi yer 25920 m? ile Ispanya’dadir
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(spaintiles.info). Ispanya’nin ardindan kisi basi iiritmde ikinci sirada yer alan
Brezilya’nin iiretim miktar1 ise 24.695 m? olarak hesaplanmistir (anfacer.org.br).
Tirkiye’nin seramik kaplama malzemeleri sektoriinde 10.00 ¢alisan ile tlirettigi ¢alisan
basina tiretim miktar1 23.000 m?’dir. Tiirkiye’nin rakip {lkelerinin verileri birbirine

oldukca yakin goriinmektedir.

Kaynaklara dayalo okul agisindan Tiirkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriinii
degerlendirecek olursak sunlar ifade edilebilir. Tiirkiye ar-ge harcamalar1 ve arastirmact
sayilar1 bakimindan rakip iilkelere gore geride yer almaktadir. Rakip iilkelerin ar-ge
harcamalarinin paymnin Tirkiye’den yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu da bize
Tiirkiye’nin  ar-ge harcamalarina ayrilan payin yeterli diizeyde olmadigim
gosyetmektedir. Teknoloji konusunda Tiirkiye teknolojiyi iyi diizeyde kullanan iilkeler
arasinda yer almaktadir. Tasarim agisindan Tiirkiye’nin rakip iilkelerden italya’ya gére
geride yer aldig1 sdylenebilir. Italya’nin b.rgok sektordeki tasarim hakimiyetinin altinda
iilkede bircok {iniversitede tasarim boliimlerinin olmasi1 yatmaktadir. Bu agidan italya
Tiirkiye ve diger iilkelere gore rekabet avantajina sahip bulunmaktadir. Insan kaynaklar
anlaminda Tirkiye’nin ¢alisan bagina iirettigi seramik miktarina bakilabilir. Tiirkiye’nin
rakipleri olan Brezilya ve Ispanya ile yakin miktarlarda seramik iirettigi goriilmektedir.

Italya ise bu ii¢ iilkeden 3000-5000 m? civarinda geride yer almaktadir.
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SONUC ve ONERILER

Seramik sektoriiniin alt dali olan seramik kaplama malzemeleri sektoriinlin analiz
edildigi bu calismada farkli bir yontem izlenmistir. Seramik kaplama malzemeleri
sektoriinlin analizi bir yontemden ziyade iki farkli okulun fikirleriyle analiz edilmeye
calisilmistir. Pozisyon Okulunun ve Kaynaklara Dayali Okulun temel alindig1 calismada

seramik kaplama malzemeleri sektorii farkli agilardan analiz edilmistir.

Oncelikle Giris boliimiinde arastirmanin sorunsali, amaci, temel konusu, izlenen
yontemlere deginilerek caligma hakkinda bilgi verilmistir. Calismanin birinci boliimii
Kavramsal ve Kuramsal Cer¢eve olmak iizere ikiye ayrilmistir. Kavramsal Cergevede,
rekabet stratejileri konusuna 6n hazirlik olmasi i¢in rekabet, strateji, stratejik yonetim ve
rekabet Ustiinliigli kavramlarina deginilerek birinci boliimiin ilk kismi sonlandirilmistir.
Rekabet stratejileri konusunun hazirhigimin yapildigi Kavramsal Cerceve’den sonraki
Kuramsal Cerceve bdliimiinde seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin analiz
edilecegi iki farkli okul olan Pozisyon Okulu ile Kaynaklara Dayali Okul detayli bir
sekilde verilmistir. Her okulun savundugu fikirler, anlayislar bazi oOrneklerle de
desteklenerek modellerin daha rahat anlasilmasi saglanmistir. Calismanin ikinci bolimii
de birinci boliim gibi kendi arasinda ii¢ kisma ayrilmistir. ikinci boliimiin birinci
kisminda seramik kaplama malzemeleri sektoriiniin diinya’daki ve Tiirkiye’deki
gorliiniimii istatistiki bilgilerden faydalanilarak islenmeye calisilmistir. Seramik kaplama
malzemeleri sektoriinde iiretim, tiiketim ve dis ticaret rakamlarinin yer verildigi bu
kisitm Tirkiye’deki sektoriin goriinlimii ile bitirilmistir. Calismanin esas amacini
olusturan Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okulun anlayiglarinin seramik kaplama
malzemeleri sektoriine uyarlanmasi, fikirlerin 1518inda sektoriin analiz edilmesi ikinci
boliimiin ikinci ve iiglincii kisminda gergeklestirilmistir. Bu kisimda Tiirk seramik
kaplama malzemeleri sektorii, Tiirkiye'nin diinyada’ki onemli rakiplerinden Italya,
Ispanya, Brezilya ve Cin ile birlikte kiyaslamal1 bir sekilde ele alinistir. Calisma sonug

ve Oneriler boliimii ile sonlandirilmistir.

Caligmanin esasini olusturan Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okulu ile seramik
kaplama malzemeleri sektoriiniin analizinden bir takim sonuglar ¢ikmistir. Pozisyon

Okulu’nun rekabet stratejilerini olugturan Maliyet Liderligi, Farklilastirma ve
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Odaklanma Stratejisi 1s13imnda Tiirk seramik kaplama malzemeleri sektorii ltalya,

Ispanya, Brezilya ve Cin ile birlikte kiyas edilmeye ¢aligilmistir.

Maliyet liderligi stratejisinde Tirkiye seramik kaplama malzemeleri sektoriinde rakibi
olan iilkeler Italya, Ispanya, Brezilya ve Cin’e karsi bazi alanlarda rekabet avantajina
sahip goriinmektedir. Seramik kaplama malzemeleri sektoriinde Onemli maliyet
kalemlerinden olan hammadde maliyetleri konusunda Tiirkiye rakibi olan italya ve
Ispanya’dan avantajli durumda bulunmaktadir. Tiirkiye’de seramik kaplama
malzemeleri tiretiminde % 95 yerli hammdde kullaniminin olmasi Tiirkiye’ye rekabet
avantaj1 kazandirmaktadir. Bununla birlikte Tiirkiye’nin seramik kaplama malzemeleri
tiretiminde hammadde maliyetlerinin oran1 % 9 iken, bu oran Italya’da % 18 civarinda
hesaplanmustir. Ayrica Tiirkiye’nin aralarinda italya ve Ispanya’nin da yer aldig1 birgok
tilkeye hammadde ihrag¢ etmesi, Tiirkiye nin rekabet avantajini artirict bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Diger 6nemli maliyet kalemi olan enerji maliyetleri konusunda
Tirkiye diger iilkelere gore avantajli konumunu kaybetmistir. Tiirkiye nin toplam enerji
ithtiyacinin % 72’sini ithal ettigi bir durumda enerji fiyatlar1 diger tilkelerden yiiksektir.
Bu da Tiirkiye’ye sektorde rekabet avantaji kazandiramamaktadir. Iscilik maliyetlerinde
Tiirkiye, Italya ve Ispanya’ya gore avantajli, Cin’e gore ise dezavantajli durumdadir. Sri
Lanka’da yapilan bir ¢alismaya gore Italya’da seramik sektdriinde calisan bir is¢inin
aylik maliyeti 2.900 $, Ispanya’da 1.600 $ iken, bu rakam Cin’de 60-100 $ civarinda
seyretmektedir. Tiirkiye’de bu alanda detayli istatistiki bilgi olmadigindan bazi
sirketlerin iscilerine verdikleri maastan hareketle ortalama bir rakam vermek
mimkiindiir. Tirkiye’de ortalama iscilik maliyetinin 700-800 $ civarinda oldugu
tahmin edilmektedir. Maliyet liderligi stratejisini genel olarak diistinecek olursak;
Tiirkiye, hammadde maliyeti ve iscilik maliyeti anlaminda kismen rekabet avantajina
sahip gorlilmektedir. Fakat enerji maliyetleri konusunda rakip iilkelerinin gerisinde

kalarak rekabet avantajini yitirmektedir.

Farklilagtirma strateijisinde temel nokta, firmanin iirlin ve hizmeti farklilagtirarak
sektorde benzersiz bir sey olusturmaktir. Seramik kaplama malzemeleri sektoriinde
farklilagtirmanin 6nemli 6gelerinden birini ar-ge ¢alismalarini olusturmaktadir. Sektorel
dergilerde firmalarin yoneticileriyle yapilan roportajlarda 6ne ¢ikan ar-ge caligmalariyla

olusturulan farkli ebatlarda {irlinlerin iiretilmesidir. Tiikiye ile diger iilkeler arasinda
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seramik ebatlar1 arasinda farkliliklar goriilmektedir. Italya’da kiigiik ebatli iiriinler
ireten sirketler ve biiyiik ebatlarda iiriinler lireten sirketler bulunuyorken, Brezilya’da
kiiciik ebattan biiylik ebatlara kadar bir¢ok {iiriiniin iretildigi farkedilmistir. Tikiye’de
firma diizeyinde en ¢ok ar-ge yatirimini Kale Grubuna baglhh Kale Seramik sirketi
yapmaktadir. 2006 yilinda Kale Seramik toplam cirosunun % 3,8’ine karsilik gelen 25
milyon $’1 ar-ge ¢aligmalarina ayirmistir. Bunun neticesinde Kale Seramik 2007 yilinda
diinya’nin en biiyiikk boyutlu, en ince ve kirilmayan seramigini iiretmistir. Ayrica
Kiitahya Seramik sirketi de “Serbest Ol¢ii Teknolojisi” ile miisterilerin isteikleri renk ve
desende {iriin iireterek sektore farklilik kazandirmistir. Firmalar bu yeniliklerle sektorde

farklilasmaya calismaktadirlar.

Odaklanma stratejisi agisindan seramik kaplama malzemeleri sektorii analiz edildiginde
su sonuglar ¢ikabilir. Odaklanma stratejisinde dnemli bir unsur olan cografik odaklanma
acisindan Tirkiye ve rakip iilkeler analiz edildiginde, Tirkiye’nin seramik kaplama
malzemeleri ihracatinin % 51,3’tinlin AB {ilkelerine yapildig1 goriilmektedir.
Tiirkiye’nin rakibi olan Italya, Ispanya ve Brezilya'min da ihracatlarinin biiyiik
cogunlugunu komsu ve cevre iilkeler olusturmaktadir. Italya’da toplam ihracatin
yarisindan cogunun Avrupa’ya, Ispanya’da % 62’lik oranmn Avrupa’ya, Brezilya’da %
63’e yakin oranin Kuzey ve Giiney Amerika’ya ve Cin’de % 25 civarinda ihracatin
komsu ve ¢evre iilkelere yapildigi rakamlardan anlasilmaktadir. Cinde’ki oranin diger
iilkelere gore daha az gergeklesmesinde is¢ilik maliyetlerinin etkisi bulunmaktadir.
Iscilik maliyetlerinde Cin’in biiyiik bir rekabet avantaji bulunmaktadir. Odaklanma
stratejisinde Tiirkiye'nin Ispanya ve Italya’da oldugu gibi Avrupa iilkelerine
odaklandig1r goriilmektedir. Diinya tiiketiminin % 51’inin Asya bdolgesinde olmasi

Tiirkiye’nin alternatif pazar olarak Asya kitasina odaklanmasini saglayabilir.

Kaynaklara dayali okul Pozisyon okulunun tersine, piyasanin yapisindan ziyade firma
kaynaklarina odaklanmaktadir. Kaynaklara dayali okula gore kaynaklar firmaya 6zel ve
transfer ve taklit edilemez 6zelliktedir. Firma kaynaklar1 arasinda zikredilebilen dagitim
kanallari, orgiitlenme yapisi, insan kaynaklar1 v.b. kaynaklar firmaya rekabet avantaji
kazandirmaktadir. Calismada kaynaklara dayali okulun yaklagimlariyla seramik
kaplama malzemeleri sektorii analiz edilmeye calisilmistir. Bu analizde ar-ge
calismalari, teknoloji, egitim ve tasarim konularina deginilmistir. Ar-ge caligsmalari

konusunda Tirkiye diger ilkelerin gerisinde yer almaktadir. UNDP’nin (Birlesmis

85



Milletler Kalkinma Programi) her yil hazirladig1 insani Gelisme Raporu’nda iilkelerin
ar-ge calismalarina yer verilmektedir. Bu rapora gore Italya GSYIH’nin % 1.2’si,
Ispanya % 1.1, Brezilya % 1.0, Tiirkiye % 0.7 ve Cin % 0.6’s1 kadar ar-ge calismalarina
derstek vermektedir. Sektorel olarak veriler bulunamadigindan {ilkelerin ar-ge
calismalarindan hareketle bir degerledirme yapilabilir. Bu bilgilere gore, italya ve
Ispanya en ¢ok ar-ge yatirrmini yapan iilkeler olarak gériilmektedir. Bununla birlikte 1
milyon kisiye diise arastirmaci sayisinda Ispanya ve Italya’nin Tiirkiye'nin 5-6 kati
kadar arastirmaciya sahip olmasi Tiirkiye’nin bu alanda rekabet avantajini
saglayamamaktadir. Kaynaklara dayali okulda o6nemli olan diger bir konu da
teknolojidir. Tiirkiye ve rakibi olan iilkeler teknolojiyi kullanan ve gelistiren iilkelerdir.
Ozellikle Italya sadece 6nemli bir diinya seramik kaplama malzemeleri ihracatgis1 degil
ayni zamanda seramik makineleri ihracatcisi olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Boylece
sahip oldugu teknolojiyi yurt digmna ihra¢ etmektedir. Benzer durum Ispanya igin de
gecerlidir. Ispanya Italya kadar olmasa da 416 milyon € civarinda makine ihrag
etmektedir. Tiirkiye teknoloji iiretme konusunda Italya ve Ispanya kadar basarili
olamasa da seramik kaplama malzemelerinde kapasitenin her gegen gilin artis
gostermesi, sektdriin bliylimesi, fabrikalarin modernize edilmesi Tiirkiye’ nin teknolojiyi
iist seviyede kullandigin1 gostermektedir. Firmalarin tasarim yetenegi ar-ge ve teknoloji
kadar 6nemli bir konudur. Tiirkiye’nin en biiyiik rakibi olan iilkelerden Italya diinyada
bircok sektorde (otomotiv, tekstil v.b.) tasarim konusunda uzmanlagmis bir iilkedir. Bu
uzmanlasmasi seramik kaplama malzemeleri sektorii i¢in de gecerlidir. Ulkede bir¢ok
tasarim okulu bulunmaktadir. Tasarim konusunda {iniversite ile sanayi arasinda
isbirliginin bulunmas italya’nin tasarim konusunda 6nemini ortaya koymaktadir. Ayni
sekilde Ispanya’da bulunan Seramik Kaplama Imalatcilar1 Derneginin Seramik
Calismalar1 Boliimii’nde 500 mimarin seramik sanayiisinde profesyonellerle caligmasi
saglanmaktadir. Tiirkiye tasarim konusunda son yillarda yiikselise ge¢cmektedir.
Tiirkiye’nin seramik konusunda sahip oldugu uzun tarihi ge¢misten hareketle tasarim
konusunda Anadolu ve Osmanli motifleri seramik kaplama malzemelerinde
kullanilmaktadir. insan kaynaklar1 bakimindan Tiirkiye’nin rakip iilkelerinde kisi bagina
tretilen seramik kaplama malzemeleri bakilarak iilkelerin isgiicii verimliligi

hesaplanabilir. Bu anlamda Ispanya (25.920 m?) ilk sirada ye ralirken, Brezilya (24.695
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m?) ikinci, Tiirkiye (23.000 m?) iigiincii ve Italya (19724 m?) dérdiincii sirada yer

almaktadir.

Sonug olarak her iki okulun da degindigi farkli faktdrler bulunmaktadir. Farkli agilardan
sektor analizini gergeklestirmektedirler. Hangisinin mulak bir sekilde uygulanmasi
konusunda net bir sey soylenmeyebilir. Her iki okulun da kendine has ozellikleri
mevcuttur. Bu nedenle isletmeler her iki okulun da fikirlerini ele almali, stratejiler

gerceklestirirken her iki okulun da anlayislarindan faydalanmalidirlar.
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