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Bu tez ¢alismasi, Tirkiye endiistriyel mutfak sektoriiniin rekabetcilik diizeyini belirlemeyi ve
sektorde faaliyet gdsteren isletmelerin degisik rekabet giicleri karsisinda, izlemeyi tercih
ettikleri rekabet stratejilerini belirlemeye c¢alismisti. Elmas modelinin sektdrlere
uygulanmasi ile belirli bir sektoriin toplam rekabetgilik pozisyonu belirlenebilmektedir.
Porter, modelinde sadece devlet tabanli ekonomik ve sosyal faktorlerin degil, ayn1 zamanda
Ozellesmis kosullar altinda firma yapilari, giiglii teknoloji ve bilgi birikimleri, kiiltiir gibi
faktorlerin de 6nemine isaret etmektedir. ElImas seklinde tasarimlanan modelde bir sektoriin
rekabet avantajini etkileyen dort ana faktdr belirlenmistir. Bu temel degiskenler elmasin
koselerini olusturan girdi kosullari, firma stratejisi ve rekabet yapisi, talep kosullari, ilgili ve
destekleyici kuruluslardir.Devlet ise bu dort faktorii disardan etkileyen bir baska degisken
olarak modelde yer almaktadir. Rekabet avantajini belirleyen elmas modeli, bir sistem ortaya
cikarmakta, bu nedenle temel degiskenler tek tek degil, birlikte rekabet avantajlarni
belirlemektedirler. Dolayisiyla sistem dinamik bir yap1 kazanmaktadir.

Rekabet stratejisi kavrami, Michael E. Porter’in eser ve makalelerinde isledigi rekabet stratejisi
kavramindan yola ¢ikilarak ele alinmistir. Michael E. Porter {i¢ tip rekabet stratejisi belirlemistir.
Bunlar maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmadir. Bu ii¢ strateji Porter’a gore ancak tek
tek uygulanabilir. Ayn1 anda iki strateji uygulamak isteyen sirket "”arada sikisip kalma”
durmuyla kars1 karsiya gelir ve otomatikman rakiplerinin gerisinde kalir. Yine Michael E.
Porter’a gore yeni girenler, tedarikgiler, alicilar, ikame mallar ve mevcut rakipler olmak tizere
bes cesit rekabet giicli bulunmaktadir.

Genel olarak sirketler is yaptiklari tedarikgileri, alicilar1 ve ikame mallar1 rakip olarak gormezler
ve rekabet stratejisi belirlerken agirlikli olarak bu sayilan unsurlart degerlendirmezler. Rakip
olarak genellikle sektor icindeki mevcut rakipler ve sektore yeni girecek rakipler ele alimir. Ama
gliniimiiz kosullarinin rekabetciligi, hafife alinan rekabet unsurlarinin daha sonra sirket
performanslar1 {izerinde biiyiik etkilerde bulunmasina neden olmaktadir. Bu c¢aligmada
Ozellikle ulasilmak istenen sonug, sektdriin mevcut rekabetcilik diizeyini ortaya koyarak
firmalarin Porter’in belirledigi rekabet giigleri karsisinda uyguladiklar1 stratejileri
belirlemektir.
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This thesis study, trying to define the rivalry level of Turkish industrial kitchen sector in
international area and strategies which managements are working in this sector prefer to
follow up against the rivalry powers which are determined by Porter's.

A specific sector's total rivalry position can be determined by applying Diamond model in
sector. Porter indicates the importance of not only the economical and social factors based
on government but also firm's structure, powerful technology and knowledge, culture in
privatization contitions. In the model which designed like Diamond determined four
main factor which affect the rivalry advantage of a sector. These basic variables are data
conditions, firm's strategy and rivalry structure, demand conditions, supporting and
involving foundations which are composed Diamond's corners.In this model government
crossfertilize these four factors.Diamond model that determines rivalry advantage, makes
a system so basic variables determine rivalry advantage not one by one but together. So
system has a dynamic structure.

Rivalry strategy concept is dealt with here, competition strategy concept which is indicated
in Michael E. Porter’s pieces and articles. Michael E. Porter indicates three kind of rivalry
strategy. These are ; cost leadership, making differences and focusing. According to Porter ,
these three strategies can be put into practice only one by one. If a company wants to use two
strategies at the same time , it can be pushed and it drop back its rival firms automaticly.
Again according to Michael E. Porter there are five rivalry powes ; new datas,purveyors,
recipients, substitutions and rivalries.

Generally, firms think that purveyors, reciepents and substititions aren't their rivalries and they
don't consider them when they determine a rivalry strategy. They generally think that rivalries
are the firms that are already in this sector and about to come in this sector. But in rivalry
contitions nowadays can be caused big affects of firms' performance if they underestimate
rivalry conditions. This work especially indicates this consequence; by presenting sector's
available rivalry level , indicate foundations' strategies against rivalry powers which are
determined by Porter.

Key Words: Industriel Kitchen, Diamond Model, Competitive Analysis, Porter
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GIRiS

Porter 1990 yilinda yayinladig1 Uluslarin Rekabet Avantaji adli kitabinda “neden bazi
ilkeler diger iilkelere gore daha rekabetcidir” sorusuna cevap ararken bir iilkenin bir
sektoriiniin rekabet giiciinli analiz etmek icin e/mas modeli olarak adlandirdig1 kendi
gelistirdigi modeli kullanir. Model, ulusal rekabet avantajlarinin belirleyicilerini

sistematik olarak ortaya koymak i¢in kiiresel rekabetin unsurlarini bir sistem yaklagimi

i¢inde analiz etmektedir.

Elmas seklinde tasarimlanan modelde bir sektoriin rekabet avantajini etkileyen dort ana
faktor belirlenmistir. Bu temel degiskenler elmasin koselerini olusturan girdi kosullari,
firma stratejisi ve rekabet yapisi, talep kosullari, ilgili ve destekleyici kuruluslardir.
devlet ise bu dort faktorii disardan etkileyen bir baska degisken olarak modelde yer
almaktadir. Rekabet avantajini belirleyen elmas modeli, bir sistem ortaya ¢ikarmakta, bu
nedenle temel degiskenler tek tek degil, birlikte rekabet avantajlarini belirlemektedirler.
Diger bir deyisle, modelin dort kosesinde yer alan faktorler birbirlerini

etkilemektedirler. Dolayisiyla sistem dinamik bir yap1 kazanmaktadir.

Ozetlemek gerekirse, Porter’n Elmas Modeli’nde sistem biitiinii siirekli hareket
halinde, olumlu ve olumsuz etkilerin olustugu bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
stirecte rekabet avantajlari, yenilenme ve yeniliklerin hizina baghdir. Bir belirleyenden
kaynaklanan etkinin yararli duruma gelebilmesi diger belirleyenlerin durumuna baghdir.
Her etken kendine yanstyan etkiyi degerlendirme durumunda oldugu takdirde bundan
olumlu olarak etkilenmektedir. Genis ve yaygin etkilesimin ortaya c¢ikmasi, sistem
biitiinii i¢indeki karsilikli etkilesimin nitelik ve yogunluguna bagl olup, tek bir etken,
genelde yetersiz kalirken; yeni bilgi, yetenek ve oyuncularin stirekli devreye girdigi
dinamik ve rekabet¢i bir ortamin varlig kiiresel rekabet avantajini ortaya ¢ikarmaktadir

(Erkan ve Erkan, 2004).

Strateji ise degisik ¢evre kosullarinda miicadeleyi kazanmak i¢in gereken etkenler,
basartyr garantilemek i¢in gereken kaynak miktar1 ve bu sinirli kaynagin nasil
kullanilacagi konularina cevap aramistir. Endiistriyel ortamda bir firma ayakta kalip kar

edebilmek i¢in benzer sorulara cevap aramak zorundadir.



Gilintimiizde biitiin isletmelerin acikca belirlenmis olsun veya olmasin uyguladiklar bir
rekabet stratejisi vardir. Isletmelerin kazandig1 basar1 ve basarisizliklarinin sorumlulugu,
o isletmelerin tepe yoneticilerini ilgilendirir. Tepe yoneticiler bu basar1 veya
basarisizliklar1 genellikle uyguladiklart stratejiler sonucu ortaya ¢ikan neticelerle elde
ederler. Yeni bir iiriin pazarina girilmesi, geriye veya ileriye dogru dikey biitiinlesme
veya Uriiniin hangi 6zelliklerinin miisteriyi etkilemesi gerektigine yonelik konulardaki
sorulara verilen cevaplar, strateji se¢imi ile ilgili kararlardir. Dogru strateji secilince
piyasa giigleri isletme lehine ¢alisacak ve isletme sektdr ortalamasinin {istiinde karlar
elde etmeye baslayacaktir. Yanlis stratejiler segilince piyasa giigleri sirket aleyhine

caligmaya baglar ve sonug ise tesis kapanmalarina kadar varabilir.

Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi icerikli ¢alismalariyla isletmelere yol gosterici
tarzda strateji secimi ve isletme cevresinin analizinde kullanilmak iizere oOneriler
yapmaktadir. Mevcut rakipler disinda alicilarin ve tedarikgilerin de rakip durumuna
gegebilecegini; ikame mallarin, duruma bagl olarak en biiylik kar kisitlayicist faktor
olabilecegini belirtmektedir. Uriinlerin, hedef almasi gereken ozellikleri olmasi
gerektigini ve bu hedeflerin, kendi tarif ettigi ¢ozlimler iginden segilmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Sirketler rekabet¢i pazarlarda ancak dogru yollar1 secip uygulayarak
ayakta kalabilirler ve bu dogru yollar1 bulmak ic¢in sartlar1 analiz etmek

durumundadirlar.

Diinya pazarinin yaklasik 18 milyar § Tirkiye pazarinin ise 667 milyon $ oldugu
endiistriyel mutfak ekipmanlar1 sektoriinde faaliyet gosteren Tiirk firmalarinin uluslar
aras1 rakipleri karsisinda rekabetcilik diizeyi nedir ve firmalarimiz Michael E. Porter’in
belirledigi rekabet giicleri karsisinda nasil bir strateji izlemektedirler. Bu sorulari
acikliga kavusturmak amaciyla calismanin amaci, Onemi ve yOntemi asagida

anlatilmaktadir.
Calismanin Amaci

Bu c¢alismada rekabet kavrami, uluslar arasi alanda sektorlerin rekabetcilik analizi ve
Porter’in belirledigi rekabet giicleri karsisinda firmalarin uygulayabilecekleri rekabet

stratejileri incelenmektedir.



Oncelikli amag, uluslarin/sektorlerin rekabetgilik diizeylerinin nasil belirlenebilecegi,
Michael E.Porter’1n belirledigi rekabet giiclerinin neler oldugu, genel rekabet stratejileri
ve rekabet giiclerinin stratejiyi nasil sekillendirdigini ortaya koymaktir. Ayrica Tiirk
Endiistriyel Mutfak sektoriiniin uluslararasi pazarlarda sahip oldugu rekabet¢ilik diizeyi
ve yogun rekabet ortaminda Porter’in belirledigi giicler karsisinda isletmelerin nasil bir
strateji izledikleri incelenmektedir. Bu baglamda arastirmada cevap aranan sorular

sunlardr.
» Tiirk endiistriyel mutfak sektoriiniin rekabetgilik diizeyi nedir?

» Michael E. Porter’in belirttigi rekabet giicleri karsisinda isletmeler hangi rekabet

stratejilerini uygulamaktadirlar?
Calismanin Onemi

Endiistriyel Mutfak sektoriiniin Tiirkiye ekonomisindeki yeri, yarattigi istihdam,
ihracattaki payi, gelecekte dneminin daha da artmasi gibi nedenlerden dolay1 goz ardi
edilemeyecek bir sektdr niteligi tasimaktadir. Bununla beraber, simdiye kadar sektoriin
uluslar arasi alanda rekabetcilik diizeyi degerlendirilerek rekabet diizeyinin nasil
artirtlabilecegi konusunda bir arayisa gidildigi sdylenemez. Halbuki, sektérde yapilacak
sistematik caligsmalar ile, mevcut performansinin iizerinde daha yiiksek basarmnin

saglanmasi1 ve diinya ticaretinde énemli bir konuma gelmesi miimkiin gériinmektedir.

Ayrica endiistriyel mutfak sektoriinde faaliyet gosteren firmalar karsilastiklarr rekabet
giicleri karsisinda, hangi rekabet stratejilerini uygularlar sorusuna cevap bulunmalidir.
Ciinkii aragtirma sonucu ortaya c¢ikan sonuglardan yararlanabilecek kisiler arasinda
sektdr yoneticilerinin olmast muhtemeldir. Ornegin pazara yeni girecek bir isletmenin
yOneticisi arastirma verilerini kullanarak, pazarda neyle karsilagilacagini tahmin

edebilir.

Sonug olarak uluslar arasi alanda sektdriin konumu 6grenmek isteyen ve gevre analizi
yapmaya baglayacak sektor yoneticileri i¢in bu arastirma sonuglar1 son derece dnem

tasimaktadir.



Calismanin Yontemi

Aragtirmanin birinci kismin1 olusturan elmas modeli ile endiistriyel mutfak sektoriiniin

rekabetgilik analizi i¢in ikincil aragtirma yontemi ve miilakat teknigi kullanilmastir.

Arastirmanin amacina ulagsmak i¢in kullanilan ikincil veri toplama yonteminde sektorle
ilgili yazili ve gorsel kaynaklar (ilgili sivil toplum kuruluglarimin, kamu kurum ve
kuruluglarinin ve gazetelerin sektorel raporlari, dernek kayitlari, ilgili Internet
kaynaklari, bilimsel makaleler, firma kataloglar1 vb.) ile agirlikli olarak Tiirkiye
Istatistik Kurumu verileri  incelenmistir. Ayrica Elmas modelinde incelenecek

faktorlerin belirlenmesi i¢in miilakatlar yapilmistir.

Arastirmanin ikinci kismini olusturan rekabet giicleri ve uygulanan rekabet stratejileri
boliimiinde ise veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Kullanilan soru
formu ekte verilmistir. Arastirma evreni Tiisid’e iiye 138 firma oldugundan ve
tamaminin ayni sektorde faaliyet gdOsteriyor olmasindan dolayr katilimcilarin

olusturdugu 6rneklemenin anlamli oldugu sdylenebilir.

Anketlerin firmalara ulastirilmasi Tiisid araciligiyla internetten ve kisisel baglantilar ile
elden yapilmistir. 138 firmaya gdnderilen anketlerden geri dénen 50 anketten eksik ve
hatal1 olarak doldurulanlar ¢ikartilmig ve neticede 49 anket degerlendirmeye alinmistir.
Ankette yer alan ifadelere SPPS 11.0 paket programi yardimiyla frekans analizi ve

korelasyon analizi gibi analizler uygulanmis ve elde edilen bulgular degerlendirilmistir.
Calismanin icerigi

Toplam dort bolimden meydana gelen ve Porter’in goriiglerinden yola ¢ikan bu
caligmada ilk bolimde rekabet tanimina, elmas modeli ile rekabet analizine ve strateji
tanimlarina, ikinci boliimde ise strateji tiirlerine deginilmekte ve birden fazla strateji
kullanmanin aleyhine ve lehine olan gériisler anlatilmaktadir. Ugiincii boliimde Diinya
ve Tiirkiye endiistriyel mutfak pazari incelenmistir. Son kisimda ise elmas modeli ile
endiistriyel mutfak pazarmin rekabetcilik diizeyi arastirilmis ve firmalarin rekabet

stratejilerini belirlemeye yonelik arastirma sonuglarina yer verilmistir.



Calismanin Kisitlar1 ve Oneriler

Bu caligmada 6rnek boyutunun sinirli olmast ve zaman gibi kisitlar mevcuttur. Ayrica
sektorde faaliyet gosteren firma yoneticilerinin anketleri doldurmak igin vakit
ayirmamasi zaman zaman sikintilara yol a¢mistir. Bunun yaninda derinlemesine
miilakat i¢in isletme yoneticilerinden istenen randevu talepleri biiylik dlclide olumsuz

olarak yanitlanmistir.

Yapilan bu tiir calismalar i¢in isletme yoneticilerinin gerekli hassasiyeti gostererek
zaman ayirmast ve miilakatlara katilmasi ¢ok daha gercege yakin sonuglar elde

edilmesini saglayacaktir.



BOLUM 1: REKABET, ELMAS MODELI ILE REKABET ANALIZI
VE REKABET STRATEJiSI YAKLASIMI

1.1. Rekabetin Tanimi

Rekabeti, bir pazarda tiiketicilerin ihtiyac ve isteklerini karsilamak ve ilgilerini ¢cekmek
icin, isletmelerin birbirleri ile yariglar1 ya da miicadeleleri olarak tanimlayabiliriz
(Alpaslan, 2001:64). Bu klasik sozliik tanimi, asagidaki igletmecilik bakis agisiyla daha
acik hale getirilmistir.

Mikro agidan rekabet “dogrudan dogruya veya dolayli olarak isletmenin pazarlarina mal
veya hizmet sunmaya c¢alisan isletmelerin faaliyetlerinin biitiiniidiir” (Akyildiz,
2001:36). Bu tanim, daha sonra ele alinacak olan Porter’in yaklasiminda bulunan
miisteriler tarafin1 rekabetin igine sokmamaktadir, fakat dolayli kelimesi bize ikame

mallar, tedarik¢iler ve yeni girecek sirketler hakkinda ¢agrisim yapmaktadir.
1.2. EImas Modeli ile Rekabet Analizi

Michael Porter, “Uluslarin Rekabet Avantaji” isimli kitabinda ortaya ¢ikardigi elmas
modeli ile, bazi uluslarin neden digerlerine gore daha rekabetci oldugu sorusuna cevap

vermistir.

Klasik iktisat teorileri, iilkelerin gelecek nesillere birakabilecegi iilke topragi, dogal
kaynaklar ve niifus gibi faktdr havuzlarinin nispi avantajlarin belirleyicisi oldugunu
ifade etmektedir. Sadece makro ekonomik degiskenleri, ucuz veya yogun isgiiciinii,
devlet politikalarini veya yonetim tekniklerini rekabet avantajlarinin belirleyicisi olarak
gormek de dogru sonuglara ulagsmak igin yeterli degildir. Porter, daha gecerli bir
paradigmaya ulasabilmek i¢in Ozellestirilmis (specific) endiistrilere yogunlagmis ve
rekabet¢iligin yukarida sayilan faktorlerden etkilendigini ancak bazi durumlarda bu
faktorlerin yogun olmasinin siirdiiriilebilir biiylimenin 6niinde engel olabilecegini ifade
etmistir. Porter, uluslarin nitelikli isgiicii, giiclii teknoloji, bilgi birikimi ve kiiltiir gibi
kendi ileri faktor havuzlarini olusturabilecegini ileri slirmiis ve bunun ozellesmis
kosullar altinda gergeklestigini ifade etmistir (Porter, 1990; Neven ve Droge, 2001:4-5;
Bulu ve dig., 2004:4).



Porter, ulusal rekabet avantajlarinin belirleyenlerini sistematik olarak ortaya koymak
icin; diamond (elmas) modeli adiyla kiiresel rekabetin acgiklayanlarmi bir sistem

yaklagimi i¢inde gergeklestirmistir.

Elmas modelinin sektorlere uygulanmasi ile de belirli bir sektoriin toplam rekabetcilik
pozisyonu belirlenebilmektedir. Porter, modelinde sadece devlet tabanli ekonomik ve
sosyal faktorlerin degil, ayn1 zamanda 6zellesmis kosullar altinda firma yapilari, giicli
teknoloji ve bilgi birikimleri, kiiltiir gibi faktorlerin de Onemine isaret etmektedir

(Porter, 1990 : Bulu ve dig., 2006:5).

Elmas seklinde tasarimlanan modelde bir sektoriin rekabet avantajini etkileyen dort ana

faktor belirlenmistir. Bu temel degiskenler elmasin kdselerini olusturan;
* Faktor Kosullari

* Talep Kosullari

* Bagli ve Destek Endiistriler

* Firma Stratejisi, Endiistriyel Yap1 ve Rekabettir.

Bu dortliiniin karsilikli etkilesimine digsal degisken olarak;

* Devlet ve uyguladigi politikalar eklenmektedir.

Sekil 1. Porter’in Elmas Modeli

Firma
Daviet e /’ Stratejisive W
A 4
Lo T .
R Talep
Q——; - - Kosullari
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ligili ve A

Destekleyici

Kaynak : Porter,(1990:6)



Rekabet avantajlarinin igsel dort degiskeni ile digsal bir belirleyeni hepsi birlikte
karsilikli etkilesim i¢inde ve birlikte evrimlesip geliserek rekabet avantajini
belirlemektedir. Rekabet avantajini belirleyen elmas modeli bir sistem olusturmakta; bu

yiizden nedenler tek tek degil, birlikte rekabet avantajlarini belirlemektedir.

Sekil 1°de goriildiigii lizere devletin dissal bir etken olarak dort faktor iizerinde etkisi
bulunmaktadir. Dolayisiyla modelde on iki yonde icsel etkilesim baglantis1 bulunurken
dort tane de dissal etki baglantist bulunmaktadir. Bu etkilesim baglantilarinin
birbirlerine ve modelin biitliniine etki derecesi bolgeden bolgeye, firmadan firmaya
degisiklik gostermektedir. Elmas modeli bir faktoriin diger ii¢ faktor tarafindan nasil
etkilendigini acgiklayarak, sektorlerin rekabetcilik pozisyonlarini  belirlemekte

kullanilmaktadir.
1.2.1. Faktor Kosullar:

Porter’a gore girdi kosullarinda nitelikli isgiicii, teknoloji, sermaye, altyap1 gibi iiretim
i¢in ana faktorler iilke tarafindan olusturulabilir. Ornegin Uzak dogudaki ucuz isgiicii
bir avantaj yaratmakla birlikte, etkin strateji ve yeniliklerle birlikte Japonya gibi, faktor
avantajsizligin1 avantaja doniistirmek de miimkiindiir. Nispi avantaj olusumunda
birincil rol oynayan bu faktorler uygulanan politikalar, teknolojik gelismeler veya
kiiltiirel gelismelere paralel olarak gelistirilebilir ve degistirilebilir. Diger yandan Porter,
niteliksiz iggilicii, hammadde gibi genel kullanima agik faktdrlerin ise herhangi bir firma
tarafindan elde edilebilecegini ve bu Ozellikleri nedeni ile rekabet avantaji

saglayamayacaklarmi belirtmektedir (ITO, 2006:44).

Faktor kosullar su alt gruplara ayrilir:

* Beseri Kaynaklar; isgiicii sayisi, niteligi, is etigi.

* Fiziki Kaynaklar; arazi, su, iklim, hammadde, enerji, miktar ve kalitesi.

* Bilgi Kaynaklari; mal ve hizmetlere iligkin bilimsel ve teknik bilgi ile piyasa bilgisi.
* Sermaye Kaynaklari; yatirimlarin miktar ve maliyetleri ile sermaye piyasasi.

* Altyapy; cesit ve kalite olarak ulasim, iletisim, haberlesme, tasima, fon transferi

sistemi, konut,saglik, egitim ve kiiltiir kurumlari.



Rekabet avantaji yaratmak i¢in bu unsurlarin nitel ve nicel 6zellikleri ile verimliligi
arttirict olarak devreye girmesi 6nemlidir. Ayrica, dogal kaynak, iklim, kurulus yeri ve
niteliksiz isglicii gibi temel faktorler (pasif faktorler) ile yatirimlarla ileri diizeydeki
faktorler durumuna getirilmis uzmanlik, AR-GE, miihendislik becerisi gibi (aktif

faktorler) unsurlar birbirinden ayrilmaktadir.

Rekabet avantaji yaratmada daha ¢ok kurumsal olan temel ve genel faktorler yerine;
ileri diizeyde ve uzmanhiga dayali; Ozel sektore gorev yiikleyen faktorler 6nem

kazanmaktadir.
1.2.2. Talep Kosullar:

Talep kosullar1 firmalarin iiriinlere verdigi dnemi, yenilik¢ilik diizeyini etkilemektedir.
Cesitlenmis, mevcutla yetinmeyen giicli bir talep yapis1 firmalari yeni {irlinler
iiretmeye, degisimleri takip etmeye zorlarken, ozellikle i¢ talebin nitelik ve nicelik
acisindan yiiksek olusu bolgesel firmalara kiiresel pazarlarda rekabet avantaji

kazandirmaktadir.

I¢ talebin yap1 ve bilesimi (niteligi); i¢ talebin genisligi ve biiyiime kalibi; i¢ talepteki
tercih yapisinin dig piyasalara yansima mekanizmalar1 rekabet avantaji yaratmak
acisindan talebin niteligi belirleyicidir. Tiiketici ihtiyaclarinin firmalarca algilanmasi bu
unsuru belirlemektedir. Firmanin rekabet avantaji yaratmada,i¢ talepten kaynaklanan

baskilar, disaridan gelen baskilardan daha onceliklidir.

Rekabet avantaji yaratmada talebin bilesim ve niteliginin belirlenmesinde; talebin
dagilim yapisi; alict taleplerinin niteligi (nitelikli talebi karsilama), beklentileri dnceden

gorme ve erken davranmak belirleyici olmaktadir.

I¢ talepten kaynaklanan degisik etkiler birbirini giiclendirerek etkiledigi gibi; talep
kosullar1 ayrica rekabet avantajinin genel belirleyicileri olan unsurlar da karsilikli
etkilesim icindedir. Ornegin faktdér kosullarindaki gelisme ve iyilesmeler gerek ic;
gerekse dis talebin nitelik, yapi, bilesim ve gelismesinde etkilidirler. Bu nedenle talep

kosullar1 diger belirleyenlerle bir sistem olusturmaktadir.



1.2.3. Bagh ve Destek Endiistriler:

Bir firmanin uluslararasi1 rekabet avantaji yakalamasi ve korumasinda, bir firma ile
baglanti i¢cindeki, yan sanayi ve destek endiistriler 6nemlidir. Gerek girdi temini gerekse
yeniliklerin uygulanmasi ve faaliyetin uluslararasi ortama taginmasinda, bagl ve destek
endiistrilerin durumu belirleyicidir. Destek endiistriler; etkin bir destek agi icinde
firmaya etkinlik, hiz, 6nderlik ve maliyet avantaji kazandirir. Bilgi ag1 ve kiiltiirel
yakinlik sayesinde bagli ve destek endiistrilerden kaynaklanan uyarici etkiler devreye

girmektedir.

Ilgili ve destekleyici kuruluslarin yeterlilik ve rekabetgilik diizeyi firmalarin rekabetgilik
avantajin1 dogrudan etkilemektedir. Kiiresel anlamda basarili bir sektdr, ilgili bir baska
sektorii de kiiresel bagartya tasiyabilmektedir. Ornegin Italya, sadece iyi bir deri ve
ayakkabr sektoriine degil ayni zamanda iyi bir deri isleme makineleri sektoriine de
sahiptir. Rekabetci bir tedarikgi zinciri, sektore ucuz ve yenilik¢i girdi temini saglayarak
rekabet avantaji olusturabilir. Yatay ve dikey iligki icerisinde bulunulan sektorlerle bilgi

aligverisi beraberinde yenilikgilik ve fikir aligverisini de getirecektir.

Bagh ve destek endiistrilere olan ihtiyag, gelismis faktor kosullar1 ve talep kosullarina
paralel olarak gelistigi igin; bunun da sistem biitiinii i¢inde diisiiniilmesi gerekir (ITO,

2006:46).
1.2.4. Firma Stratejisi, Yap1 ve Rekabet:

Rekabet avantaji yaratmada dordiincii belirleyen, firma faaliyetinin gerceklestirildigi
sektoriin yapisal Ozellikleri ile rekabet durumu ve buna uygun olarak firmanin
belirleyecegi stratejiye baglidir. Firma stratejisinin belirledigi yonetim ve koordinasyon
stili, kiiresel rekabet icin belirleyici olmaktadir. Orgiit kiiltiirii, yakalanan ulusal prestij
ve imaj ile i¢ rekabetin yarattig1 rekabet ortam ve kiiltiirii, kiiresel rekabet icin dnemli
olmaktadir. I¢ rekabet ulusal sampiyonu belirleyip kiiresel rekabete hazirlar. (ITO,
2006:46)

Ulusal rekabetin yapist ise kiiresel rekabetgilikle yakindan iligkilidir. Porter’a gore i¢
piyasada her ne kadar firmalar diisiik rekabeti bir avantaj olarak gorse de, nitelikli bir
bolgesel rekabet, firmalar1 ekonomik olanaklarin Otesine gecmeye ve yenilikgilige

zorlayarak kiiresel rekabete hazirlikl kilar.
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1.2.5. Devlet Ve Uyguladig: Politikalar

Devletin izledigi politikalar ise pozitif ve negatif etkenler olarak girebilirler. Devletin
bir piyasa tarafi veya piyasa yonlendiricisi olarak devreye girmesi firmalarin kiiresel
rekabet sansini etkiler. Gerek firsatlar,gerekse devlet politikalar1 sistem biitiinli i¢inde,

yine karsilikli etkilesim seklinde, kiiresel rekabetin belirlenmesinde etkin olur.

Kiiresel rekabetin dolayli belirleyenleri olan firsatlar genellikle, yenilikler; temel
teknolojilerde yenilenmeler; girdi maliyetlerinde ani degismeler; finans piyasasindaki
degismeler; diinya ve yerel taleplerde dalgalanmalar; dis iilkelerin uyguladiklari

politikalar ve savaslar seklinde ortaya ¢ikarlar.

Ozetlemek gerekirse, Porter’in Elmas Modeli’'nde sistem biitiinii siirekli hareket
halinde, olumlu ve olumsuz etkilerin olustugu bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
siirecte rekabet avantajlari, yenilenme ve yeniliklerin hizina baghdir. Bir belirleyenden
kaynaklanan etkinin yararli duruma gelebilmesi diger belirleyenlerin durumuna
baglidir.Her etken kendine yansiyan etkiyi degerlendirme durumunda oldugu takdirde
bundan olumlu olarak etkilenmektedir. Genis ve yaygin etkilesimin ortaya ¢ikmasi,
sistem biitlinii i¢indeki karsilikli etkilesimin nitelik ve yogunluguna bagh olup, tek bir
etken, genelde yetersiz kalirken; yeni bilgi, yetenek ve oyuncularin siirekli devreye
girdigi dinamik ve rekabet¢i bir ortamimn varligr kiiresel rekabet avantajini ortaya

¢ikarmaktadir (Erkan ve Erkan, 2004).
1.3. Rekabet Stratejisinin Tanimi

Rekabet stratejisi; kendi stratejik piyasasinda yer alan diger rakip oyunculara kiyasla
daha iistlin bir performans saglayarak, uzun dénemli {istiin rekabetci pozisyon saglamay1
basarmaktir. Boylelikle sirketin pazardaki biiylime ve katilimi, uzun bir donem ig¢in
garantiye alinmig olur. Amag, miisterilerin algiladigi ve 6nem verdigi kriterleri esas alan
rekabet avantajlar1 yaratmaktir (Corsten, 1993:316). Siireklilik ve {istiin pozisyona

gecmek rekabet stratejisinin temel ayaklarini olusturmaktadir.

Rekabet stratejisi, bir organizasyonun, pazarda basariyla rekabet etmek icin gerekli
hedeflere ulasacak rotayir belirlemesidir. Bu stratejiler, rakiplerin, calisanlarin,

tedarikcilerin ve miisterilerin hareketlerine gore modifiye edilebilecek kadar esnek
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olmalidir. Bu kazanilmig esneklik, bir stratejiyi rekabet¢i yapan oOzelliktir; sirket

belirsizlik ve degisen kosullar karsisinda reaktif degil proaktif olur.

Belirsizlikleri tahmin edip, bunlar1 géz 6niine almak isteyen organizasyon, dogal olarak
rakiplerinin planlarin1 tanimlamaya ¢alisacak ve kendini sakincali etkilerden
koruyacaktir. Bu hareketler ve karsi-hareketler, ayn1 pazarda calisan veya ayni hedefleri
olan iki veya daha fazla organizasyonun rekabeti yliziinden dogar. Bir strateji
belirlendikten sonra, organizasyon, kaynaklarini bu stratejiye hizmet edecek sekilde tahsis
eder. Belirsiz veya yanlis hesaplanmis stratejiler sonugta biiylik dl¢lide zaman ve emek

kayiplarina neden olur (Eren, 2004: 4).
1.4. Michael E. Porter’in Belirttigi Rekabet Giigleri

Porter’in Rekabet Stratejisi yaklagimi, isletme ¢evresindeki rakip giiclerin tespiti ile
baslar. Bu analiz yapildiktan sonra en uygun rekabet stratejisi secilir ve rakip giiclerin

baskis1 azaltilmis olur.

Michael E. Porter “Rekabet Stratejisi” igerikli calismalariyla, sektor ¢evresi kavramini,
stratejik diisiince ve isletme planlamasinin, 6n planina getirmistir. Calismalarinin temel
tas1 sektor icinde rekabeti sekillendiren bes giiciin tanitilmasidir. Bu bes giic
sOyledir: Yeni girenlerin tehdidi, ikame {irtin/hizmet tehdidi, miisterilerin pazarlik giicii,
tedarikgilerin pazarlik giicli ve mevcut rakiplerin siirdiirdiigli rekabettir (bakiniz Sekil 2).
Bir sirketin stratejik planlama yapabilmesi i¢in bu gii¢lerin nasil isledigini ve kendi

firmasini nasil etkileyecegini anlamasi gereklidir (Eren, 2004:4).
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Sekil 2. Sektor icinde Rekabete Neden Olan Giicler

Yeni Girenler

* Yeni Girenlerin
Tedarikgilerin . Tehdidi
Pazarlik Giicii Sektordeki
Rekabet
Tedarikciler [—P] €——  Misteriler
¢ NN >
Mevcut firmalar Miisterilerin
arasi1 rekabet Pazarlik Guci
Ikame Uriinlerin ?
Tehdidi
[kame Mallar

Kaynak: Porter, Cev.Giilen Ulubilgen,(2000:4)
1.4.1. Rekabet Giiclerinin Stratejiyi Sekillendirmesi

Strateji olugturmanin amaci rekabetle basa gikabilmektir. Pazar pay1 i¢in yapilan savas,
sadece diger rakip firmalarla basa ¢ikmak demek degildir. Sektor igcindeki rekabetin
ekonomik temelleri daha derinlere gider ve mevcut rakiplerden baska giigler de vardir.
Sektorti, birbirine ¢ok yakin ikame iirtinler iireten firmalar grubu seklinde tanimlayabiliriz

(Porter, 2000:4).

Ekonomistlerin “tam rekabet” tabir ettikleri pazarlarda, sektore giris kolaydir, bir pozisyon
ele gecirmek zordur. Bu tip sektdr yapisi uzun-donem kar bakimindan en koti
performans1 sergiler. Rekabet¢i giliclerin toplami1 ne kadar zayifsa, performans o

kadar iyilesir.

Rekabet giiglerinin seviyesi ne olursa olsun, sirket stratejisinin amaci, sirketi bu giliglere
kars1 savunabilecek ve onlar1 kendi lehine etkileyebilecek bir pozisyona i¢inde bulunulan
sektorde ulasmaya calismaktir. Rekabet giicleri biitlin rakipler i¢in tehdit unsuru olabilir
fakat onlarla basa ¢ikabilmek icin stratejisi, sorunun temellerine inmeli ve rekabetin
kaynaklarmm analiz etmelidir. Ornegin sektorii, yeni girise karsi savunmasiz kilan nedir?

Tedarikgilerin pazarlik giiclinii ne belirler? Mevcut rakipler hangi stratejileri
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kullanmaktadir? Bu ve benzeri sorulara aranacak cevaplarla strateji olusturma

acisindan daha iyi bir baglangi¢ yapilabilecektir.

Rekabet baskisi altinda yatan kaynaklar1 bilmek, strateji olusturma siirecinin temelini
belirler. Stratejik olarak segilecek yoOn, ticari olarak baska bir se¢cimden vazge¢meyi
gerektirir ve sirketler kasten farkli olmayi secerler (Hamonds, 2001:3). Sirket yoneticileri,
isletmelerin giiglii ve zayif yonlerini, sektordeki pozisyonunu belirledikten sonra, hangi
stratejinin biiyiik kazanglar getirecegini tespit ederek dogru segimlere imza atmis olurlar.
Isletme cevresini olusturan Porter’in tanimladig1 bes rekabet giicii, pazara giris, ikame
irlin riski, miisterilerin pazarlik giicii, tedarikg¢ilerin pazarlik giici ve mevcut rakipler
arasindaki rekabet bir sektordeki rekabetin, mevcut rakiplerin ¢ok Otesine gectigi
gercegini yansitir. Misterilerin, tedarikgilerin, ikame firmalarin ve sektore yeni girecek
olanlarin tiimii, sektordeki firmalar agisindan birer “rakip”tir ve 6zel kosullara baglh
olarak, az ya da cok One cikabilirler. Bu bakis agisiyla rekabeti, “genisletilmis
cekisme” olarak adlandirabiliriz (Hunt, 2000:12). Porter’in bakis acist ozellikle daha
once rakip olarak gormeye alismadigimiz miisteri, tedarik¢i ve yeni girecekler gibi
gruplarin rakip olarak ele alinabilecegini ve yine bu gruplara karsi giiclii duruma

gelebilmek i¢in stratejiler uygulanmasi gerektigini gostermektedir.

Bir isletmeyi etkileyen rekabet glicleri belirlendikten sonra stratejistlerin bir hareket plani
tasarlamas1 gerekir. Bu hareket plani, isletmeyi rakip giice kars1 savunabilecek en iyi
konuma yerlestirmelidir. Stratejik hareketlerle rakip giiclerin, gii¢ oranina etki edilmeli ve
sirketin durumu giiclendirilmelidir. Ayrica kuvvetlerin altindaki faktorler tespit edilip,
glic faktorlerinin degisimi sirasinda firsattan yararlanacak hareketler yapilmalidir
(Porter, 2001:21). Gerekirse organizasyon yapist izlenecek sirket stratejisine gore
degistirilir (Barth, 2003:2). Rekabet giiclerinin tespiti strateji gelistirmenin baslangicina

dayanak olusturur.

En giiclii rekabetci giic veya giicler bir sektoriin karlihigmi belirler ve strateji
formiilasyonunun en énemli halkasidir. Ornegin, sektdrde giiclii bir yere sahip, yeni giren
tehdidi 6ngérmeyen bir firma icin bile, eger pazarda diisiik fiyatli ikame mal varsa, diisiik
kazanclar elde etmesi s6z konusudur. Bu durumda amag¢ ikame mal ile basa ¢ikacak bir

strateji uygulamaktir. Yiiksek teknoloji firmalari ise ARGE faaliyetlerine agirlik
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vererek kendilerini mevcut rakiplerinin baskisindan korumalidirlar (Lioa ve Geenfield,

2000:99).

Her sektorde etkili olan rekabet giicii degisim gosterir. Lastik sektoriinde yedek parca
alicis1 firmalar, celik sektoriinde ise yabanci rakipler ve ikame maldir. Celik sektoriinde
ise anahtar giicler, yabanci rakipler ve ikame malzemeleridir, ila¢ sektdriinde ise rakip
yabanci veya yerli ilag¢ firmalaridir (Takayama, Watanabe ve Brawn, 2002:610). Sektorler
icin boyle genel rakip analizleri yapilabilecegi gibi, ayn1 sektorde ¢alisan firmalarin kendi
sektorlerini etkileyen giiclerden daha fazlasina veya azina maruz kalabilecegi de

hesaplanmalidir.
1.4.2. Yeni Giren Tehdidi

Bir sektore yeni girenler yeni kapasite, pazar payl kapma istegi ve biiylik kaynaklar
getirirler. Bazen sirketler satin alma yoluyla yeni bir sektore hizla girerler. Bu duruma
ornek olarak Bosch’un Profilo sirketini satin alip, beyaz esya piyasasina girmesi

verilebilir.

Yeni giren tehdidinin ciddiyeti, giris engellerine ve mevcut firmalarin tepkilerine
baghdir. Eger giris engelleri yliksekse, yeni giren; mevcut firmalardan sert bir

misillemeye maruz kalabilir.
Yeni giren tehdidi su sebeplerden azalir :

» Ekonomik Olgek: Bu engel yeni girene, bilyiik boyutlu iiretim yapmasi veya
fiyatta bir dezavantaji kabul etmesi gibi iki secenek sunar. Ekonomik 6lgek dagitim, satis
giicliniin kullanimi, finans, tiretim, aragtirma, servis verme gibi bir sirketin herhangi bir

boliimiinde rol oynayabilir.

o Uriin Farklilastirma: Marka bagimliligi, yeni giren firmalar1 miisteri sadakatinin
iistesinden gelmeye zorlayarak engel yaratir. Reklam verme, miisteri servisi, sektorde ilk
olma ve iiriin farkliliklari, promosyonlar marka taninmasimi kuvvetlendirir (Dougall ve
Robinson, 1990:456). Bira iireticileri ¢evrelerindeki duvar yiikseltmek i¢in ekonomik
Olgekte iiretim, dagitim ve pazarlamanin yani sira marka taninmasina da agirlik verirler.

Ornegin, Efes Pilsen’in marka taninirh@: rakiplerinin isini gii¢lestirecektir.
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* Anapara Gereksinimi: Anapara giris engellerini yenmek icin gereklidir ve bu para
doniisii olmayan reklam ve arastirma masraflarin1 da kapsar. Anapara sadece sabit
tesislere degil, miisteri kredilerine, stoklara, yeni-baslama kayiplarina da gider.
Bilgisayar tiretimi ve maden ¢ikarma gibi sektorlerin anaparaya olan biiyiik ihtiyaci, yeni

gireceklerin sayisini sinirlar.

+ Olcekten Ayr1 Maliyet Dezavantajlari: Mevcut firmalarmn, yeni giren firmalarin
biiylikliik ve Olgekle ulagamayacagi bazi avantajlari vardir. Bu avantajlar 6grenme
egrisi, uygun teknoloji, en iyi hammadde kaynaklarina ulasim, devlet destegi ve
uygun yere yerlesim olabilir. Belirli stratejik hedefleri olmayan sirketler, rakipleriyle

rekabette dezavantajli durumdadir (Mc Arthur ve Schill, 1995:74).

* Dagitim Kanallarina Ulasim: Dagitimda aranan hiz ve verilen sozlerin yerine
getirilmesidir (Wart ve Duray,2000:136). Yeni giren firma iiriin/hizmetinin dagitimin
giivence altina almalidir. Yeni bir gida iirlinti; fiyat indirimi yaparak, promosyon
yaparak, yogun satis ¢abasiyla, diger iirlinlerin yerini almalidir. Bazen dagitim kanalina
ulagsmak Oyle zor olur ki yeni giren kendi dagitim kanalin1 da kurar (Pearce,1997:79).

Star gazetesinin kendi dagitim kanalin1 kurmasi buna 6rnek olarak verilebilir.

* Hiikiimet Politikasi: Hiikiimet bir sektore girisi sinirlayabilir hatta yasaklayabilir.
Ornegin, sadece hiikiimetin lisans verdigi isletmeler madencilik yapmaya hak
kazanmaktadir. Ayrica hava-su kirlenmesini dnleyici tedbirler, giivenlik diizenlemeleri de

girisi zorlastirir.
1.4.3. Giiglii Tedarikgiler

Tedarikgiler, fiyatlar yiikselterek veya iiriin kalitesini diigiirerek sektdr oyuncularina
pazarlik giicii uygulayabilirler. Giiglii tedarikgiler, sektor maliyetlerdeki artist
fiyatlara yansitamadig igin, sektdriin karimi kisitlamis olurlar. Ornegin alkolsiiz icki
sektoriinde konsantre iireticileri, siseleme firmalarindan daha yiiksek fiyat talep edince,
siseleme firmalar1 rekabet yliziinden bu maliyet artisin1 fiyatlara yansitamayarak

karlarindaki erozyona razi olmuslardir (Carroll, Lewis ve Thomas, 1992:85-86).

Bir tedarik¢i su durumlarda giigliidiir:
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* Birkag firma piyasaya hakimdir, tedarik¢i firmalar, mal sattiklar1 firmalardan daha toplu
haldedir. Boyle bir durumda alternatif {iriin zor bulundugundan, tedarik¢inin teklif
edecegi fiyat ve kalite seviyesi kabul edilmek zorunda kalnacaktir (Ulgen ve Mirze,

2004:98).

e Uriinii tektir veya farklilasmistir veya degistirme maliyeti vardir. Degistirme
maliyeti miisterinin tedarik¢i degistirirken girecegi masrafti. Bu miisterinin tedarikgi
ekipmanin1 kullanmay1 6grenmis olmasindan, miisterinin {iretim hattinin tedarikg¢i ile

birlesmis olmasindan kaynaklanabilir (Pearce, 1997:80).

e Satis i¢in baska bir iirlinle rekabet etmemek. Celik ve aliiminyum iireticilerinin

konserve kutu iireticileri i¢in girdikleri rekabet, giiclerini azaltir.

e Tedarik¢ilerin ileriye dogru entegrasyon yetenegi vardir. Ornegin, bakir iireticileri
cikardiklart madeni isleyerek satmayi igeren girisimler yapmaktadirlar (Marshall, Silva ve

Gonzales, 1993:93-94).

e Sektor, tedarik¢i i¢cin Onemli degilse, tedarik¢i giicliidiir. Tedarikgiler kendileri

icin 6nemli olmayan sektordeki miisterilerinden yiiksek fiyat isteyebilir.
1.4.4. Giicli Ahcilar

Alicilar fiyatlarin  diismesini, kalitenin yiikselmesini isteyerek, tedarik¢ileri birbirine

diisiirerek avantaj elde etmek isterler.
Alict grubu su durumlarda giigliidiir:

* Toplu haldelerse veya biiyiikk miktarlarda mal aliyorsa. Biiyiik miktarda mal alanlar,
ozellikle sabit maliyetleri yiiksekse, potansiyel olarak rekabetleri giicliidiir. Metal kutu
firmalar1, misir isleme tesisleri ve dokme kimyasal tireticileri, kagit fabrikalar1 yiiksek
kapasiteleri icin hammadde alimlar1 sirasinda siki pazarlik yaparlar (Man,

1994:445).

e Aldiklan iirin standart veya farklilastirilmamigsa. Boyle {iriin alan miisteriler her

zaman alternatif tedarik¢i bulabilir.

* Miisterinin aldig1 {iriin, toplam satin alma maliyetinde 6nemli bir paya sahipse.

Boyle durumda miisteri en hesapl sekilde alim yapmak ister.
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e Az kar eden miisteriler, alim maliyetlerini indirmek i¢in daha ¢ok motivasyona

sahiptir. Cok karli miisteriler fiyatlara daha az duyarhdir.

e Tedarik¢inin {iriinli, misterinin Uriin kalitesini etkilemiyorsa, miisteri fiyatta
pazarlik yapar. Tam tersi durumda, miisteri fiyata 6nem vermez. Petrol-sahasi
ekipmanlari, eger hatali ¢ikarsa cok biiyiilk maddi kayba yol agacagindan, miisteri

bunlar alirken fiyata 6nem vermemeyi tercih eder (Pearce, 1997:81).

e Alman iiriin, alictya maliyete kiyasla para kazandirtyorsa. Ornegin bir hatanin gok seye
mal olabilecegi yatirim bankaciliginda, ¢ok yiiksek getiri veya zarar s6z konusu oldugu
icin, yaptirilacak arastirmaya harcanacak paraya pek dikkat edilmez (Chan ve Wong,

1999:563-564).

e Miisterinin, geriye dogru dikey entegrasyona gitme giicii varsa. ABD’de otomotiv
sektoriiniin Ug Biiyiikleri olan Ford, GM, Chrysler, genellikle pazarlik sirasinda
tedarikgileri boyle tehdit ederler (Maclachlan, 1992:135).

Bu sayillan maddeler hem bireysel miisterilere hem de endiistriyel miisterilere
uygulanabilir. Miisteriler aldiklar1 {riin farklilastirilmamissa, gelirlerine gore
pahaliysa, kalite 0©zellikle oOnemliyse, fiyata daha hassas yaklasirlar. Giigli
endiistriyel miisteriler tedarikg¢ilerinden fiyattan indiriminden ayr1 olarak kisa
zamanda teslim, kalite sertifikalari, performans raporlari, baska miisteriye satis

yapmama gibi ek taleplerde bulunabilirler (Sanders ve Reid, 2001:65-67).

Perakendecilere de aymi kurallar uygulanabilir. Fakat perakendecilerin miisterilerin satin
alma davranislarini etkileyebildikleri dallarda (miicevher, spor malzemeleri, elektronik
aletler) iireticilere kars1 pazarlik giicleri fazladir (Galbraith ve Noble, 1992:401). Ornek
verilen perakendeci grubu miisteri tercihlerini etkileme giiclerini, {irlin aliminda fiyat

diisiirterek avantaja gevirirler.

Miisterinin giicli konusuna, soyle bir 6rnek verilebilir: 1990’11 yillarin ikinci yarisinda
Tofas’in karsilastigi bir sorun, iirlinlerinin bagimsiz galerilerde satilmasidir. Bu
galeriler, arabalan istedigi fiyattan satmakta ve yetkili saticilarla rekabet etmektedirler.
Arabalar1 daha ucuza satabilmelerinin nedeni diisiik isletme masraflar1 ve yatirimlaridir.
Bagimsiz galeriler Tofas’in isine gelmektedir, stok riskini bu yolla azaltmaktadir.

Ayrica yetkili bayilerin olmadig1 yerlerde bu saticilar Tofas’in agim1 da genisletmis
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olurlar (Kadirbeyoglu, 1996:7). Tofas’in durumunu diisliniirsek, miisteri sadece arabay1
almak isteyen miisteriler degildir, arabalar1 fabrikadan ¢eken bayiler de miisteri
konumundadirlar. Bagimsiz galeriler biiyiikk miktarlardaki alimlarindan ve miisteri
tercihini etkileyebilmelerinden dolay1 rekabet giicii tasimaktaydilar. Zamanla bayi aginin
genislemesi, bagimsiz bayileri zayiflatti. Su anda bu tiir bagimsiz bayiler Tofas yerine
ithal liikks oto markalarinda islerine devam etmektedirler. Bunun sebebi bu iiriin

segmentinde ithalat¢i firma ve resmi bayilere karsi hala rekabet giicii tasimalardir.

Baska bir ¢aligmada incelenen iki sirketin satin alma departmanlarinin ayni taktigi
kullanmakta olup, bu taktik tedarikgileri birbirine kirdirip, en diisiik fiyat1 almak oldugu
ortaya ¢ikmistir. Alicinin giiclinli ortaya koyan bu kosullarda, bir sikigma ani i¢in satin
alma departmanlarinin rahat oldugu gozlenmistir. Bunun sebebini de “kendileriyle
calismak icin bir siirli tedarik¢i oldugu, bir tedarik¢inin isi aksatmasinin sorun
yaratmayacagi, her zaman alternatif bulunabilecegi” sekilde belirtmislerdir (Akyildiz,
2001:114). Tedarikgiler toplu halde olmadiklarindan dolayr miisterileri ile girisilen
pazarlikta giicleri zayiflamustir.

1.4.5. ikame Mallar

Fiyatlara bir tavan koydugu icin ikame mallar sektdriin potansiyelini siirlar. Ikame mallar,
fiyat avantaji1 veya liretim performansinda iyilesme yakalar yakalamaz devreye girerler. Bir
sekilde iiriin kalitesi arttirllmadik¢a veya farklilastirma saglanmadikga, sektor

kazanglarindan feragat etmeye devam eder.

Ikame mal fiyat yoniinden ne kadar ¢ekici olursa, sektoriin kir potansiyeli o dl¢iide azalir.
Seker tireticilerinin, yiiksek-fruktozlu misir surubunun piyasaya girmesiyle yasadigi kar
erozyonu veya hizli trenlerin havayolu piyasasinda sebep oldugu daralma gibi (Hamil,

1992:337).

Ikame mal kar1 azaltmakla kalmaz, ekonomik patlama ddénemlerinde alinacak hasati da
azaltir. 1978de fiberglas izolasyon iireticileri yiiksek enerji maliyeti ve sert gegen bir kisin
keyfini siirtiyorlardi. Buna ragmen fiyat arttirma imkanlar seliiloz, cam yiinii ve strafom

gibi ikame mallarin bollugu yiiziinden olmadi (Porter, 2001:29).

Stratejik olarak en fazla dikkat edilmesi gereken ikame mallar sunlardir (Morrison ve Roth,

1993:799-800).
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e Sektoriin {iriinii ile fiyat yoniinden, tirlin degisimine neden olabilecek asamaya gelmis

olan ikame mallar.
* Cok kar elde eden sektorler tarafindan iiretilen ikame mallar.
1.4.6. Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Mevcut firmalar arasindaki rekabet, sektdor iginde avantajli pozisyona ge¢meye

calismak seklindedir. Yogun rekabetin varlig1 asagida belirtilen kosullarda gecerlidir:
* Rakipler ¢ok sayida veya ayni biiyiikliik ve glice sahiplerse,

Sektor biiylimesi yavasken, genisleme amagli sirketler, pazar payir i¢in savasa
neden olurlar. Giyim sektoriinde bu durumla ¢ok sik karsilasiimaktadir (Fletcher ve Hardill,

1995:40).
» Uriin veya servis, farklilastirmadan veya degisim maliyetinden yoksunsa,

* Sabit maliyetler yiiksek veya {irlin dayanaksizsa. Kagit ve alliminyum gibi birgok temel
malzeme {ireticisi, talep azaldiginda fiyat indirmek zorunda kalir ve bu islemden

dolay1 gii¢c duruma diiserler (Bowman ve Johnson, 1992:210-211).

» Kapasite biiyilik Olciide artarsa. Klorine ve vinil-kloride firmalari, arz-talep

dengesini bozmuslar ve artan arz yiiziinden fiyat indirmek zorunda kalmislardir.

* Pazardan cikis engelleri yiiksekse. Yiiksek cikis engelleri, firmalar kir etmese,
hatta zarar etseler bile onlar1 sektdrde tutar ve rekabete devam etmelerini saglar. Bu

durumda zorda kalan kuruluslar yiiziinden saglikli firmalar da zor duruma diisebilir.

e Rakipler farkli stratejiler uygularsa. Bazi rakipler, rekabet etmek icin farkli yollar
deneyebilirler. Dis kaynaklardan yararlanma stratejisini tstiin konuma ge¢mek igin

kullanan sirketler bu duruma 6rnek olarak verilebilir (Fuller, Targett ve Hunt, 2000:286).

Sektor olgunlastikga, biiyiime hizi degisir, karlar diiser. 1970’lerde patlama yasayan
dinlence-araclar1 (karavan gibi), sektdriindeki her firma o donemde ¢ok yiiksek karlar elde
etmislerdir. Fakat sektor olgunlasinca, biiyiik firmalar disindakiler elenmistir. Ayn1 senaryo
golf sahalari, aerosol kutulama ve spor malzemeleri sektorlerinde de yasanmistir.

Gliniimiiziin ylikselen trendleri laser yazici, dijital fotograf makinalari, CAD
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yazilimlarinda, sirketlerin yiiksek karlar kazandig1 aymi sekilde tahmin edilebilir (Corsten ve
Will, 1994:112).

Bu sartlar altinda yasamaya ¢alisan firmalar, durumlarini gelistirmek i¢in bir kag serbestlige
sahiptirler. Miisterinin degistirme maliyetini yiikseltmeye veya iiriin farklilastirmasina
gitmeyi deneyebilirler (Fleury, 1995:81). Sektoriin en hizli biiyiiyen dilimine veya en

diisiik sabit maliyetli alanina odaklanma, sektdr i¢i yasanan rekabetin etkisini azaltir.
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BOLUM 2: GENEL REKABET STRATEJILERI

Cogu planlama uzmani, firmanin misyonunda beyan ettigi genel is yapma felsefesinin,
belirli bir uzun dénem stratejiye doniistiiriilmeden once, firmanin stratejik yonelmesini
belirten genel bir ifadeye doniistiiriilmesi gerektigine inanirlar. Diger bir deyisle, uzun
donem strateji, firmanin pazarda en iyi nasil rekabet edebilecegi hakkindaki temel bir

fikre dayandirilmalidir.

Bu temel fikir i¢in kullanilan popiiler terim genel stratejidir. Michael E. Porter’in
gelistirdigi plana gore bir sirket, uzun donem stratejisini, ii¢ genel stratejiden birine

dayali rekabet avantaj1 elde edebilecek yonde gelistirmelidir (Porter, 2000:4).
* Sektorde genis kapsamli bir diisiik-maliyet liderligi yakalamaya ¢alismak.

* Degisik miisteri gruplart i¢in essiz Uirlinler yaratarak ve pazarlayarak farklilastirmaya

gitmek.

* Bir veya birka¢ grubun ilgisini ¢ekmeye ¢alisan, onlarin maliyet veya

farklilagtirma ihtiyaclaria odaklanan bir ¢abaya girmek.
2.1. Toplam Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi; optimum Olcekte faal tesislerin kurulmasini, kazandigi
deneyimlerden dolay1 gii¢lii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel
giderler kontroliinii, kiiciik miisteri hesaplarindan kaginilmasin1 ve ARGE, servis, satis
giicli, reklamlar gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Kalite,
hizmet ve diger alanlar g6z ardi edilmese de rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi
belirleyen ana tema olur (Song ve Calantone, 2002:973). Bir anlamda maliyet liderligi
firmanin digiik fiyat vermesini saglamak igin bazi kalemlerde kisinti yapmasimi

gerektirmektedir.

Maliyet liderligi stratejisi en diislik fiyat1 teklif etme {izerine degil, en diisiik maliyete
sahip olmak tizerine kuruludur. Boylece kar marjin1 maksimuma ¢ikarma imkani vardir.
Fiyat1 diisiiren baska bir rakip yoksa, fiyatlarin aym1  kaldigi durumlarda bu
strateji maliyet diislislerinden dolayr elde edilecek kar marjin1 arttiracaktir. Bu
artan kar marj1 maliyet liderligi stratejisini daha ileri asamalara gotiirmek igin

kullanilabilir.
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Disiik bir toplam maliyet konumuna ulagsmak, ¢ogu kez rakiplere gore yiiksek bir pazar
pay1 veya hammaddelere daha kolay erisim gibi avantajlar gerektirir. Bu da iiriinleri,
tiretimi kolay olacak sekilde tasarlamayi, maliyetleri yaymak i¢in birbirleriyle
baglantili iirlinlerin genis bir yelpazesini elde tutmay1 ve hacim kazanmak icin tim
bliyilk miisteri gruplarina hizmet vermeyi gerektirebilir (Yamin, Mavondo ve
Sarros,1997:162). Yiiksek satis hacimleri Olgek ekonomisi geregi maliyet diisiisti
yaratmaktadir. Yiiksek satis rakamlarina ulasmanin en kisa yolu, biiyiik miktarda satin

alan miisterilerin, isletmenin miisteri listesine katilmasini saglamaktir.

Diistik-maliyet liderlerinin, diisiik maliyet konumu yakalamaya ve devam ettirmeye
yonelik 6zel yetenekleri vardir. Bu yeteneklere sahip firmalarin 6zellikleri soyledir: Az
bulunan hammaddelerin tedarikgileriyle giivenli iliskileri vardir. Pazar paymda agirlikh
bir yere sahiptirler veya yiiksek oOlgiide sermayeleri vardir (Porter, 1985:13). Diisiik
maliyetli {reticiler, genellikle maliyet indirimlerinde ve verimlilikte {istiin
durumdadirlar. Ekonomik 0Ol¢egi maksimize ederler, maliyet indiren teknoloji
kullanirlar, genel masraflar ve yonetim masraflarin1 azaltmaya Onem verirler, yiiksek
hacimde satis yapma tekniklerini kullanirlar. Uretim ve verimlilikte artis
kaydetmeye, yeni {lretim prosesleri uygulamaya, mevcut iiretim proseslerini
gelistirmeye, firma c¢apinda maliyet disiisleri yaratmaya calisirlar (Beal ve Yasai,

2000:745).

Bir diistik-maliyet lideri, diisiik maliyet avantajini, diisiik fiyat verme veya yiiksek kar
marj1 yakalamada kullanir. Yiiksek diizeydeki alici giicii veya ikame mal tehdidinde
yoneticiler maliyet liderligi stratejisini uygulamay1 segerler (Song ve Calantone,
2002:971). Boyle yaparak firma kendini fiyat savaslarindan koruyabilir, pazar paym
arttirmak i¢in rakiplerine karsi fiyat indirimleri uygulayabilir, sektorde zaten baskin

konumdaysa yiiksek getirinin avantajlarini daha da arttirabilir.

Bir sektorde maliyet liderligi stratejisi bazen devrim yaratabilir. 1979 yilinda
Harnischfeger firmasi, engebeli arazilerde kullanilan vingler sektoriinii kokiinden
degistirme yolunda cesur bir girisim baslatmistir. S6z konusu firma, %15°lik bir pazar
pay1 varken, modiiler hale getirilmis parcalar; konfigiirasyon degisiklikleri ve azaltilmig
malzeme igerigi kullanarak, vinglerini kolay iiretim ve servis i¢in yeniden tasarlamistir.

Pargalar1 biiyiik miktarlarda siparis ederek maliyetlerden tasarruf yoluna gitmistir.
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Tiim bunlar sirketin kabul edilebilir kalitede bir iiriin sunmasina ve fiyatlart %15
diisiirmesine olanak vermistir. Sonucta, pazar pay1 %25’e ¢ikmistir (Porter, 2000:45).
Bu o6rnekte modiiler iiretim sekli, pazar payr ve satis hacmini arttirarak maliyet
liderligi stratejisine Olgek ekonomisi avantaji getirerek ikinci bir katkida

bulunmustur.

Tiirkiye’deki iiretim sektorlerinde tedarik kanallar1  ve yenilikgi  yOnetimin
degerlendirmesini yapmak amaciyla gerceklestirilen bir arastirmada Tiirkiye’deki
iiretim sektoriiniin, Porter’in yaklasimlarindan farklilastirma stratejisi yerine diisiik
fiyat/maliyet stratejisini izledigi bulgulanmistir. Fakat sirketler yakin gelecek icinde
karma strateji uygulamay1 ve bilgi yogun firlinleri iireterek, farklilagtirma stratejisine
agirlik vermeyi planlamaktadirlar. Uretim amaglarinin siralamasi, Tiirkiye’deki iiretim
sektoriiniin glindeminin kaliteli {irtinleri diisiik maliyetle iiretebilmek ve pazar paymni
arttirmak oldugunu gostermektedir. Sirketler ayrica yiiksek katma degerli iirlinleri pazara
sokarak karlarini arttirmak istemektedirler. Bu amaglari, tirlin farklilagtirma ve yeni iiriin
gelistirme amaglariyla paraleldir. Sirketler kalitenin basarilarindaki en 6nemli etken
oldugunu, iireticilerin kaliteyi, tedarik¢i se¢iminde en onemli kriter olarak aldiklarini
belirtmislerdir. Kalitenin hayatta kalmak i¢in en gerekli 0Ozellik oldugunu
vurgulamislardir (Ulusoy, 2003:251-271). Bu arastirmanin sonuglar1 bize arastirmaya
katillan firmalarin su anda maliyet liderligi stratejisini uyguladiklar1 halde hedeflerinin
strateji degistirmek oldugunu, bu yeni stratejinin de farklilastirma olacagin

gostermektedir.

Diger bir arastirmasi ise su sonuglar1 vermistir : Tiirk tekstil firmalarini rekabette avantajl
kilan en onemli faktdr ucuz isgiiclidiir. Fakat Cin, Endonezya, Pakistan gibi rakip
tilkelerin isgilicii maliyetleri ¢ok daha azdir. Tiirk firmalarinin bu konuda uygulamalar

gereken yeni strateji lirlin farklilastirmasina gitmek olabilir (Eke, 1995:38).

Baska bir caligma bulgularia gore, internet lizerinden polige satigin1 Axa Oyak Sigorta
uygularken, Ray Sigorta internet lizerinden polige satigini uygulamamaktadir. Sigorta
sektorii internet lizerinden police satis1 yaparak, hem maliyetleri diisiirmek hem de daha
fazla miisteriye ulasabilmeyi denemelidir (Alpaslan, 2001:100). Internet iizerinden polige
satis1 stratejik bir se¢im olup, Axa Oyak Sigorta rakibine karst maliyet avantaji

kazanmustir.
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Maliyet liderligi konumunu koruyabilmek firmaya agir yiikler getirir; bu da yeniden
modern donanimlara yatirim yapilmasi, artik kullanilmayan varliklarin 1skartaya
cikarilmasi, tirlin yelpazesini genisletmekten kaginilmasi ve teknolojik gelismelere karsi

uyanik olunmasi demektir.
Maliyet liderliginin karsilastigi riskler sunlardir :

* Gegmiste yapilan yatinmlart veya Ogrenilenleri  gecersiz  hale  getiren
teknolojik degisiklikler. Ornegin, Meksika’nin ABD smirma taginan bazi ABD’li
sirketler, teknolojik ilerlemeler yiiziinden ucuz isgilicinden umduklar1 kadar

faydalanamadilar (Noble ve Galbraith,1992:20).

e Sektore yeni girenlerin veya sonradan gireceklerin taklit yoluyla veya ¢ok iyi
tesislere yatirim yapabilme becerileri yoluyla isi daha diisiik maliyetle yapmaya

baglamalari.

e Dikkatin maliyete yogunlasmig olmasi nedeniyle gerekli iiriin veya pazarlama

degisikliklerinin yapilmamasi.

* Firmanin maliyet enflasyonu nedeniyle rakip farklilastirmalari1 dengeleyebilecek

maliyet avantajini elden kagirmasi.

Maliyet liderligi risklerinin klasik 6rnegi Ford’un 1920’li yillardaki durumudur. Ford
modellerini ve ¢esitlerini sinirlayarak, yogun bir geriye dogru entegrasyonla, yiiksek
diizeyde otomatize edilmis tesislerle ve 6grenme yoluyla diisiik maliyetlerini ciddi bir
sekilde koruyarak tartigmasiz bir maliyet liderligi elde etmisti. Bununla birlikte
miisterilerin gelirleri arttik¢a ve bir¢ok miisteri halihazirda bir araba satin almis duruma
gelip ikincisini almay1 diisiinmeye basladiklarinda, pazar; stile, model degisikliklerine,
konfora ve iistii acik arabadan ¢ok kapali arabalara prim vermeye basladi. Miisteriler, bu
tip bir araba alabilmek i¢in fiyat farki 6demeye hazirdilar. Bu sirada Ford’un en 6nemli
rakibi GM eksiksiz bir iirlin yelpazesi sunarak, Ford’un pazar payini ele gecirmeye
basladi (Drucker, 2000:266). Bu 6rnek bize maliyet liderligi stratejisinde bir u¢ nokta
oldugunu gostermektedir. Maliyet liderligi stratejisi u¢ noktaya tasindikc¢a, farklilagtirma
ile arasindaki makas agilmakta, miisteriler bir yerden sonra fiyat yoniindeki tercihlerini

birakmaktadirlar.
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2.2. Farkhlastirma

Farklilagtirma; firmanm sundugu iiriin veya hizmeti farklilastirarak, sektérde benzersiz
olarak kabul edilen bir sey yaratmak ve ortalamanin iizerinde getiri saglamaktir (Ulgen
ve Mirze, 2004:264). Tasarim veya marka ismi, teknoloji, 6zellikler, miisteri hizmetleri,
satict ag1 gibi boyutlarda farklilagtirma yapilabilir. Farklilastirmanin basarilmasi igin
gereken yogun arastirma, iiriin tasarimi, yiiksek kaliteli malzemeler ve yogun miisteri
destegi gibi etkinlikler dogal olarak maliyetlidir ve farklilagtirma maliyet
konumundan 6diin vermek anlamina gelir. Tiim sektor i¢inde firmanin istiinliigii kabul
edildigi zaman bile, tim miisteriler istenen yiliksek fiyatlann Odemeye istekli

olmayacaklardir.

Farklilagtirmaya dayali stratejiler, belirli bir {iriin 6zelligi icin 6zel ilgi gosteren
miisterileri cezp etmek i¢in uygulanir. Firma diger iirlin nitelikleri lizerinde belirli bir
ozelligi vurgulayarak miisteri sadakatini tesis etmeye calisir. BOyle bir sadakat, iiriin
icin daha yiiksek bir fiyat belirleme imkani saglar. Cross markali kalemler, Porsche
otomobiller, Chivas Regal Scotch viskileri bunun O6rnekleridir (Pearce, 1997:78).

Avrupanin ilk 500 otomotiv firmasmin %50°si farklilagtirma stratejisini uygulamaktadir

(Ulusoy, 2003:47).

Mercedes ve BMW otomobiller Amerika’da, Avrupa’daki fiyatindan pahalidir, ama
tiikketici bu fiyati 6demeye razi olur. Ciinkii bu iiriinler, ABD vatandaslari i¢in liiks ve
statii semboliidiirler (Ada, 1998:66). Bu miisteri grubunun fazladan Odedigi miktar

aslinda arag sahibinin prestij icin 6demeyi kabul ettigi farklilagtirma maliyetidir.

Uriin 6zelligi dagitim kanallarinda, miikemmellik imajinda, servis aginda da goriilebilir.
Bunun sonucunda rakipler, rakibi ile benzer {irlinler piyasaya sunsa bile, miisterilerin
algisal giris engeli ile karsilasabilirler. Ornegin General Motors miisterilerinin orijinal
GM yedek parca kullanacagini ummaktadir (Pearce, 1997:222). GM sundugu genis ve
kaliteli servis agiyla farklilastirma yaratmis, ara¢ sahibi miisterilerine verdigi imaj

sayesinde onlarin resmi olmayan servislere gitmelerini “algisal olarak™ engellemistir.

Biiyiik bir mekanda yer alan eski sinema salonlari, farkli filmlerin oynatildig1 birkac cep
sinemasina boliinmiistiir. Boylece seyirci o an oynayan filmlerden en az birini izlemek

istemekte, musteriye satis firsat1 kagirilmamis olmaktadir. Eski tip sinemada ise. biiyiik bir
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salon, az sayida seyirciye hizmet etmekteydi (Alpaslan, 2001:80). Uygulanan

farklilastirma stratejisi miisteriye ¢ok film se¢enegini ayni anda sunabilmektir.

Bir diger 6rnek olarak Tofas firmasiin farklilagtirma amaciyla uyguladig: stratejiler soyle

siralanabilir (Kadirbeyoglu, 1996:46-49):

o Ozellikler: Elektrikli camlar, hidrolik direksiyon, airbag, ABS, alasim jantlar,
sunroof, deri doseme ve klima kullanimi (Ornek: PALIO 1.2 16V HL D AB
ABS+EBD AC modelinin tasidigi ozellikler sunlardir; Hidrolik direksiyon, radyo-

teyp, siiriicli-yolcu hava yastiklari, ABS, elektronik fren denge sistemi, klima)

e Dayamikhhk: Yol sartlarinin kotii olmasmma karst avantaj saglar. (Fiat Stilo 2
yil mekanik ve 12 yil paslanmazlik garantisi ile sunulmaktadir. Ayrica,
GOLDPLAN-“Uzatilmig Garanti” programi ile araglarin iicretsiz mekanik garanti
stiresinin bitiminden Once bir Tofas bayisine gidip en uygun opsiyonu secerek ve
GOLDPLAN sozlesmesini Imzalayarak 2 yil veya iicretsiz mekanik garanti
kapsaminda yapilan km. de dahil olmak {iizere maksimum 100.000 km. garantisi

saglanmaktadir).

e Servis Imkanlar:: Yedek parganin kolay bulunmasi (Sadece Istanbul’da su

anda 34 yetkili servis yer almaktadir).

o Imaj: Reklam artis1, baghh olunan holdinge vurgu, imaji arttirmaktadur.
(Reklamlarda Fiat Doblo ile ilgili olarak sdyle bahsedilmektedir: 2000 Eyliil’iinde
ihracatina baslanan “Ihracat Sampiyonu” Fiat Doblo, ilk 1 yil i¢inde 100.000 adet
iiretilerek bir rekora imza atti. italya, Ingiltere, Almanya, Fransa, Ispanya, Hollanda

ve Belgika olmak iizere tiim Avrupa iilkelerine ihrag edildi).

* Finansal Destek: Miisteriye verilecek kredi kolayliklar1 (Otoekonomist’in

kredi, takas destegi saglamast).

Yukaridaki Tofas 6rneginde iki unsur goze carpmaktadir. Birincisi uygulanan farklilastirma
stratejisinin ¢ok yonlii olmasidir. Rekabetin yogun yasandigi otomotiv sektdriinde
yapilacak bir farklilastirma yeterli olmamakta, miisteriye bir farklilagtirma sepeti

sunulmaktadir. Uygulanan farklilastirma stratejileri temel olarak kalite, giivenirlilik ve
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esnekliktir (Watts, Kim ve Hahn,1992:6). ikinci nokta ise Tofas’in ucuz kus serisinde

uyguladigi maliyet liderligi stratejisinin terk edilmis olmasidir.

Beyaz esya tlizerine yapilan bir arastirmada miisterilerin buzdolabi/dondurucu alirken goz
Oniine aldiklar kriterlerin marka, garanti, estetik ve satig sonrasi servis imkanlar1 oldugu
ve bir¢ok treticinin, farkli pazar kesimlerine hitap eden ¢ok-marka kullanma stratejisi
izledigi belirtilmistir (Pamuksuz, 2001:7). Bosch farklilagtirma stratejisi ¢ergevesinde
yiiksek Alman teknolojisi imaji vermek i¢in yerli liretim olmalarina ragmen ¢amasir

makinelerine Tiirkiye piyasasinda Almanca serigrafi kullanmaktadir.

Japonya pazarinda, Toshiba, Hitachi, Sharp, Mitsubishi Electric, Sanyo ve Matsushita,
Japonya pazarinin %90-95’ine hakimdir. Neredeyse hi¢ beyaz esya ithal edilmemektedir.
Japon iireticiler ayrica siki bir sekilde dagitim kanallarii da kontrol ederler. Bu kanallar
cesitli toptanct ve perakendecileri kapsar. Japonyadaki 70,000-80,000 perakende
magazadan, 30,000’ den fazlasin1 Matsushita, 12,000’i Toshiba, 11,000’i Hitachi, 4,500’1
Sanyo ve 3,800’ii Sharp kontrol eder (Pamuksuz, 2001:11). Ithalatin en biiyiikk engeli
dagitim kanallarini ele gegiren yerli iireticilerin farklilastirma yaratmis olmasidir. ithal

markalar strateji glitmenin altindan kalkamadiklarindan pazarda pay kapamamislardir.

Esnek iiretim, pazarda rekabetci bir pozisyon kazanmak i¢in yeni bir farklilagtirma
stratejisidir. Esnek iiretim sayesinde bir firma ayni temel prosesi kullanarak, bir iiretim
bandinda, ¢ok cesitli iirlinler {iretebilir. Esnek tiretim, “Volatil bir piyasaya hizmet eden,
en az ¢alisma sermayesi kullanarak, siparisin gelmesi ve satilabilir iiriniin ¢ikmasi
arasinda minimum zaman harcayan bir tesis” anlamindadir. Ornegin Fujitsu nun
Ojama, Japonya tesisi miisterileri i¢in kiiclik ya da biiylik partilerde devre kart iiretebilir.
Fujitsu’nun sistemi, 1000 barkodlu parca i¢cinden gerekli elektronik pargalari tanima ve
devre kartina takma yetenegine sahiptir. Fujitsu acil bir siparis alinca, merkez bilgisayar
bunu liste bag1 yapar ve tiretimine dncelik verir. Japonya’daki esnek iiretim sistemine
sahip otomobil iireticileri miisterinin segtigi renk ve opsiyonlara uygun araci li¢ giin
icinde teslim etmektedirler. Gilinlimiizde, esnek fiireticilerin piyasaya yeni iirlin sunma
siireleri dokuz aya kadar inmistir ve esnek olmayan iireticilerin ise iki y1l veya daha fazla
stireye ihtiyaclart vardir (Honeycutt, 1993:2-3). Bir otomobil firmasi, bir yil icinde
cikaracagi model icin kisa siirede kendilerine ayak uydurabilecek, esnek iiretim sayesinde

farklilastirmaya gitmis olan yan sanayi firmasiyla ¢alismayi tercih edecektir.
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Farklilastirma stratejisi uygulayan firmalar baz1 risklerle karsi karsiya gelir. Bu riskler

kisaca soyle siralanabilir:

e Diigiik maliyetli rakiplerle, farklilagmig firma arasindaki maliyet farki Oyle

biiytir ki farklilastirma marka sadakatini koruyamaz hale gelir.

e Miisterilerin farklilastirma etkenine ihtiyact azalir veya farklilastirmayr tam

olarak algiliyamayabilirler (Ulgen ve Mirze, 2004:265).
* Yapilan farklilastirma, bagka igletmelerce taklit edilir.

Kawasaki ve diger Japon motorsiklet iireticileri, chopper tipi motosikletlerde miisterilere
onemli maliyet kazanglari sunarak, Harley-Davidson ve Triumph gibi farklilagmis
iireticilere karsi Onemli basarilar saglamislardir (Porter, 2000:58). Farklilastirma

maliyetine miisteriler bir noktaya kadar dayanabilmektedirler.
2.3. Odaklanma

Odaklanma; 6zgiil bir miisteri grubu, iiriin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazar
lizerine yogunlagmaktir. Bu strateji belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek
etrafinda kurulur ve her bir fonksiyonel politika bu diisiince akilda tutularak gelistirilir.
Odaklanma, firmanim ya stratejik hedefi ile ilgili olarak diigiik maliyet konumuna, ya

yiiksek farklilagtirmaya, ya da her ikisine sahip oldugu anlamina gelir (bknz Sekil 3).

Odaklanmis stratejilerde daraltilmis bir alt pazar ve bu pazara hitap eden 6zellikli mal
ve hizmetler s6z konusudur (Ulgen ve Mirze, 2004:267). Genis pazarlara hitap eden
odaklanmamis rakipler bu kadar dar bir pazar dilimine hitap edebilecek tiriinlere sahip

degildir.
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Sekil 3. Odaklanma Stratejisi

STRATEJIK AVANTAJ
Miisterinin Diisitk Maliyetli
Aleiladioi o
F
A
R
K
L Sektor FARKLILASTIRM TOPLAM
! Canind ’ MALIYET
L LIDERLIGI
A
S
T Yalnizca
1 Belirli Bir ODAKLANMA
R Kesim

Kaynak: Porter (2000:58)

Diisiik-maliyet veya farklilagtirma tabanina dayali olsun, odaklanma stratejisi, 6zel bir
pazar diliminin ihtiyaglarin1 karsilama yoniinde hareket eder. Kore firmalar yari-iletken
sektoriinde RAM gibi hafiza parcalarinin iiretimine odaklanarak rekabet giicii
saglamiglardir (Byun ve Ahn, 1992:648). Olas1 pazar dilimleri, kolay ulasilabilen tipik
miisteriler veya ortak bir iiriin i¢in talep gosteren miisterileri cezbetmeye ¢alisan pazarlama
gruplan tarafindan gézardi edilmis dilimlerdir. Odaklanmanin en tipik 6rnekleri elde
iiretilmis sanat eserleri veya iirlinleridir (6rnegin keman) (Kean, Miller ve Miller,
1992:3). Odaklanma stratejisi giiden bir firmanin uzak cografi alanlara servis
gotiirmesi; 0zel finans, stok veya servis problemleri yagsayan miisteri ihtiyaglarini tatmin
etmesi; benzersiz talepleri karsilayacak 6zel yapim triinler sunmay1 goze almasi gerekir.
Odaklanmis firmalar gézardi edilmis, takdir gormemis miisteri kesimine hizmet etmeye
olan isteginden dolay1 kar eder. Klasik 6rnek kablolu televizyondur. Bu sektor, geleneksel
televizyon servislerinin gozardi ettigi kirsal alanlara hizmet gotiirme isteginden
dogmustur. Tugla treticileri 100 km. yarigapindan daha az bir bolgede faaliyetlerini
yiiriitlir, baz1 hava yollar1 sadece belirli bir yerel bolgede ¢alisir. Abbate firmasi, gomlek

tizerine odaklanmustir.
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Porter Paint, amatdrlerden ¢ok profesyonel boyacilara odaklanmis durumdadir.
Stratejisini su cercevede kurmustur: Ucretsiz olarak, boya karsilastirma ve eslestirme
hizmetleri; ihtiya¢ duyuldugu anda 5 kg. kadar az miktarda boyay1 bile gonderebilen
teslimat hizmetleri; fabrika satiy magazalarinda profesyonel boyacilarin kendilerini
evlerinde hissetmeleri i¢in tasarlanmis iicretsiz kahve salonlart sunmak. Martin-Brower
(yiyecek) miisteri listesini yalnizca sekiz lider fast-food zincirine kadar indirmistir. Tiim
stratejisini yalnizca dar iriin cesitlerini stoklayarak, satin alma donemlerine gore
ayarlanmis siparis alma prosediirleri kullanarak, depolarint miisterilerin bulunduklar
yerleri baz alip kurarak ve kayit tutma islemini yogun bir sekilde kontrol edip, kayitlar
bilgisayar ortamina aktararak ve miisterilerin 6zel isteklerini karsilamaya yonelik
olarak gelistirmistir. Martin-Brower biitiin sektore hizmet verirken diisiitk maliyetli bir
distribiitdr olmamasina ragmen, kendi 6zel kesimine hizmet verirken diisiik maliyetli
bir distribiitordiir. Odaklanmada takip edilen yontemler pazar dilimleme, dzellestirilmis
tiriinler ve kaynak tahsisidir (Yamin, Mavondo ve Sarros, 1997:162). Bu stratejisinin
odiliinii hizl bir gelisme ve ortalamanin iistiinde karlar elde ederek almaktadir (Porter,
2000:49-50). Orneklerde verilen firmalara rakip olabilecek maliyet lideri firmalar igin
satts hacmi az olacak, farklilastirma yapan rakip firmalarin yaptiklar1 farklilagtirma

ise yetersiz kalacaktir.

Avrupa’daki kiiciik tireticiler tipik aile isletmeleridir. Bu firmalar genellikle bir konuda
uzmanlagmislardir, bazilar1 ¢amagir makinesi gibi ‘1slak’ iiriinler iizerinde, bazilar
buzdolabi/dondurucu gibi ‘soguk’ iiriinlerde, bazilar1 firin/ocak gibi ‘sicak’ liriinlerde
ihtisas sahibidirler ve sadece bu iiriinii iiretirler. Uriinlerini yerel pazara sunarlar. Miele
gibi az sayida firma, nis pazarlara gelismis iiriinler sunar (Pamuksuz, 2001:10). Bu
firmalar her {irlinii orta kalitede iiretmek yerine bir iiriinii en 1yi sekilde iireterek pazarda

kendilerine yer bulmaktadirlar.

Jaguar otomobilleri odaklanmis farklilastirma stratejisini uygulamaya iyi bir drnektir. Imaj,
stil ve ozellikler bakimindan belirli bir grubu hedef alir bu gruptaki miisteriler yiiksek fiyat
O0demeye razidirlar. Jaguar’in sahibi Ford ise farklilagtirma stratejisi izlemekte ve bu

bakimdan Jaguar’dan ayrilmaktadir.

Odaklanma stratejisi uygulayan igletmelerin karsilasacag riskler kisaca soyledir
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* Genis 1iriin yelpazesi olan rakiplerle odaklanmis firma arasindaki maliyet

farklilig1, odaklanmis firmalara avantaj saglamayacak sekilde azalir.

* Stratejik hedefle genis pazar tarafindan istenen iiriin 6zellikleri birbirine ¢ok yaklasir.

* Rakipler, odaklanilmig pazarin daha alt bir segmentine is yapmaya baglar.

Tablo 1. Genel Rekabet Stratejilerinin Tasidig1 Riskler

Maliyet Liderliginin
Riskleri

Farkhlastirmanin
Riskleri

Odaklanmanin Riskleri

Maliyet liderliginin devam
ettirilemeyecegi durumlar:
» Rakipler taklit
eder.
* Teknoloji degisir
* Maliyet liderligi
icin diger

Farklilastirmanin devam
ettirilemeyecegi durumlar:

* Rakipler taklit eder.

* Farklilagtirmanin
temelleri miisteri
i¢in degerini

Odaklanma stratejisinin
devam ettirilemeyecegi
durumlar:

» Rakipler taklit eder.

* Hedef kesim

cazibesini yitirir.
*  Yapi1 bozulur
* Talep yok olur.

temeller zayiflar kaybeder
Genis kemsi hedeflemis
rakipler bastirmaya baslar.

* Pazar kesiminin

Farklilagtirmaya yakinlik | Maliyete yakinlik diger kesimlerden
kaybolur kaybolur. farki azalir.

* Genis bir iirlin
gaminin avantaji
artar.

Yeni odaklanicilar Pazar
Maliyet odaklanicilari, Farklilagtirma kesiminin alt kesimine

daha diisiik maliyetler
yakalar.

odaklanicilari, daha biiytik
farklilastirmalar basarir.

hitap eder.

Kaynak:Pearce(2000:223)

2.4. Genel Stratejilerin Basarih Olmasi icin Gerekenler

Diisiik-maliyet liderligi stratejisi siirdiiriilebilir bir maliyet avantajini gerektirir.
Diigiik-maliyet liderligi siirdiiren sirketler, kendi iiriin veya hizmetlerine benzer tip {irlin
sunan rakiplerine gore daha diisiik fiyath {irlinler sunma yetenegine sahip olmalidir. Bir
sirket, deger zinciri i¢inde bir veya bir ka¢ adimi (ham madde saglama, onlar1 iiriine

doniistiirme, Uriinleri pazarlama ve friinleri dagitma) rakiplerinden daha maliyet
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avantajli sekilde basarmis veya deger zincirini maliyet avantajli sekilde diizenlemis
olmalidir.Ornegin geleneksel bir celik isletmesi maliyet pozisyonunu kuvvetlendirmeye
calisabilir (stirekli dokme teknolojisi) veya farklilastirmaya gidebilir (yan-iletkenlere
metal oksit kaplama) (MacLachlan, 1992:131-132). Ayni firma, bu iki farkli stratejiyi

uygulayabilmek i¢in deger zinciri yapisini tamamen farkli sekilde diizenleyecektir.

Tablo 2.Genel Rekabet Stratejilerinin Gereksinimleri

Genel strateji

Gereken kaynak ve
yetenekler

Organizasyonel
ihtiyaclar

* Devamli sermaye
yatirimi ve sermayeye

* Siki maliyet kontrolii
e Detayli ve sik kontrol

ulasim raporlari
* Proses miithendisligi e Yapilandirilmis
yetenegi organizasyon ve
* Mavi yakalilarin siki sorumluluklar
Maliyet liderligi denetimi  Siki sayisal hedefe
+  Uriinlerin kolay uyumlu 6diiller
iiretilebilecek sekilde
dizayn edilmesi
* Diisiik maliyetli
dagitim sistemi
* Giglii pazarlama e Ar-Ge, liriin gelistirme
yetenegi ve pazarlama arasinda
Uriin miihendisligi sik1 isbirligi
* Yaratic yetenek * Sayisal Olgtimler
o Temel arastirma yerine, 0znel dl¢glim ve
Farklilastirma kabiliyeti odiiller
 Kalite veya teknoloji e Yiiksek becerili
liderliginde sirket iinil personel, bilim adanu
e Sektdrde uzun ve yaratict kigileri
donemdir bulunma ¢ekebilecek bir yapi.
*  Yiiksek isbirligi
Ozel bir stratejik hedefe Ozel bir stratejik hedefe
Odaklanma yonlendirilmis yukaridaki | yonlendirilmis yukaridaki

politikalarin bir
kombinasyonu

politikalarin bir
kombinasyonu

Kaynak:Pearce (2000:280)
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Farklilagtirmaya dayali is stratejisi yliriiten firmalarin, miisteriler i¢in tek ve 6zel olarak
deger tasiyan {lrlinler sunmaya yarayan devam ettirilebilir avantajlara gereksinimi
vardir. Basarili bir farklilasgtirma stratejisi, isletmelere daha yiiksek deger tagiyor olarak

algilanan {iriinlerini ortalamanin iizerinde bir fiyattan satma imkan1 tanir.

Farklilastirma genellikle, deger zinciri iginde miisteriler icin énem tasiyan bir veya
daha fazla faaliyetten dogar. Perrier’in Fransa’daki maden suyu piyasasini kontrol
etmesi, Apple’tn Macintosh bilgisayarlari, American Greeting Card firmasinin
perakendeciler i¢in otomatik stok sistemi ve Federal Express’in miisteri servis
yetenekleri basarili farklilastirma uygulamalar: ile elde edilmis devam ettirilebilir
avantaj ornekleridir. Uluslararasi ¢alisan sirketler farklilagtirmalarinda 6zellikle marka
taninmasi, reklam/promosyon ve dagitim iizerindeki kontrollerine 6nem verirken, yerel
firmalar miisteri isteklerine ¢abuk cevap verebilmeye olanak verecek sekilde deger
zincirlerini olusturmaya c¢alisirlar (Roth ve Morrison, 1992:7). Bir isletme,
farklilastirmay1 mevcut deger faaliyetlerim yerine getirerek veya onlar1 essiz sekilde
diizenleyerek saglayabilir. Farklilastirmanin devam ettirilebilirligi iki kosula baghidir.
Bunlar, misterilerin yiiksek deger algisinin devami ve rakiplerin taklit {iriin

uretmemesidir.

Odaklanma stratejisi genel olarak pazarlama hizmeti sunulmayan nis bir pazari
hedefleyerek maliyet veya farklilastirma stratejisini uygulamaktir (Tablo 2). Bu
stratejinin basarili olmasi ig¢in sirket gereken yeteneklere ve organizasyonel
kapasiteye sahip olmali, ayrilmig bir alt grubu tanimlamalidir. Starbucks basarili bir
odaklanma stratejisi yliriitmekte ve genc yetigkinleri hedefleyerek kahveyi ferah

ortamlarda, yiiksek deger algis1 yaratarak sunmaktadir.
2.5. iki Stratejiyi Aym Anda Uygulamamn Tehlikeleri

Firmanin ii¢ genel strateji i¢inden birden fazlasina yonelmesi yani “arada sikisip
kalan” bir durumda olmasi, son derece zayif bir stratejik konumda bulunmasi demektir.
Bu durumdaki bir firmanin pazar payi ve sermaye yatirimi, diisiik maliyet oyununu
oynamasina; diisiik maliyetli bir konum elde etme ihtiyac1 sektor ¢apinda farklilastirma
yapmasina engel teskil eder. Ayrica daha dar bir alanda farklilastirma ya da diisiik

maliyetli bir pozisyon yaratacak odaklanmaya giicli yoktur. Arada sikisip kalmis
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olan firma diigiik karliligi hemen hemen garantilemistir. Ya diislik fiyatlar talep eden
yuksek hacimli miisterilerini kaybeder, ya da isi, diisiik maliyetli firmalarin elinden

kapmak i¢in kdrindan vazge¢mek zorunda kalir.

Arada sikismis bir sirket ancak sektor ¢ok karli bir durumdaysa veya diger rakipleri de
arada sikigmigsa yliksek karlar elde edebilir (Porter, 2000:17). Bu durumla ¢ok seyrek
olarak karsilagilir ve genellikle bir stratejiyi iyi sekilde uygulayan bir firma rakip

olarak devreye girer ve yiiksek kar elde etme firsatin1 engeller.

Ornegin forklift sektorinde ABD ve diinya capinda pazar pay lideri olan Clark
Equipment, sektdriinde arada sikisip kalma tehlikesiyle karsi karsiya kalmistir. Tki Japon
iiretici Toyota ve Komatsu, yliksek hacimli pazar kesimlerine hizmet vermek, liretim
maliyetlerini en aza indirmek ve fiyatlar1 en diisiik diizeye c¢ekmek i¢in stratejiler
uygulamaya koymalarmin yani sira, tasima maliyetlerini fazlasiyla karsilayan diisiik
Japon c¢elik fiyatlarinin avantajlarindan da yararlanmiglardir. Cok genis {iriin yelpazesi ile
diisiik maliyet yoneliminin bulunmayisi goz Oniline alindiginda Clark’in diinya
capindaki pay1 (%18; ABD’de %33) ona agik bir maliyet liderligi vermemektedir.
Ayrica genis yelpazesi ve teknolojiye tam bir dnem vermemesi ile Clark daha biiyilik
forkliftlere odaklanmis olan ve ARGE igin bilyilk harcamalarda bulunan Hyster’in
teknolojik {iniine ve iirlin farklilastirma diizeyine ulagsmada da basarisiz olmustur. Sonug
olarak Clark’in getirileri Hyster inkinden ¢ok daha az olmus ve Clark gerilemeye baglamis
gibi goriinmektedir (Porter, 2000:52). Clark sirketi arada sikigsmis bir firmadir, maliyet
liderliginde Japon firmalartyla, farklilagtirmada i¢ piyasadaki rakibiyle bas edemeyecek

bir yapida oldugundan pazar kayiplarina ugramaistir.

Bir kere arada sikisip kaldiktan sonra bu istenmeyen durumdan kurtulmak firmanin
zamanini alacak ve siirekli ¢caba gostermesini gerektirecektir. Ayrica zorluk i¢inde olan
firmalarda zaman i¢inde genel stratejilerde ileri-geri gitmek gibi bir egilim oldugu
goriilmektedir. Bu ii¢ stratejinin izlenmesi ile ilgili potansiyel tutarsizlik sonucta
mutlaka basarisizlik getirecektir. Otomobil sektoriinde GM (diisiik maliyet) ve Mercedes
(farklilagtirma) stratejileri uygulamaktadir. Chrysler. BMC ve Fiat ise maliyet
konumundan, farklilastirmadan ve odaklanmadan yoksundurlar ve arada sikisip kalmis
durumdadirlar (Porter, 2000:53-54). Giyim sektoriinde kiiciik firmalar farklilagtirma,

biiyiik firmalar disiik-fiyat stratejileri izleyip iyi karlar kazanirken, orta dlgekli firmalar
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arada sikismis ve diger iki gruptan daha disiik kazanglari kabullenmistir (McNamee ve

McHugh, 1989:67).
2.6. Birden Fazla Rekabet Stratejisi Uygulamanin Lehine Olan Goriisler

Rekabet avantajlar nasil elde edilir ve korunur sorusu bazi tartigmalara yol agmistir. Bu

tartigmalarda ti¢ grup yer almaktadir.

Ilk grup, hakim bir genel rekabet stratejisi uygulayan firmalar oldugunu sdyler ve
Porter’in goriislerini destekler. Amerikan boya sektdriinde arastirma yapan Dess ve Davis,
genel bir strateji secip uygulayan firmalarin, bir strateji olusturmamis firmalardan (ortaya
sikigsmig) daha basarili oldugunu bulmustur. Fakat bir genelleme yapmak ger¢ekten zordur.
Clinkii aragtirmadaki 6rnek kiitlenin kiigiikliigli (n=22) ve arastirmanin sadece bir sektor
tizerinde yapilmasit bunu miimkiin kilmaz (Corsten, 1993:318). Ayrica bu arastirmanin
sonuclart aym1 anda birden fazla stratejiyi yliriitmenin firmalara olan etkilerini

belirlememektedir.

Ikinci grup, bazi firmalarin maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerini bir arada
uyguladiklarini ve basarili olduklarini vurgular. Hail’{in aragtirmasi, 8 farkli sektor ve 16
en basarili firmanin ¢ogunun baskin bir strateji uyguladigini fakat azinlik bir grubun
iki stratejiyi ortak kullanip bagarili olabildigini ortaya koymustur (Costern, 1993:318-
319).

Ucgiincii grup, “araya sikisma hipotezine” zit agiklama yapar ve Porter’in yaptigi
smiflamay1 onaylamazlar. Gaitanides ve Westphal’in Almanya’daki otomobil parca
tedarikgileri lizerinde, “stratejik gruplar ve sirket basaris1” konulu arastirmasinda,
farklilastirma ve diisiik maliyet liderligi uygulayan firmalarin, yenilikgilik ve/veya
digiik fiyat stratejisi uygulayan firmalardan daha basarili oldugunu goéstermistir.
Porter’in belirttigi “ortaya sikigsma” teyit edilememistir. Bunun tam aksine arastirma su
sonucu vermistir: Diisilk maliyet ve farklilagtirmay1 bir arada uygulayan firmalar, bu

stratejilerden sadece birini se¢ip uygulayanlardan daha bagarilidirlar.

Glizellik-bakim iiriinleri, ilag, tarimsal {iriin, paketlenmis yiyecek ve icecek, ev {irlinleri,
donmus gida gibi 2000’in iizerinde iirlinii pazarlayan biiylik bir Amerikan sirketinde
calisan TUriin/marka yoneticileri iizerinde yapilan arastirmada, maliyet liderligi ve

farklilagtirma stratejilerinin  liriin  bazinda uygulandigi ortaya c¢ikmistir (Nayyar,
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1993:1652). Ayrica sirket diizeyinde belirlenecek bir stratejinin, iiriin seviyesindeki rekabet

stratejileri igin 1yi bir 6l¢iit olamayacagina da vurgu yapilmistir.

Rekabet stratejisi modelinde iki zayif nokta {izerinde durulabilir. Bunlardan ilki, ¢ogu
sektor tipinde sadece diisiik maliyet pozisyonu yoktur. Bu ozellikle, ¢ogu firmanin
minimum maliyet yapisina ulastig1 olgun sektorler icin gecerlidir. Bu sektorlerde, ayrica
farklilagtirmaya gidenler, {iriinleri daha yiiksek degere sahip olduklar icin yiiksek
ekonomik performansla ddiillendirilirler. Bu yiizden bu tip sektorlerde devam ettirilebilir
bir rekabet avantaji kurmak ic¢in firmanin diisiik maliyet ve farklilastirma rekabet
stratejilerini ayn1 anda uygulamalar1 gerekir, ikinci olarak, farklilastirmanin maliyet
diisiirmede bir arag olarak kullanilabilecegine yonelik goriisler mevcuttur (Flynn,
1996:372). Farklilagtirmanin goriilen ilk etkisinin maliyet artig1 olmasina ragmen, daha
degerli {irline talep artisinin sagladigir 6grenme etkileri ve ekonomik oOlgek, iirtinlerde
uzun vadede maliyet diislisiine yol agar. Amerika ve Avrupa piyasalarinda yapilan bir
arastirma, farklilastirilmis tirlinlerini genis pazarlara satan firmalarin 6l¢ek ekonomisinden
yararlandiklart i¢in maliyet avantajlarindan da net bir sekilde yararlandiklarini ortaya
cikarmistir (Douglas ve Rhee, 1989:444). Farklilagtirma yeteneginin maliyet diisiisi

getirmesi iki faktore baglidir:
* Farklilagtirmanin {iriin talebinde gosterdigi artis.
« Uretim hacim artistyla gelen {iriin maliyetindeki azalma.

Farklilagtirma igin isletmelerin uygulayabilecegi yedi c¢esit yontem bulundugu ve
herbirinin ayr1 bir stratejiyi miimkiin kildig1 belirtilmektedir (Flynn, 1996:372-373).
Bu yedi farklilagtirict yontem sunlardir: Maliyet, imaj, destek, dizayn, kalite, fonksiyon
ve farklilagtirmama. Firmalar, bir rekabet stratejisi basarmak icin bu yedi
farklilastiricidan istediklerini degistirebilirler. Ornek olarak Mintzberg &zellikle diisiik
maliyet avantajinin, maliyetin {irlin fiyatina yansimadigi siirece olugmayacagini
belirtmistir. Bu ylizden, diisiik maliyet stratejisi uygulamak aslinda fiyat farklilastirmasi
anlamindadir. Ciinkii pazarda isletmeyi rekabete tasiyan {iriiniin fiyatidir, onun iiretilme
maliyeti degildir. Daha 6nemlisi, Mintzberg bu yedi farklilastirmanin birbirleriyle esit
seviyede oldugunu, Porter’in belirttigi gibi maliyetin digerlerine gore 6zel bir yannin

olmadigini vurgulamstr.
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Daha yakin tarihlerde D’Aveni Porter modelinin dinamik yerine statik yonlii oldugu
konusunda sert bir elestiri yapmustir. Porter’in bakis agisim ““ Karlarin nereden geldigini
gosteren basit muhasebe tabanli bir goriis” olarak degerlendirmis ve karsi ¢ikmuistir.
D’Aveni kalict bir avantaj saglamak ve rakiplerin, diger rakip avantajlarimi yok etmek i¢in

pazara miidahaleler etmesi gerektigini igeren Hiper-Rekabet fikrini savunmaktadir.
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BOLUM 3 : DUNYA VE TURKIYE ENDUSTRIYEL MUTFAK
EKIiPMANLARI PAZARI

3.1. Diinya Endiistriyel Mutfak Ekipmanlar1 Pazar:

Diinya endiistriyel mutfak pazarinin biiylikliigli konusunda kesin rakamlar vermek
olduk¢a zordur. Bunun temel nedeni, bu is alaninin ¢ok pargalanmis bir sektor
olmasidir.. Endiistriyel mutfak sektorii, az sayida uluslararasi biiyiik firmanin varligi ile
birlikte pazarin orta biiylikliikte veya kiigiik firmalar tarafindan domine edildigi bir
ozellik gosterir. Sektore iliskin ¢cok giivenilir rakamlara ulasilamamasinin baslica nedeni
de pazara damgasini1 vuran kiiciik ve orta dlgekli firmalardir. Ayrica cografi bolgelere
gore farklilik gosteren geleneksel ve etnik mutfak ekipmanlart ile modern mutfak

cihazlarimi eslestirmek de miimkiin degildir (Orcan, 2006: 44).

Sekil 4. Ulkelere Gore Endiistriyel Mutfak Ekipmanlari Pazar Pay1 Dagilim

20%

3.2 Diinya
Endiistriyel Mutfak

37%

9% Pazarmin Tahmini

Biyuklugii

Diinya  endiistriyel

349, mutfak ekipmanlari

pazarmin biytkligi

3 sekilde tahmin edilebilir (Orcan, 2006:45).

a) Misteri (veya nihai tliketici) kategorilerini ve bunlarin endiistriyel mutfak

yatirimlarini, yenileme trendlerini belirlemek,

b) Uriin (ekipman) kategorileri, bunlarin satis miktarlari, ortalama fiyatlar1 gibi sonuglar

birinci yontemle karsilastirildiginda bize saglama yapma imkani verir,
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¢) Ureticilerin net satislarii belirleyip alt alta toplanmasi da pazarm parasal
bliytikliigiinii belki de en net verecek yontemdir. Ancak sektorde yer alan sayisiz kiiciik

firmanin varlig1 bu yontemi gegersiz kilar.
3.2.1. Tiiketici Kategorileri ve Diinya Endiistriyel Mutfak Pazarimin Biiyiikliigii
Tiiketici kategorileri asagidaki sekilde siniflandirilabilir (Orcan, 2006:45).

e Saglik kurumlar1 ve huzurevleri (Hastane ve yash yurtlari)
* Egitim kurumlari

* Ofis ve sanayi kuruluslar1 (Personel yemekhaneleri)

« Askeri birlikler Resmi daireler, cezaevleri vb.

* Restoranlar

* Restoran hizmeti bulunan otel ve tatil koyleri

* Fast-food ve self servis restoranlari

* Pub, bar, café ve biifeler...

3.2.1.1. Hastaneler
Hastaneler endiistriyel mutfak sektorii i¢in en biiyiik pazar segmentlerinden birini
olusturur. Ustelik saglik kurumlari en durgun ekonomilerde dahi biiyiime seyri

izlemektedir.

Tablo 3. Hastanelerin Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay1

Hastaneler Hastane Hastane basina Yenileme Pazar tutari
Sayisi yatirim ($) periyodu(yil) (&)
A.B.D. 5950 300.000 9 200 Milyon
Avrupa 25.000 115.000 10/12 260 Milyon
Japonya 8.000 100.000 10 90 Milyon
Diger(*) 40.000 90.000 10 360 Milyon
TOPLAM 910 Milyon

Kaynak:Tecnomic.Inc.2005/2006

3.2.1.2. Huzurevleri
Bu pazar segmenti Bat1 Avrupa, Amerika ve Japonya’da niifusun yaslanmasina bagh

olarak hizla biiylimektedir. Biiyiime hiz1 yilizde 3’den fazladir.
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Tablo 4. Huzurevlerinin Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay1

. Huzurevi Huzurevi Yenileme Pazar tutan
Huzurevleri basina yatirnm .
Sayis1 ) periyodu(yil) )]

A.B.D. 16.500 135.000 8 280 Milyon
Avrupa 40.000 50.000 10 200 Milyon
Japonya 14.000 55.000 10 77 Milyon
Diger(*) 45.000 40.000 10 180 Milyon
TOPLAM 737 Milyon

Kaynak:Tecnomic.Inc.2005/2006
3.2.1.3. Egitim Kurumlari

Bu segment, yuva gibi okul oncesi egitim kurumlarini; ilk, orta ve yiiksek 6gretim

birimlerini i¢ine almaktadir ve en 6nemli pazar segmentlerinden birini olusturur.

Tablo 5. Okullarin Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay:

Okullar Pazar tutan (8)
A.B.D. 350 Milyon
Avrupa 1,075 Milyar
Japonya 240 Milyon
Diger(*) 500 Milyon
TOPLAM 2,165 Milyar

Kaynak:Tecnomic.Inc.2005/2006
3.2.1.4. Ofis ve Sanayi Kuruluslarinda Personel Yemekhaneleri

Bu segmenteki yiyecek hizmetlerinin biiytlikliigii 1,40 milyar dolar civarindadir.
Biiyiime yavastir. 2000°’li yillarin baglarinda, o6zellikle gelismis iilkelerde catering
firmalarmin verdigi servis bu segmentin yiizde 75’ini kapsarken 2010 yilina kadar bu

oranin yiizde 85-90’a ulasacagi tahmin edilmektedir.
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Tablo 6. Ofis ve Sanayi Kuruluslarindaki Yemekhanelerin Diinya Endiistriyel

Mutfak Pazar Payi
i | P
A.B.D. 630 Milyon
Avrupa 400 Milyon
Japonya 65 Milyon
Diger(*) 375 Milyon
TOPLAM 1,475 Milyar

Kaynak:Tecnomic.Inc.2005/2006
3.2.1.5. Askeri Birlikler, Resmi Daireler, Cezaevleri

“Digerleri” kategorisi i¢ine askeri birlikler, cezaevleri vb. yerler girer. Bu kategoriye
karsilik gelen endiistriyel mutfak pazari ezici cogunlugu askeri birliklere ait mutfaklar

olusturur. Bu segmentin biiyiikliigii 800 milyon dolar civarindadir.
3.2.1.6. Garson Servisli Restoranlar

Bu kategori, 5 milyar dolarlik biiytikliigli ile tek basma diinya endiistriyel mutfak
pazarmin yiizde 25’inden fazlasii olusturur. A.B.D. pazari1 bu alanda da en biiyiik

hacmi yakalamistir.

Tablo 7. Garson Servisli Restoranlarin Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay1

Restoran Huzurevi Yenileme Pazar tutan
Restoranlar basina yatirim .
Sayisi ) periyodu(yil) )]

A.B.D. 255.000 76.000 10 1,930 Milyar
Avrupa 510.000 30.000 10 1,530 Milyar
Japonya 235.000 20.000 10 470 Milyon
Diger(*) 45.000 40.000 10 1,070 Milyar
TOPLAM 5,000 Milyar

Kaynak:Tecnomic.Inc.2005/2006
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3.2.1.7. Oteller ve Endiistriyel Mutfak Pazan

Otellerdeki endiistriyel mutfak pazari konusunda A.B.D. 6nde bulunmaktadir. 2005
yilinda A.B.D. otellerinde 1 milyar 25 milyon geceleme yapilmis ve bunun sonucu 125
milyar dolar1 agkin bir ciro saglanmistir. Bu biiyiikliik A.B.D.’deki perakende pazarinin
3. en biiylik segmentini olusturmaktadir. “American Hotel&Lodging Association”in
verilerine gore sektor 2005°te yiizde 8.5 biiylimiistiir ve biiylime devam etmektedir.
Diinyanin 6nemli turizm destinasyonlarindan biri olan Tiirkiye’de 2005 yilinda 120

milyon geceleme yapildigi diisiiniiliirse A.B.D. pazar1 bu konuda 9 misli biiyiiktir.

Avrupa, A.B.D. ve Japonya disinda geri kalan iilkelerdeki otel sayisinin belirlenmesi
cok zordur. Bu kategoride Cin, Tayland, Brezilya, Avustralya one ¢ikmaktadirlar. Bu
tilkelerde otel kategorisinde endiistriyel mutfak ekipmanlari pazari, 175 milyon § olarak

tahmin edilmektedir.

Tablo 8. Otellerin Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay:

Oteller Otel Sayis1 (;;tellr?;sl(g; pe:‘{:;;ifl?;;ll) Pazar tutan (§)
A.B.D. 60.000 110.000 8 660 Milyon
Avrupa 115.000 40.000 9 460 Milyon
Japonya 7.000 8.570 10 60 Milyon
Diger(*) 45.000 40.000 10 175 Milyon
TOPLAM 1,330 Milyar

Kaynak:Tecnomic.Inc.2005/2006
3.2.1.8. Fast-Food ve Self Servis Restoranlari

A.B.D., fast-food sektoriinde de hem sayisal olarak hem de ciro agisindan birinci
siradadir. A.B.D.’de garson servisli restoranlarin sayisi hemen hemen fast-food
restoranlarinin sayisina esittir. Technomic raporlarina gore A.B.D. fast-food pazarinin
yullik cirosu 165 milyar dolardir. Bu segment i¢in yapilan toplam yillik yatirim 800

milyon dolara ulagmaktadir.
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Tablo 9. Fast-Foodlarin Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay:

Fast-Food Restoran L Yenileme Pazar tutan
. basina yatiriom .

segmenti Sayisi ) periyodu(yil) )]
A.B.D. 252.000 43.000 7 1,550 Milyar
Avrupa 80.000 30.000 8 300 Milyon
Japonya 22.000 30.000 7 95 Milyon
Diger(*) 35.000 20.000 6 115 Milyon

TOPLAM 2,060 Milyar

Kaynak: Tecnomic Inc. 2005/2006
3.2.1.9. Pub, Bar, Café ve Biifeler

Bu kategorideki birimlerin ana isi yemek olmayip iceceklerdir; ancak yiyecek servisi

1sini de giderek gelistirmektedirler.

Tablo 10. Pub, Bar ve Cafelerin Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay:

Pub, Bar, Cafe | Unite Sayisi I“;I:littlilll)::s(gl)a pe:'{ie;(::;l?zsll) Paza{$t)utarl
A.B.D. 39.500 19.000 5 150 Milyon
Avrupa 500.000 15.000 7 1,050 Milyar
Japonya 150.000 15.000 7 320 Milyon
Diger(*) 150.000 12.000 5 360 Milyon

TOPLAM 1,880 Milyar

Kaynak: Tecnomic Inc. 2005/2006
3.2.1.10. Ulasim: “In-flight” Catering ve Gemiler

Ugak yolcularma yonelik catering hizmetleri diinya capinda 15 milyar dolar
biiyiikliigiinde bir endiistriyi temsil etmektedir. Ustelik her y1l en az yiizde 5 oraninda
biiyiiyen bu sektdrde 100,000 kisi istthdam edilmektedir. Ugak yolcularina yonelik
catering hizmetlerinin yiiriitiildiigli ve “in-flight” mutfak ad1 verilen mutfaklara yapilan

yillik yatirmmin miktar1 60 milyon dolar civarindadir. Ote yandan kriivazér, feribot ve
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kargo gemisi mutfaklari olarak {ige boliinen gemicilik kategorisi de endiistriyel mutfak

potansiyeli olarak 40 milyon dolarlik bir biiyiikliigii temsil etmektedir.
3.2.1.11. Endiistriyel Mutfak Pazarimin Tiiketici Kategorilerine Gore Biiyiikliigii

Tablo 11. Kategorilere Gore Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay:

Sira Kategori Milyar $
1 Garson Servisli Restoranlar 5,000
2 Egitim Kurumlar1 2,165
3 Fast-Food ve Self Servis 2,080

Restoranlari
4 Pub, bar, café ve biifeler 1,880
Ofis ve Sanayi
5 Kuruluslarinda Personel 1,470
Yemekhaneleri
6 Oteller 1,330
7 Hastaneler 0,910
3 Agkerl birlikler Rqsml 0.800
daireler, cezaevleri
9 Huzurevleri 0,737
10 In—ﬂlght catering ve 0,100
gemiler
TOPLAM 16,452

Kaynak: Tecnomic Inc. 2005/2006

Miisteri kategorilerine gore yapilan incelemeden ¢ikan toplu sonuglar yukarda
gosterilmistir. Rusya, Ortadogu tilkeleri, Afrika kitasinin nispeten gelismis {ilkeleri,
Latin Amerika’nin Brezilya, Arjantin ve Sili gibi ileri ekonomileri ve slipermarketler
gibi baz1 alt kategorilerin inceleme disi tutulmasi nedeniyle asagida goriilen diinya
endiistriyel mutfak pazari rakamini yiizde 10 oraninda yiikseltmek ve 18 milyar dolara

ulagmak daha gercekei bir tutum olacaktir (Orcan, 2006:48).
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Sekil 5. Miisteri Kategorilerine Gore Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay:

Dagilimi
8%
Garson Senvisli Restoranlar
B Egitim Kurumlan
Fast-Food ve Self Servis Restoranlan
4%
120/ Pub, bar, café ve bufeler
()
4% B Ofis ve Sanayi Kuruluslarinda Personel Yemekhaneleri
0,
1% Oteller
M Hastaneler
9%

12%

28%

Askeri birlikler Resmi daireler, cezaevleri

W Huzurevieri

B “In-flight” catering ve gemiler

Diger

3.2.2. Ekipman Kategorileri ve Diinya Endiistriyel Mutfak Pazarinin Biiyiiklugii

Tahmini daha kesin ve giivenilir hale getirmek icin endiistriyel mutfak pazarinin

“Ekipman Kategorileri” agisindan da analiz edilmesi gerekir. Ancak bu yolla, toplanan

verileri karsilastirmak ve daha dogru rakamlara yaklagsmak miimkiin olacaktir.

Incelenecek belli basl “Ekipman Kategorileri” sunlardir:

* Firinlar

* Yatay pisirme (modiiler ve modiiler olmayan pisirme ekipmanlari)

* Bulasik makineleri

* Sogutma

* Servis (servis hatlar1 ve arabalar)
* Dinamik hazirlik

* Setiistii cihazlar

» Mutfak mobilyalar1 (tezgah ve evyeler)
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3.2.2.1. Firinlar

Firinlar 6nemli farkliliklar gosteren bir iirlin kategorisidir. Bu kategoriyi anlayabilmek
icin alt kategorilere de bakmak gerekir. Bu alt kategoriler asagida gosterilmistir. Firin

pazar1 toplamda yaklasik 1,5 milyar dolarlik bir biiyiikliigii temsil eder.

Kombi firinlar: Pigirme iglemini sicak hava ve buhar birlikte kullanarak yapan ve bu
nedenle adina “kombi” denilen firinlar, son 20 yilda firin pazariin hizla biiyiiyen en
onemli alt segmentidir.Kombi firin pazar1 560 milyon dolarlik bir biiyiikliige karsilik
gelmektedir.

Konveksiyon firmlar: Konveksiyon firinlar daha geleneksel bir iiriin grubunu temsil
etmektedirler; bu Ozellikleriyle kombi firinlar karsisinda nispi bir gerileme iginde

bulunmaktadirlar. Pazarin 540 milyon dolar oldugu tahmin edilmektedir.

Sok sogutucular: Gida giivenligi sorunu endiistriyel mutfagin en énemli sorunlarindan
biri haline gelirken “sok sogutucular” da giderek 6nem kazanan bir iirlin grubu haline
gelmektedirler. Sok sogutucular, kullanim tarzindan kaynaklanan 6zelliklerinden 6tiiri
kombi firinlarin tamamlayicisi haline gelmislerdir. Sok sogutuculari “firin” baslig1
altinda incelememizin nedeni de budur. Sok sogutucu pazari yaklasik 85 milyon

dolardir.

Digerleri: Bu grubun diger alt segmentleri olarak mikrodalga firinlar, pizza firinlari ve
konveyorlii firinlar sayilabilir. Mikrodalga firmmlarin pazar payr yaklasik 100 milyon
dolar, geleneksel pizza firinlarinin konveyorlii firinlarla birlikte toplam pazarinin 250

milyon dolar civarinda oldugu sylenebilir.
3.2.2.2. Yatay Pisirme

“Yatay pisirme” terimi firmlar disinda, modiiler olsun veya olmasin tiim pisirme
gruplarini i¢ine alan bir terim olarak kullanilmaktadir. Bu ana grubun pazar
biiytikliigiiniin 3,100 milyar dolar oldugu tahmin edilmektedir. Bu miktarin énemli bir
boliimii, 1,5 milyarlik payiyla A.B.D.’dedir. Enodis ve Hobart gruplart A.B.D.’de bu

tiriin grubunun lokomotifleridir.
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Yatay pisirmede Avrupa pazari, 760 milyon dolar olarak tahmin edilmektedir. Diger
onemli bir lilke olan Japonya’da da pazar biiyiikliigii 350 milyon dolardir, diinyanin geri

kalan boliimiinde ise 500 milyon dolardir.

3.2.2.3. Bulasik

Bulasik makineleri segmentini asagidaki alt gruplara ayirabiliriz.
* Bardak yikama makineleri

» Kazan yikama makineleri

* Tabak yikama makineleri

* Tezgahalt1 bulasik makineleri

* Giyotin bulasik makineleri

» Konveyorlii bulagik makineleri

* Tiinel (Flight) bulasik makineleri

Tiim alt gruplarin yeraldig1 diinya bulasik makineleri pazar1 2,100 milyar dolardir. Bu

pazarin hemen hemen tigte biri Kuzey Amerika’dadir (750 milyon dolar).
3.2.2.4. Sogutucular

Bu iiriin grubu ¢ok kompleks bir goriiniim sergiler, ¢iinkii baz1 pazarlarda bu kategoriye

birgok alt grup dahildir:

* Soguk icecekler

* Air conditioning

* [sitma

* Davlumbaz ve havalandirma
* Buz makineleri vb.

Bu alt segmentlerin tiimiiniin pazar degeri 4,5 milyar dolardir.

48



Bu gruplar iginde hizla biiyiiyen buz makineleri pazarinin 2008’de 1,800 milyar dolara

ulasacagi tahmin edilmektedir.

A.B.D. pazart: NAFEM raporlarina gore Amerikan pazari, yaklagik 700 bin adetlik
satisa karsilik gelen 1,300 milyar dolarlik bir biiytikliigii ifade eder.

Avrupa: Avrupa sogutucu pazari biiyiikligii 1,400 milyar dolardir. Yiizde 10 tizerinde
pazar pay1 sahibi olan bir-iki imalatginin disinda ¢ok sayida iiretici pargcalanmis bir
pazar goriintiisii verir. Ozellikle dik tip buzdolaplari ve soguk tezgahlar sézkonusu

oldugunda hemen her iilkede ¢ok sayida kii¢iik iireticinin varligi s6z konusudur.

Digerleri: Hoshizaki, Fukushima ve Sanyo gibi imalatcilarin basi ¢ektigi Japon

sogutucu pazari, 780 milyon dolarlik bir biiyiikliigii ifade eder.

Kuzey Amerika, Avrupa ve Japonya gibi biilylik pazarlarin diginda kalan diger iilkelerde

1 milyar dolarlik bir pazardan rahatlikla s6z edilebilir.
3.2.2.5. Servis

Servis ekipmanlarin1 self-servis mahallerinde kullanilan cihazlarla, yemek dagitim
arabalar1 ve diger yardimer ekipmanlar olusturur. Genellikle kiigiik ve yerel imalatgilar
basit ¢oziimlerle servis ekipmanlart segmentinde nihai tiiketiciye daha avantajh
¢Oziimler sunarak bu ekipman kategorisinde 6nemli bir istiinliik saglamislardir. Diinya
servis ekipmanlar1 pazarmin 1,5 milyar dolar oldugunu sdylemek kesin olmamakla

birlikte yakin bir tahmindir.
3.2.2.6. Dinamik Hazirhk

Patates soyma makineleri, dilimleme makineleri, cutter-mikserler, sebze kesme

makineleri, vakum makineleri gibi cihazlarin tiimii bu kategoriye girer.

Diinya dinamik hazirlik ekipmanlar1 pazari, 900 milyon dolarlik bir biiyiikliige ragmen,

uzun yillardir biiyiimeyen, durgun bir tablo ¢izmektedir.
3.2.2.7. Set Ustii Cihazlar

Bar, pub, birahane, otellerin kahvalti salonlari, siiper marketler, aligveris merkezleri gibi

yerler bu tiir cihazlarin kullanildig: alanlar olarak ortaya ¢ikmaktadirlar.
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Bu tiir set iistii cihazlarin toplam pazar degeri 1,2 milyar dolardir.
3.2.2.8. Mutfak Mobilyalar:

Profesyonel mutfaklarda yiyeceklerin hazirlanmasi i¢in kullanilan, ancak motorsuz olan
ekipmanlar, yani calisma tezgahlari, evyeli tezgahlar, duvar dolaplari, etejerler

ve benzerleri “mutfak mobilyalar1” olarak adlandirilir.

Bu segmentte yer alan ekipmanlarin imalatinin hemen tamami kiiciik ve orta boy
firmalar tarafindan yapilmaktadir. Birgok imalathanede ¢ogu kez profesyonel mutfak
ekipmanlarinin yani1 sira baska imalatlar da yapilir. Ancak c¢esitli karsilagtirma ve
kiyaslamalarla yapilan ¢alismalar bu kategorinin yaklasik 2 milyar dolar civarinda

oldugunu gostermektedir.

3.2.2.9.Diinya Endiistriyel Mutfak Pazarmmin Ekipman Kategorilerine Gore
Biiyiikliigii

Sekiz ana kategorinin toplam biyiikligi 16,800 milyar dolardir. Ancak
unutulmamalidir ki bu incelemede sicak ve soguk icecek ekipmanlari, davlumbazlar,
mutfak temizligi ve hijyen ve atik yonetimi i¢in gerekli ekipmanlar, bazi dinamik
hazirlik cihazlar1 inceleme dis1 tutulmustur. Bunlar da hesaplamalarin i¢ine katildiginda

18 milyar dolarlik bir degere ulasilmaktadir.

Tablo 12. Ekipman Kategorilerine Gore Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Payi

kftl::gpolz'lial:lri BTGRP )
Firinlar 1,5 milyar$
Yatay pisirme 3,1 milyar$
Bulasik 2,1 milyar$
Sogutucular 4,5 milyar $
Servis 1,5 milyar$
Dinamik Hazirlik 900 milyon$
Set iistii cihazlar 1,2 milyar$
mifﬁ?ifan e
Diger 1,2 milyar$
Toplam 18 milyar $
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Sekil 6. EkKipman Kategorilerine Gore Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Payr Dagilim

B7% = 8% @ Firinlar
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7% o Sogutucular
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3.3. Tiirkiye Endiistriyel Mutfak Sektorii

Toplu yemek tiiketiminin oldugu isletme, kurum ve kuruluslar basta olmak tizere biiyiik
topluluklara yemek pisirme hizmetinde bulunan firmalarin mutfaklarinda kullanilan her
tiirlii arag, gere¢ ve ekipmanlarin tiimii endiistriyel mutfak sektoriinii olusturmaktadir

(Usta, 2001:1).
3.3.1. Tiirkiye’de Sektoriin Gelisimi ve Potansiyeli

Ulkemizde endiistriyel mutfak sektoriiniin gelisimi, 1980°1i yillarda turizm sektoriine
verilen tesviklerle baslamis ve turizm sektoriine yapilan her yatirnm endiistriyel mutfak
sektdriiniin gelisimine katkida bulunmustur. Ozellikle, giiney sahillerimizde bes yildizli
oteller ve birinci smif tatil kdyleri ingaatlarmin diinya standartlarinda yapilmaya
baslanmasi, Tiirk orf, adet ve geleneklerine gore kurulan mutfaklarla hizmet vermeye
calisan endiistriyel mutfak sektoriinii bir anda bu yeni kuruluslarin istekleri

dogrultusunda yeniden yapilanmaya mecbur birakmustir.

Turizm sektoriindeki gelismelerin yan1 sira 1990 yilindan itibaren fast-food
sektoriindeki gelismelerde sektorii olumlu yonde etkilemis ve yatirimlarini
yonlendirmistir. Ozellikle yabanci sermayeli s6z konusu yatirimlar sektoriin gelismesine

son yillarda hiz kazandirmistir.

51



Ayrica tlilkemizin bliyliik bir niifus yogunluguna sahip olmasi, gelismeye ¢ok miisait
saglik, gida, turizm, eglence sektorleri ile aligveris merkezlerinin sayisinin artmast,

endiistriyel mutfak sektoriinii gelisme olanaklari agik bir sektor haline getirmistir.

Basta turizm sektorii olmak iizere -catering, restaurant\lokanta cafe\bar isyeri
yemekhanesi, saglik, resmi kuruluslar, okul ve diger miisteri gruplar (askeriye, pastane,
ev...) alanlarinda yapilan yatirimlar, son yillarda sektore verilen yatirim tesviklerinin
artmas1 ve sektordeki belli bash biiylik firmalarin ihracata 6nem vermesi sektoriin

gelisimini olumlu yonde etkilemistir (Usta, 2001:11).

Tiim bunlarin yan sira globallesmeyle birlikte iletisimin artmasi,uluslar arasi kargilikli
ziyaretlerin siklagmasi ile toplumumuz daha hijyenik daha kaliteli iiriinler i¢in daha
fazla para 6denmemesi gerektigini 6grenmis,bunun sonucu olusan talep sektdre yonelik

yatirimlart artirmigtr.
3.3.2. Sektoriin Giincel Durumu ve Performansi:
3.3.2.1. Kapasite:

Endiistriyel mutfak sektorii, ileri teknolojik yontemlerin kullanildig1 belli basl biiyiik
firmalarin yan sira, el emegine dayali kiigiik atolyelerde faaliyet gosteren firmalardan

olusmaktadir.

Kapasite kavrami sektoriin iliskide oldugu diger sektorlere bagli olup, basta turizm
sektoriinde otel olmak iizere, gida sektoriinde fastfood zincirleri, restorant, cafe, saglik
sektoriinde hastane, egitim sektoriinde okul, diger sektorlerde askeri kurum pastane vs.
sayisindaki artiglar dogrudan bu sektorde faaliyet gosteren firmalarin kapasitelerini
artirmaktadir. Endistriyel mutfak sektoriiniin iliskide oldugu alanlardaki olumlu

gelismeler firmalarin kapasitelerini artirma yoniinde itici bir gii¢ olusturmaktadar.

52



Tablo 13. Kapasite Kullanim Oranlari

Yillar Kapasite Kullammim Oranlan %
1998 66.96
1999 55.83
2000 59.68
2001 56.70
2002 66.80
2003 69.10
2004 71.80
2005 74.7
2006 76.80

Kaynak:DPT

Sektor, 1998 yilinda yasanan global kriz den tiim sektorlerde oldugu gibi olumsuz
yonde etkilenmis, 1997 yilinda %75.89 olan kapasite kullanim orani,1998 yilinda
%66.96’ya, 1999 yilinda ise %55.83¢e gerilemistir.

Yasanan olumsuzluklarin giderilmesine yonelik uygulamaya konulan ekonomik istikrar
programindan sektdr olumlu yonde etkilenmis, liretim ve yatirim artisina paralel olarak
kapasite kullanim orani artig gostermis ve % 59.68’e ulagsmistir. 2001 yilindan bu yana
siiregelen turizm sektoriindeki canlanma, calisan kisi sayisindaki artis, fast-food
yatirimlarina devam edilmesi biiyiik aligveris merkezlerinin kurulmasi vb. ile sektorde

olusan atil kapasite sorunu biraz daha azalmstur.

Krizin ardindan 2003 yilinda ciddi bir daralma yasayan ve bunu takip eden siiregte
kendini toparlayan sektor, 2005 yilinda genel ekonominin {izerinde bir biiyiime
gostermistir. 2005°te ylizde 10-15 arasinda bir bliyiime kaydeden sektor pazar hacmini

de 600 milyon dolarlara tasimistir.

Sektoriin i¢ pazar1 2006 yilinda %10 civarinda biliyiimeyle kapatmistir. Daha orta vadeli

planlamalar agisindan ise sektoriin yine biiylimeye devam etmesi beklenmektedir.
3.3.2.2. Sektordeki Firmalarin Yapisal Durumu

Sektordeki firmalarin %70.0’1 birden fazla alanda faaliyet gosterirken, tek bir alanda
faaliyet goOsterenlerin orant 9%30.0’dir. Faaliyet alanlarma gore sektordeki firmalar
gruplandirdigimizda %34.0°1 iretici, %27.0’si Proje ve Taahhiit, %27.0’si Bayi ve
Satici, %12.0’si Distribiitor firmadir (Usta, 2001:15).
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Sekil 7. Sektordeki Firmalarin Yapisal Durumu
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Kaynak: iTO, H.Usta:2001

Sektordeki cogu firmanin birden fazla faaliyet alanina sahip olmasi nedeniyle, otel,
motel, tatil koyii, hastane, yemek fabrikalari, restoran, bar, fast food zincir
restoranlarinin, projeden anahtar teslimine, her tiirli mutfak ekipmanlarinin talepleri

karsilanabilmektedir.

Sektorde birden fazla faaliyet alanlar1 olan firmalarin asil amaglari, gerek kendi tirettigi
gerekse yurtdisindan temsilciligini aldig tirtinlerle ileri teknolojiler kullanarak kaliteli
komple sistemleri kurmaktir. Bu sistem igerisinde firmalar fizibilite ¢alismalar1 ve
yerlestirme calismalarindan tiim ekipmanlarin tedarigi, imali, ¢alisir hale getirilmesi,

personelin egitimine kadar komple bir servis vermektedir.

Sektorde yer alan kiiclik 6lgekli firmalarin bir kismu, el is¢iligine dayanan yontemlerle
tiretimlerini yaparken, bir kismida  eski teknolojiye dayali hantal makinelerle
iiretimlerine devam etmektedir. Bunun yaninda biiylik ve orta 6l¢ekli firmalar diinya
standartlarina uygun seri liretim yapabilmek i¢in niimerik kontrollii (CNC) makineleri
kullanmaktadir. Bdylelikle bu makinelerde, endiistriyel mutfak {riinlerinin
hammaddesini olusturan paslanmaz ¢elik, krom, nikel ve sag, ithal -yerli kompenentler

birlestirilerek endiistriyel mutfak arac¢ ve gerecleri imal edilmektedir.
3.3.2.3. Uretim

Turizm sektoriinde gergeklestirilen yatirimlar, fast-food restoranlari ile hazir yemek
fabrikalarinin sayisi, biiyiikk aligveris ve is merkezleri ile dig piyasalardan gelen talepler

endiistriyel mutfak sektoriinde iiretime yon vermektedir.
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Sektorde iiretimin ana hammadde kaynagi celik olup, oOzellikle paslanmaz celik,
endiistriyel mutfak {iriinlerinin ana hammaddesini olusturmaktadir. Paslanmaz celigin
yani sira basta aliiminyum olmak iizere, sag¢, plastik, bakalit kullanilan belli bagh

hammaddelerdir.

Ekonomide 2001 yilinda yasanan krizin ardindan zor giinler geciren ve 2003 yilinda
pazar hacminde yiizde 30 gibi ciddi bir daralma yasayan endiistriyel mutfak sektorii, son
4 yildir bitytimektedir. 2005 yilinda yiizde 10-15 civarinda biiyiime kaydeden sektoriin,
2006 da yaklasik yiizde 10 oraninda bir biiyiimeye imza attig1 tahmin edilmektedir.

2005 yilinda sektoriin biiyiimesindeki temel etken ise aslinda turizm sektorii olmustur.
Turizm sektorii ylizde 20 oranindaki biiylimeyle genel ekonominin {izerinde

biiylimiistiir. Bu da dogal olarak sektoriin gostergelerine yansimistir.

Ozellikle sehir yasantis1 ve sosyal alandaki degisimle birlikte gelisen bir pazar yapist
cizen sektor, makro ekonomideki olumlu havanin etkisiyle 2004 yilindan bu yana
diizenli bir biliylime grafigi sergilemektedir. Bir¢cok sektore ana ve ara yatirim mallari
sunan sektoriin, biiyiimesini dinamize eden sektdrler ise turizm, sosyal, ticari ve sanayi

binalar1 ingaati, restoran ve hazir yemek firmalaridir.

2005 yilinda ingaat sektorii yiizde 19.7 oraninda biiylime kaydetmistir. Ancak, sektor,
ingaat sektoriindeki biiyiimeden en son pay alan sektdrler arasinda yer almaktadir. Insaat
sektoriinde 2005 yilinda yasanan biiylimenin ayni yil i¢inde sektdre yansidigindan
bahsetmek pek miimkiin degildir. Bu durumda sektoriin gelecek 2-3 yil igindeki
biiyiimesinde ingaat sektoriiniin 6nemli bir payday1 alacagindan kesin goziiyle bakmak

gerekiyor.

Tusid tarafindan 2006 yilinda yapilan arastirmaya gore Tirkiye endiistriyel mutfak

ekipmanlar1 net satis1 667 milyon $ dir.
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Tablo 14. Tiirkiye Endiistriyel Mutfak Ekipmam Satis Rakamlan

Ana mutfak ekipmani iireten/dagitan Tusid tiyesi firmalarin | 320 milyon$
cirosu
Ana mutfak ekipmani ireten/dagitan, ancak cirosunu | 116 milyon $
belirtmemis Tusid {iyesi firmalarin tahmini cirosu
Tusid {iyesi olmayan ana mutfak ekipmani iireten/dagitan | 110 milyon $
diger firmalarin tahmini toplam cirosu
Ana mutfak ekipmani yaninda yardimci mutfak ekipmani ve | 121 milyon$
masaiistii ekipmani lireten/dagitan firmalarin toplam cirosu
Yapilan Thracat 60 milyon §
Repete satiglar toplami 70 milyon $

Kaynak: TUSID

Mutfak ekipmanlarindan elde edilen cirodan, ihracat tutarini ve repete satislar toplamini

¢ikardigimizda; net satis rakamimnin 667 milyon $ oldugu goriiliir.
3.3.2.4. Maliyetler

Endiistriyel mutfak sanayinde maliyetler; hammadde ¢esidi, iscilik ve {irliniin ¢esidine
gore farklihk gostermektedir. Diger taraftan endiistriyel mutfak yatirimi yapan
isletmeler, yanlis se¢imler yapmalari nedeniyle hem yatirirm hem de isletme

maliyetlerini artirmakta ve biiyiik miktarlarda kaynak israfi yasanmaktadir.

Bugiin iilkemizde yapilan yatirimlarin biiyiik boliimiinde yatirnmlarin bir standarda
sahip olmamasi1 nedeniyle cihazlarin omrii kisalmakta ve bu cihazlarin kullanimi
esnasinda asir1 enerji sarfiyatr olmaktadir. Ayrica isletme kapasitesinin dogru belirlenip
buna uygun fonksiyonel cihazlarin secilmesi firmalarin maliyetlerini azalttigindan

bliyiik 6nem arz etmektedir.

Ote yandan sektoriin baslica hammaddesi olan paslanmaz celikte son aylarda yasanan
fiyat artislar1 ise sektorii zorlamaktadir. Yiizde 100 ithalata bagimli olunan paslanmaz
celikte, bu yil itibariyle fiyatlarin yiizde 45 oraninda artmasina karsilik bakir, piring ve
aliminyum gibi alanlarda da onemli fiyat artislar1 dikkat cekici boyuttadir. Bu yil
bakirda yilizde 160, piringte ylizde 135, aliiminyumda yiizde 50 oraninda fiyat artiglari
yasanmistir. Hammaddede fiyat artislar1 karsisinda zorlu giinler gegiren sektor, bir diger
sikintty1 da OTV’de yasamaktadir. Satis fiyat: iizerinden ortalama yiizde 7 oraninda

OTV uygulamasimin yiiksek olan maliyetleri daha da tirmandirdii gozlenmektedir.
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Endiistriyel tirlinlerin ev tipi cihazlarla ayni kategoride siniflandirilmast elestirilirken,

bu durumun haksiz rekabeti koriikledigi de bir gergektir.
3.3.2.5. Istihdam

Endiistriyel mutfak sektoriinde geleneksel yonetim tarzi gegerli olup isler ustadan ¢iraga
yada babadan ogluna gegmeyle devam etmistir. Sektorde faaliyet gosteren bir ¢ok firma
sahibi eski ustalarindan yada babalarindan 6grendikleriyle giliniimiiz teknoloji ve

standartlarini birlestirerek isletmelerini bugiine getirmistir.

TUSID tarafindan Istanbul, Ankara, Antalya, Bursa, Gaziantep ve Kocaeli illerinde
faaliyet gosteren 86 endiistriyel mutfak sektorii firmasi {izerinde yapilan anket ¢aligmasi

sonucu ortaya ¢ikan rakamlara gore sektorde istihdam asagidaki gibi sekillenmistir.

Tablo 15. Endiistriyel Mutfak Sektoriinde Istihdam

Istihdam L Pay-%
Sayisi
Idari Personel 601 15.5
Satig 394 10.1
Teknik Miihendis 202 7.0
Eleman Teknisyen 102 3.5
Tekniker 226 7.8
Toplam 530 -
Isci [Alaylh \ Iyi yetismis
kalifiye ustabasi \usta 386 16.4
Kalifiye Isci 1.023 434
Vasifsiz Isci 950 40.3
Toplam 2.359 81.7
Toplam 2.889 74.4
TOPLAM 3.884 100.0

Kaynak: TUSID Ankete Dayali Sektdr Arastirmasi

Endiistriyel mutfak sektoriiniin baslica sorunlarindan biri kalifiye eleman istithdami
olup, oOzellikle orta dilizeyde nitelikli teknik elemanlarin saglanmasinda OSnemli

zorluklarla karsilagilmaktadir.

Sektorde egitim yetersizliginden kaynaklanan bu sorunlarin ¢dziimii i¢in teknik
okullarda endiistriyel mutfak pazarina yonelik boliimlerin agilmasi gerekli elemanlarin
yetistirilmesi talep edilmektedir. Boylelikle sektorde dnemli agirliga sahip vasifsiz is¢i

sayisinda azalma izlenirken yeterli kalifiye eleman istihdami saglanabilecektir.
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3.3.3. D1s Ticaret
3.3.3.1. ihracat

Endiistriyel Mutfak sektoriiniin ihracata yonelisi 1995 yilindan itibaren miiteahhit
firmalara tageron olarak hizmet verilmesiyle hiz kazanirken, son yillarda firmalar dis
pazarlarda direkt baglanti kurma yoluna gitmekte ve bir ¢ok firma i¢ pazardaki

faaliyetlerinin yani sira ihracati artirma caligmalar1 yapmaktadr.

Alt yapisi tam olarak hazirlanmadan biiyiiyen sektor, kalite ve standart konusunda
bliyiik zorluklar yasamakta ve bu durum sektoriin ihracat potansiyelini olumsuz yonde
etkilemektedir. Kalite konusunda yasanan problemler ihracat yapmak isteyen
firmalarimizi1 tek bir {iriin veya belli bazi iirlinlere yoneltmektedir. Bu anlayisla firmalar
diizenlenen fuarlara katilmakta ve yeni pazar arayislarina girmektedir. Yurtdis1 fuarlara
giderek ve dogrudan ilgilendikleri iilkede yaptiklar1 pazar arastirmalariyla satislar
yogun olacak {iriinler tespit edilmekte ve onlarin {iretimine gidilmektedir. Dolayisiyla,
sektor icin, fuarlar ve iirlin kalitesi yurtdis1 pazarlara agilmanin, ihracat potansiyelini
artirmanin anahtarini olusturmaktadir. Sektoriin asagida belirlenen iiriin kategorilerine

gore ihracat rakamlari incelenecek olursa;

Tablo 16. Endiistriyel Mutfak Uriinleri Ihracat Rakamlar1

Gruplar 2001(5) | 20025) | 2003$) | 20048) | 2005
Yatay Pisirme | 3.827.790 | 4.8236.314 | 7.369.733 | 9.092.283 | 10.258.432
Dinamik Hazirlk | 1.570.246 | 2.081.477 | 2.809.513 | 2.477.971 | 2.576.699

Servis 5308.076 | 65.676.746 | 91.379.764 | 98.965.031 | 10.309.275
Buz Dolaplari | 3.136.450 | 5.556.613 | 10.171.529 | 14.269.161 | 18.412.491

Bulastk 203530 | 377.191 | 692.696 | 1.160.566 | 1.601.401
Makineleri

B ks 10.893.215 | 14.892.538 | 21.358.819 | 26.197.770 | 26.355.614

TOPLAM | 24.765.132 | 33.959.654 | 50.916.842. | 62.049.747 | 68.072.653

Kaynak: Tiirkiye Istatistik Kurumu

Yukaridaki verilere bakilacak olursa Tiirkiye’de endiistriyel mutfak ekipmanlar: ihracati

2001 yilindan bu yana artigini siirdiirmiistiir.
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Sekil 8. Endiistriyel Mutfak Ekipmanlar1 Thracat Gelisim Grafigi
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Sektoriin ihracat pazarlarini genellikle Tiirklerin yogun oldugu iilkeler basta olmak
tizere Tiirk Cumhuriyetleri, Romanya, Almanya, Isvicre, Fransa, Arap Ulkeleri Orta

dogu Ulkeleri, Israil ve Giiney Afrika olusturmaktadir.

1990 yilindan itibaren Tiirk firmalarinin Rusya ve Tiirk Cumhuriyetleri ile yaptiklari
miiteahhitlik hizmetleri ve s6z konusu iilkelerin yapilarinin Tiirk endiistriyel mutfak
iriinlerini benimsemeye yatkin olmasi gibi nedenlerden 6tiirii sektor i¢in bu iilkeler agik

pazar haline gelmistir.

Avrupa Birligi icinde Almanya, Ingiltere ve Fransa énemli ihrag pazarlarimiz olup, ihrag
trtinlerimiz i¢inde paslanmaz ¢elikten mutfak egyalari, yiyecek ve iceceklerin
hazirlanmasinda kullanilan mekanik cihazlar, buzdolaplari, sogutucular ve set istii

ocaklar 6nemli agirliga sahiptir.
3.3.3.2. Ithalat

Tiirkiye’ de endiistriyel mutfak sektoriinde {irlin bazinda yapilan ithalatta, firmalar
distribiitorliiklerini aldiklar1 yabanci mengeli firmalarin {irtinlerini agtiklar1 showroomlar

da kendi iiretimleri varsa kendi iiriinleriyle birlikte sergilemektedirler.

Tiirkiye’de ozellikle elektrikli cihazlarda uzun 6miirlii, enerji tiiketimi az olan yabanci

markalar, alicilar tarafindan tercih edilmektedir. Ancak ithalat¢i firmalardan ¢ok az bir
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kisminin, servis ve yedek parca temini konularinda hizmet vermesi, digerlerinin ise bu
konuda yetersiz kalmasi alicilarin  yabanci {irtinlerle ilgili olarak karsilastiklar

sorunlarin basinda gelmektedir.

Tablo 17. Endiistriyel Mutfak Uriinleri ithalat Rakamlar

Gruplar 2001(%) 2002(%) 2003($) 2004(9) 2005(9)
.. 9.429.067 | 9.544.914 | 11.387.879 | 20.686.315 | 32.004.606
Yatay Pisirme
Dinamik 14.477.025 | 13.614.888 | 21.169.697 | 34.991.686 | 49.473.743
Hazirlik
) 9.345.761 |9.716.834 | 16.447.333 | 30.580.210 | 38.417.385

Servis

16.286.129 | 10.132.637 | 12.534.225 | 22.157.239 | 30.647.495
Buz Dolaplari
Bulasik 2.336.095 | 3.126.689 | 3.998.390 6.535.406 10.358.066
Makineleri

11.314.597 | 13.401.586 | 19.687.254 | 29.350.581 | 37.364.434
Firinlar
TOPLAM 63.188.674 | 59.537.548 | 85.224.778 | 144.301.437 | 198.265.729

Kaynak: Tiirkiye Istatistik Kurumu

Endiistriyel mutfak ekipmanlar1 ithalatinin yillara gore gelisimi ise asagida

goriilmektedir.

Sekil 9. Endiistriyel Mutfak Ekipmanlar: Ithalat Gelisim Grafigi
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Sekil 10. Endiistriyel Mutfak Ekipmanlar ithalat ve Thracat Gelisim Grafigi
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3.3.3.3. Yar1 Uriin ithalati

Yar1 tiriin kabul edilebilecek endiistriyel mutfak aksesuarlar1 ve yedek pargalar1 ithal
edilmektedir. Bazi iirlinlerin ¢esitli kistmlarinin farkl: tilkelerde iiretiliyor olmasi {iriiniin
olusturulabilmesi i¢in farkli {ilkelerden aksesuar ve yedek parca ithal edilmesine neden

olmaktadir.
3.3.3.4. Hammadde ithalat::

Sektordeki hammadde kullanimina bakildiginda en biiyiik tiketim c¢elikte
goriilmektedir. Ozellikle paslanmaz celik, endiistriyel mutfak diriinlerinin ana
hammaddesini olusturmaktadir. Paslanmaz ¢elik basta Almanya olmak iizere Ispanya,

Finlandiya, Isveg, Fransa, ABD’den ithal edilmektedir (Usta, 2001:21).

Paslanmaz celigin yani sira basta aliiminyum olmak {izere, sag¢, plastik ve bakalit
kullanilan belli bagli hammaddelerdir. Bu maddelerde Almanya, ABD Rusya gibi
tilkelerden ithal edilmektedir.

3.3.4. Sektor Ile Tlgili Yasal Diizenlemeler
3.3.4.1. Gida Kodeksi

Toplu yemek {iiretiminin yapildigi mutfaklarda hijyenin yasamsal bir 6nemi olup,
endiistriyel mutfak sektoriinde basar tiiketiciye, temiz giivenilir, leziz yiyecek ve igcecek

sunmaya dayanmaktadir. Dolayisiyla, modern endiistriyel mutfaklarin karakteristiklerini
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belirleyen en onemli konu, mutfaklardaki gida isleme siirecinin saglikli sartlarda

gerceklesmesini saglamaktadir.

Mutfaklarda hijyeni riske sokan unsurlari, 6zellikle imalat sathasinda iyi temizlenmeyen
kaynaklar ve i¢ine girilemeyen kapal1 kdseler olusturmakta olup gidanin hazirlanmasi

asamasinda sorunlar dogurmaktadir.

Oncelikle gidalardan kaynaklanan saglik sorunlarini kontrol altina almak igin uygulanan
HACCEP sisteminin sartlarina uygun endiistriyel mutfak ekipmanlarinin dizayn edilmesi

ve kullanici firmalarin egitim, brosiir vb., yontemlerle bilgilendirilmesi gerekmektedir.

Gida Kodeksinde en 6nemli bolim olan hijyen konusunda, endiistriyel mutfak
sektoriliniin, tilkemizde de yakin gelecekte gelismis iilkelerinkine benzer kati kurallara

gecilecegi bilinerek simdiden tedbirler alinmasinda yarar vardir (Usta, 2001:27).
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BOLUM 4: ALAN ARASTIRMASI
4.1. Metodoloji

Bu calisma yontem olarak kesifsel ve tamimlayict arastirmanin ozelliklerini

tasimaktadir. Arastirma temel olarak iki kisimdan olugsmaktadir.

* Birinci kisimda Tiirk endiistriyel mutfak sektoriiniin rekabetgilik pozisyonu Porter’in
elmas modeli kullanilarak, analiz edilmistir. Bu analizin gerceklesebilmesi i¢in Tiisid ile
baglantiya gecilerek yazili ve gorsel dokiimanlar alinmis, sektorle ilgili dergilere
ulagilarak yapilan roportaj ve arastirmalar toplanmistir. Ayn1 zamanda sektoriin ithalat
ve ihracat rakamlari, kapasite kullanim oranlar1 vb. bilgilerin derlenmesi icin Tiirkiye
Istatistik Kurumuna yazihi dilek¢e ile basvurularak bilgi istenmistir. Ayrica Elmas
modelinde yer alacak faktorlerin belirlenmesi icin kismen miilakat teknigi
kullanilmistir. Bu veriler 15181nda sektoriin uluslar arasi rekabetg¢ilik diizeyi incelenmeye

baslanmis ve Dr. Melih Bulu’nun gelistirdigi yontemle analiz edilmistir.

» ikinci kisimda isletmelerin karsilastiklar1 rekabet giicleri karsisinda, hangi stratejiyi
sececekleri ile ilgili Michael Porter’1in goriislerine dayanan hipotezler hazirlanmis, anket
yoluyla test edilmistir. Anketlerin firmalara ulastirilmasi i¢in Tiisid ile gorlislilmiis ve
gerekli izinlerin alinmasindan sonra Tiisid’e {iye 138 firmaya mail yolu ile anketler
ulagtirilmistir. Ayn1 zamanda Akdeniz bdlgesinde faaliyet gosteren 11 firmaya ise
birebir goriisme yoluyla anketler cevaplatilmistir. Ilk 2 hafta igerisinde Tiisid’e iiye 23
firmadan geri dontlis alinmis ve Tiisid yetkilileriyle tekrar goriisiilerek anketler tekrar
cevaplamayan firmalara mail yolu ile iletilmis ve ikinci gonderimden sonra 16 firmadan

daha cevap gelmistir.

Ana kiitlenin 138 firmadan olustugu arastirmada cevaplanan anket sayisi 50 olarak
sonuclanmistir. Ancak bir anket eksik dolduruldugu icin degerlendirmeye alimmamustir.

Bu da yaklagik %36 lik bir cevaplanma oranina karsilik gelmektedir.

Arastirmanm ikinci kisminda ise veriler SPSS programi ile degerlendirilmistir. ilk
olarak rekabet gligleri ve rekabet stratejileri cevaplarinin ortalama ve standart sapmalari
bulunmustur. Hipotezler, rekabet giiclerinin tek tek ele alinip, rekabet stratejileri ile

korelasyonuna bakilarak test edilmistir.
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4.2. Elmas Modeli ile Tiirk Endiistriyel Mutfak Sektériiniin Rekabetcilik

Analizinde Uygulanan Yontem

Porter’in Elmas Modeli, Tirk Endiistriyel Mutfak Sektorii i¢in Melih Bulu’nun
gelistirmis oldugu yontemle uygulanmistir. Uygulamada sektore dair degiskenler elmas

modelinin faktorleri 1s181nda incelenmistir.

Degiskenlerin her biri iki dereceli olarak ii¢c kategoride (yliksek, orta ve diisiik)
degerlendirilmistir. Modelde yiiksek “y” ile, orta “0” ile ve disik “d” ile
sembollestirilmistir. Degiskenlerin her birinin ilk o6nce ait olduklar1 faktér igin
onemleri,daha sonra ise mevcut durumlart bu ¢ kategoriden birisiyle
ifadelendirilmistir. Ornegin, Ar-Ge alt degiskeni firma stratejisi ve rekabet yapisi

[0

faktorii icin yiiksek 6neme sahiptir; dolayisiyla ilk once “y” harfini almistir. Mevcut
durumu ise, orta seviyeli olarak tespit edildigi i¢in ikinci olarak “0” ile
ifadelendirilmistir. Sonu¢ olarak Ar-Ge degiskeni “yo” olarak tespit edilmistir. Biitiin
degiskenler iki dereceli olarak degerlendirildikten sonra, 6nem siniflarina goére her bir
faktor i¢in mevcut durumlari bir dizin haline getirilmistir. Bu tiir derecelendirme sistemi
ile elde edilen dizinler, faktorlerin ve rekabetcilik pozisyonlarinin belirlenmesinde
yiiksek, orta, disik gibi sadece bir noktayr se¢cmek zorunlulugunu ortadan
kaldirmaktadir. Nitekim, bu yontem degisken sayisi sonsuza yaklastiginda, diisiik ve
yiiksek derece arasinda sonsuz noktaya ulasabilmeyi, dolayisiyla, biitiin araligin
taranabilmesi imkanini bize saglamaktadir. Ornegin, yyo yiiksek ile orta arasinda ancak
yiiksege daha yakin bir noktay1 ifade ederken, yyyo yiiksege daha fazla yakinligi, yyoo
ise tam olarak yiiksekle orta arasindaki noktayi ifade etmektedir. Bu noktada her harfin
noktay1, temsil ettigi degere dogru esit kuvvette kaydirdigi varsayilmaktadir. Bu
baglamda, “ody” noktasi, orta derecede bulunurken diisiik derece tarafindan sola
cekilmekte ancak yiliksek derece tarafindan da saga ¢ekilmektedir. Bu ¢ekim
kuvvetlerini esit varsaydigimiz i¢in nokta orta derecede sabit kalmaktadir(Porter, 1990 :

Bulu vd., 2006:57).

Biitiin faktorlerin diizeyleri saptandiktan sonra, ayni metodoloji, sektoriin rekabetgilik
pozisyonunu ortaya ¢ikarmak icin tekrarlanmaktadir. Faktorlerin rekabetcilik diizeyi

icin etkinlik dereceleri ulasilacak sonucu etkileyecektir. Bu noktada modelde i¢sel olan
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dort faktoriin sektoriin rekabetgiligine etki derecesi yiiksek, devletin etki derecesi ise

orta diizey olarak varsayilmistir.

Arastirmada adi gegen alt degiskenler yapilan miilakat ve sektorle ilgili raporlardan elde
edilen sonuglarla belirlenmis ve sadece rekabetgilige etkisi yiiksek olan degiskenler

incelenmistir.
4.3.Tiirk Endiistriyel Mutfak Sektoriiniin Elmas Modeli ile Analizi

Elde edilen veriler, yukarida ad1 gegen 6nem derecelerine (d-o-y) gore degerlendirilerek

alt degiskenler Sekil 11°de goriildiigii izere modele yerlestirilmistir.

Sekil 11. Tiirk Endiistriyel Mutfak Sektériiniin Elmas Modeli ile Analizi

Devlet(dus
il
(yd)Mevzuat ve
biirokrasi
(yd)Vergiler ve
sosyal giivenlik .~
odemeleri: (yd) Ar-Ge
(yd)Tesvikler~ (yd)Teknoloji
' (yo) Rekabet
Girdi (yd) Uriin
7 elpazesi
K_(_)E\ullan(du yelp Talep
su Konsiillar
(yd)Nitelik‘i\i\\i‘s;gﬁcﬁ\\ ilgili ve (yy)"Ic}’féiep
(vd) Sermaye ~ Destekleyici ~ (vy) Kiiresel talep
(yd)Hammadde Wiriiialar (vyy) Ab’ye
(vd) Enerii yakinlik
(yo) STK’lar
(yo) Endiistri ici
ticaret
(yd) CE isareti test
laboratuarlart:

*Sekilde en yakin olunan rekabetcilik diizeyleri parantez i¢inde yazilmistir
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4.3.1.Girdi Kosullar:

Nitelikli isgiicii: Gelismis iilkelerle az gelismis iilkeler arasindaki en 6nemli farklardan
birisini yetigmig nitelikli insan giicli olusturmaktadir. Yetigmis nitelikli insan giiclinii

saglayacak en onemli arag egitimdir.

Egitim ve verimlilik konusunda Rus akademisyen Strum Line tarafindan yapilan bir
aragtirmaya gore, bir isc¢inin is verimliligini, ilkogretim egitiminin yiizde 40,
ortaggretim egitiminin ylizde 102 ve yiliksekdgretim egitiminin yiizde 300 oraninda
artirdig1 ortaya konmustur. Bu konuda ABD’de ki arastirmalarda 4 yillik ortadgretim
mezunu iscilerin elde ettirdikleri gelirlerde diger isgilere gore ylizde 14 artis
gozlenmistir (Engin, 1996, 46). Bu ve benzeri arastirma sonuclar1 da gostermektedir ki,
bugiin artik kalkinmanin, zenginligin, refahin kaynaginin egitim ve bilgi oldugu iyice

anlagilmaktadir.

Ayrica farkli iilkelerde insan sermayesi olarak da ifade edilen egitim diizeyi ile
verimlilik artig1 arasinda gii¢lii bir bagin bulundugu da Barro tarafindan kanitlarla ortaya

konmustur (Kaya, 1999, 163). Nitekim bu durum asagidaki tablodan da anlasilmaktadir.

Tablo 18: Egitim Verimlilik Tliskisi

- Kisi Basima Isgiicii Kisi Basma Egitim
Wilzsler Verimliligi (g$) Harcamalarlg($)

Danimarka 23.410 1.790
Fransa 29.535 1.245
Italya 24.613 1.147
Hollanda 31.977 1.126
Belcika 31.581 1.119
Ingiltere 19.288 904
Almanya 27.340 810
Irlanda 27.020 802
Ispanya 17.935 670
Portekiz 12.255 490
Yunanistan 4.630 260
Tiirkiye 4.408 75

Kaynak: TISK: Tiirkiye’de ve Diinyada Mesleki Egitim, 1997.

Tablo verilerinden de anlasilacagi gibi iilkelerin gelismislik diizeyleri ile egitim
harcamalar1 ve isgiicli verimliligi arasinda dogru bir orantinin oldugu anlasilmaktadir.

Bunlar birbirini besleyen faktorler konumundadirlar. Bu nedenle kisaca denilebilir ki
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“Ulkelerin ve sektodrlerin sosyal ve ekonomik giigleri ile egitim ve kiiltiir seviyeleri
arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir” (Karluk, 1997,13). Asagida iilkelerin GSYIH den

egitim i¢in ne kadar pay ayrildigi goriilmektedir.

Tablo 19. Baz1 OECD Ulkelerinin Egitim Harcamalarinin GSYIH’e Oranlan

Top. Kamu Toplam Ik ve Orta Yiiksek
OECD . . o,
Ulke ve Ozel Kamu Ogretim Ogretim
1995 | 2000 | 1995 | 2000 | 1995 | 2000 | 1995 | 2000
Almanya 5.5 5.3 4.5 4.3 3.7 3.6 1.1 1.0
Avusturya 6.3 5.7 5.9 5.4 4.2 3.9 1.3 1.2
Fransa 6.3 6.1 5.9 5.7 4.4 4.3 1.1 1.1
Hollanda 4.8 4.7 4.6 4.3 3.1 3.1 1.4 1.2
Isvec 6.4 6.5 6.3 6.3 4.1 4.4 1.6 1.7
Japonya 4.7 4.6 3.5 3.5 3.0 2.9 1.0 1.1
Kanada 7.0 6.4 6.2 5.2 4.3 3.6 2.3 2.6
Tlrkiye 2.3 34 2.3 34 1.7 2.4 0.7 1.0
Yunanistan 3.0 4.0 2.9 3.7 2.3 3.0 0.7 0.9
Ulk.Ort. 5.5 4.8 3.6 1.3
OECD Ort. 5.9 4.6 3.6 1.7

Kaynak: OECD Education At. A Glance, Indication. 2003, Paris.

Tablodan Tiirkiye’nin her kategoride egitime ayirdig1 kaynaklarin ortalamanin altinda

kaldig1, toplamda ise en az kaynak ayiran iilke oldugu dikkat ¢cekmektedir.

Tablo20. Baz1 Ulkelerde Egitim Kademeleri Itibariyle Ogrenci Basina Yapilan
Harcamalar (dolar olarak)

Ulke | ik Og. |Orta Og. Y‘g‘gek
Avustralya | 3981 5830 11539
Almanya 3531 6209 9481
Japonya 5075 5890 9871
Hollanda 3795 5304 10757
ABD 6043 7764 19802
Ulkeler Ort. | 3940 5294 9063
OECD 3915 5625 11720

Kaynak : OECD, Education at a Glance, Indication, 2001 Edition, Paris.

“Ulusal Gozlemci Ulke Raporu” bilgilerine gére iilkemizde kisi basina egitim

harcamalari, ilkdgretimde 104083, ortadgretimde 18508, yiiksekogretimde 4400$° dir.
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Uriiniin kalitesini yiikseltmenin, verimliligi artrmamin 6zellikle egitimi gelistirerek,
ekonomik ve sosyal gelismeye onemli katkilarda bulunabileceginin bilincine varildigi

icin insana yatirim konusunda daha duyarli olunmaya baslanmistir.

Endiistriyel Mutfak sektorii i¢in nitelikli is giicli tiim sektorlerde oldugu gibi biiyiik
onem tagimaktadir. Ancak Tusid verilerine gore nitelikli isgiicii ve kalifiye eleman
istihdami sektoriin baslica sorunlarindan birini olugturmakta ve nitelikli teknik eleman

saglanmasinda 6nemli zorluklarla karsilagilmaktadir.

Yukaridaki veriler Tiirk endiistriyel mutfak sektoriiniin nitelikli eleman istihdami

yoniinden diger iilkelere gore dezavantajli bir durumda oldugunun gostergesidir.

Sermaye: Tirkiye’de her biiyiiklikteki firmanin baslica sorunlarindan biri
finansmandir. Tiirkiye’nin toplam ulusal kredi miktar1 diger tilkelerle karsilastirildiginda

diistiktiir.

Tablo 21. Karsilastirma Yapilan Baz Ulkelerde KOBI’lere Verilen Krediler

Tiirkiye G. Kore Ingiltere ABD Japonya

KOBI’lerin Kredi
Pay1 (%)

3,5 46,8 27,2 42,7 50

KOBI.ler 1-199 arasinda is¢i calistiran isyerleridir.
Kaynak: KOSGEB, 2002.

Tabloda da goriildiigii gibi Tiirkiye’de sanayi kuruluslarina verilen kredi miktar1 toplam
kredilerin ancak %3,5 ini olusturmaktadir. Bu oran diger iilkelerle karsilastirildiginda

¢ok diistik kalmaktadir.

Ulkenin genel sorunlarindan biri olan sermaye yetersizligi Endiistriyel mutfak
sektoriinde faaliyet gosteren firmalar i¢cin dezavantaj olusturmaktadir. Yeni yatirimlar
gerceklestirmek ve liretimde modernizasyona yonelmek i¢in firmalar ucuz kredilere
ulasmakta zorluk c¢ekmektedir. Ozellikle Ar-Ge c¢alismalar igin yeterli kaynak
ayrilmasinda da sikintilar yasandigi  gozlemlenmektedir. Dolayisiyla sermaye

yetersizligi firmalarimiz i¢in rekabet avantaj1 saglamamaktadir.

Hammadde:Endiistriyel Mutfak sektorii girdi temininde ¢ok fazla sorun yagamamasina
ragmen iiretimde kullanilan en 6nemli hammadde olan paslanmaz ¢eligin tamam ithal

edilmektedir.
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2006 Ocak-Mart doneminde, diinya paslanmaz ham g¢elik iiretimi, 6.6 milyon ton ile
tiim zamanlarin en yiiksek seviyesinde gerceklesmistir. Uretimde, 2005 yilinin ayni
donemine kiyasla, % 0.3 oraninda, 2005 yilinin son ¢eyregine kiyasla ise, % 12.2

oraninda artig olmustur.

Tablo22. Diinya Paslanmaz Ham Celik Uretimi

Diinya Paslanmaz Ham Celik Uretimi
‘000 ton. Kaynak: ISSF

Q12005 [Q12006 % degisim
Bati1 Avrupa/Afrika 2,448 2,414 -1.4
Orta & Dogu Avrupa 70 82 +17.4
Amerika Bolgesi 731 760 +4.1
Asya 3,336 3,348 +0.4
Diinya Toplam 6,585 6,604 +0.3

2005 yilmin ayni donemi ile kiyaslandiginda, 2006 yilinin ilk ¢eyreginde bdlgesel
bazda, Amerika bolgesi tiretimi % 4.1, Rusya’daki giiclii iyilesme sayesinde, Orta ve

Dogu Avrupa’nin iiretimi % 17.4 oraninda yiikselmistir.

2007 yilinin Mart ayinda 304 kalite paslanmaz geligin tonu 4.900 $ , 316 kalite
paslanmaz ¢eligin ise 7.300 $ dir. Tablo23’de goriildiigii gibi, demir ve g¢elik konusunda
danismanlik hizmeti veren MEPS firmasinin verilerine gore; Eyliil 2005- Kasim 2006
doneminde 304 paslanmaz celigin fiyati; 2.000 dolardan 4.500 dolara, 316 paslanmaz
celigin fiyati; 4.000 dolardan 7.000 dolara ytikselmistir.
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Tablo 23. MEPS’e Gore Diinya Paslanmaz Celik Uriin Fiyatlar ( $/ton)

Sicak Sicak Soguk Cekilmis
Haddelenmis Haddelenmis Haddelenmis Cubuk
Tarih Rulo Levha Rulo

304 316 304 316 304 316 304 316

Eyliil 05 2,292 14,508 2,768 4,933 [2,487 4,714 2,968 |5,225

Ekim 05 2,232 14310 [2,714 4,746 2,434 4,534 [2,895 [4,973

Kasim05 2,192 4327 12,665 |[4,750 |2,389 [4,531 |2,803 |4,925

Aralik05 2,043 14,139 12,506 |[4,578 [2,217 4,341 |2,607 |4,705

Ocak05 2,064 [4,145 2,542 4,589 2,251 [4374 2,630 |4,708

Subat06 2,196 14,170 2,613 [4,551 [2,373 14,383 |2,690 |4,633

Mart06 2,311 [ 4,167 2,725 [4,514 |2,481 [4376 |2,746 | 4,596

Nisan06 2,460 14314 |2,827 [4,634 [2,621 |4,546 |2,889 [4,698

May1s06 2,601 14,486 |2,996 |4,843 [2,802 4,767 |3,034 |4912

Haziran06 | 2,873 4,834 13,307 5,202 [3,087 5,099 |3,412 15,325

Temmuz06 | 3,125 [ 5,166 [3,519 5,496 |3,339 |5,425 |3,615 |5,593

Agustos06 | 3,138 | 5,186 |3,533 |5,517 [3,353 |5,445 13,630 | 5,618

Eyliil06 3,692 15943 14306 [6,409 [3,929 6,161 |4,200 |6,384

Ekim06 4,036 6,399 14,614 |[6,801 |4,281 |6,666 |4,491 |6,799

Kasim06 4,138 16,526 4,710 [6971 [4,388 [6,797 14,634 | 7,005

Sekil 12. Meps’e Gore Eyliil 2005-Kasim2006 Doneminde Diinya Paslanmaz Celik

=

)
Z

Uriin Fiyatlarinin Degisimi

Sicak Haddelenmis Rulo 304
Sicak Haddelenmis Rulo 316
Sicak Haddelenmis Levha 304
Sicak Haddelenmis Levha 316
Soguk Haddelenmis Rulo 304
Soguk Haddelenmis Rulo 316
Cekilmis Cubuk 304

Cekilmis Cubuk 316

\
ﬁ

Diinya paslanmaz ¢elik sektoriindeki bu hizli fiyat artiglar1 Tirkiye’de endiistriyel

mutfak sektoriinii olumsuz yonde etkilemektedir.
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Ayrica paslanmaz c¢elik Treticisi tilkelerde faaliyet goOsteren endiistriyel mutfak
ekipmanlar tireticileri hammaddeye daha kisa yollardan eriserek daha diisiik fiyatlarda
satin alirken Tiirkiye’de firmalar diinya fiyatlarinin yaklasik % 3-4 daha yiiksek fiyat
O0demek zorunda kalmaktadirlar. Bu durum Tiirkiye endiistriyel mutfak sektoriiniin

rekabetciligine fiyatlardaki hizli artigla birlikte olumsuz olarak yansimaktadir.

Enerji: Bilindigi iizere, lilkemiz sanayisinde elektrik enerjisi, liretimin en temel ve en
onemli girdilerinden biridir. Sanayi sektoriinde elektrik enerjisi ile ilgili bir takim
sorunlar bulunmaktadir. Bu sorunlarin basinda, yiiksek fiyat, elektrik kalitesindeki
degisimler, ¢ok sik yasanan ariza ve kesintiler gelmektedir. Yiiksek enerji maliyeti,
sektorlerde tiretimi pahali kilarken, Tiirk sanayisinin uluslararasi piyasalarda rekabet

giiclinii de olumsuz yonde etkilemektedir.

Yurti¢i kaynakli elektrik enerjisinde; iiretim, teknoloji se¢imi, yatirim yeri, hammadde
maliyetleri vb. gibi degisik etkenler sonucu; iiretim maliyetleri, diinya ortalamalarinin
cok iizerindedir. Uretim maliyetlerinin yiiksek olmasina ilaveten dagitim hatlarinin
eskiliginden kaynaklanan kayiplarin yiiksekligi yaninda kagak elektrik kullanim

oranlarinin da ytiksek olmasi, elektrik satis fiyatlarini yiikseltmektedir.

Yine, elektrik kesintisi ve gerilim dalgalanmalar1 eskisi gibi sik¢a yasanir bir olay
olmasa da tamamen de ortada kaldirilabilmis degildir. Gelismis iilkelerde hemen hig
karsilagilmayan bu sorun maalesef {ilkemizde {iretimi hala olumsuz etkilemekte, maliyet

artisina yol agmaktadir.

Diinyada elektrik, konutlara ve sanayi kuruluglarina ayri ayr fiyatlardan verilmekte ve
sanayiye daha ucuz tarife uygulanmaktadir. Tiirkiye’de sanayi sektorii yiiksek tarifeden
elektrik kullanmakta, sadece organize sanayi bolgelerinde yer alan isletmeler ile sanayi

sicil belgesi bulunan isletmeler ucuz tarifeden yararlanabilmektedir.

Diinyada elektrik enerjisi sanayiye ortalama 5 cent/kwh fiyatla verilirken, Tiirkiye’de
sanayinin kullandig1 enerji fiyati 8,6 cent/kwh civarindadir. Ulkemizde sanayinin
kullandig1 elektrik enerjisi fiyatt OECD iilkeleri ortalamasinin yaklasik yiizde 40
tizerindedir. S6z konusu fiyat farki ortadan kaldirilamadikga, sanayicilerimizin {iretim

maliyetleri yoniinden yurt disindaki rakipleri ile rekabette zorlanacaklari tabiidir.

71



Bugiin i¢in 1 cent/kwh’lik bir fiyat farkinin bile iiretim maliyetlerini 6nemli 6l¢iide
etkiledigi diisiiniiliirse, aradaki farkin sanayicilerimizi rekabette ne kadar etkiledigi

ortadadr.
4.3.2. Talep Kosullar

Kiiresel talep: Ekipman kategorilerine gore yapilan incelemeden ¢ikan toplu sonuglara
bakilacak olursa 16.452 milyon $ lik rakama incelemeye alinmayan siiper marketler ve
diger ilkeleri de katarsak kiiresel talebin 18.000 milyon $§ civarinda oldugu

sOylenebilir.

Diinya endiistriyel mutfak ekipmanlar1 pazar1 6zellikle gelismekte olan iilkelerde daha

hizli biiytimekle birlikte diinya genelinde ortalama artis %7 dir.

Tablo 24. Ekipman Kategorilerine Gore Diinya Endiistriyel Mutfak Pazar Pay1

Ekipman Miktar ($)
kategorileri
Firinlar 1,5 milyar$
Yatay pisirme 3,1 milyar$
Bulagik 2,1 milyar$
Sogutucular 4,5 milyar $
Servis 1,5 milyar$
Dinamik Hazirlik 900 milyon$
Set {istii cihazlar 1,2 milyar$
Mutfak .
mobilyalari 2
Diger 1,2 milyar$
Toplam 18 milyar $

Ulkelere gore endiistriyel mutfak ekipmanlari satis rakamlar1 asagidaki tabloda
goriilmektedir. Buna gore Tirkiye nin payi yaklasik % 3,7 civarindadir. Buna karsin

ABD % 37, AB iilkeleri %34, Japonya %20 ve diger iilkeler % 15 civarindadir.
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Tablo 25. Ulkelere Gore Endiistriyel Mutfak Ekipmanlar1 Satis Rakamlari

A.B.D. |6201,451

Avrupa |5689,157

Japonya | 1528,253

Tiirkiye | 667,000

Diger(*)[2714,139

f¢ talep: Basta turizm sektoriinde otel olmak iizere, gida sektoriinde fastfood zincirleri,
restaurant, cafe, saglik sektoriinde hastane, egitim sektoriinde okul, diger sektorlerde
askeri kurum pastane vs. endiistriyel mutfak pazarindaki miisteri gruplarini olusturur.
Bu miisteri gruplarmin sayisindaki artiglar dogrudan bu sektdrde faaliyet gosteren

firmalarin tiriinlerine olan talepleri de artirmaktadir.

Ozellikle sehir yasantis1 ve sosyal alandaki degisimle birlikte gelisen bir pazar yapisi
cizen sektor, makro ekonomideki olumlu havanin etkisiyle 2004 yilindan bu yana

diizenli bir biiyliime grafigi sergilemektedir

2005 yilinda ingaat sektorii yiizde 19.7 oraninda biiylime kaydetmistir. Ancak, sektor,
ingaat sektoriindeki biiyiimeden en son pay alan sektdrler arasinda yer almaktadir. Insaat
sektoriinde 2005 yilinda yasanan biiylimenin ayni yil i¢inde sektdre yansidigindan
bahsetmek pek miimkiin degildir. Bu durumda sektoriin gelecek 2-3 yil igindeki
biiyiimesinde ingaat sektdriiniin 6nemli bir payday1 alacagindan kesin goziiyle bakmak

gerekiyor.

Tusid tarafindan 2006 yilinda yapilan arastirmaya gore Tirkiye endiistriyel mutfak

ekipmanlar1 net satis1 667 milyon $ dir.
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Tablo 26. Tiirkiye Endiistriyel Mutfak Ekipmani1 Satis Rakamlar

Ana mutfak ekipmani lireten/dagitan Tusid tiyesi firmalarin cirosu | 320 milyon$
Ana mutfak ekipmani iireten/dagitan, ancak cirosunu belirtmemis | 116 milyon $
Tusid iiyesi firmalarin tahmini cirosu
Tusid iiyesi olmayan ana mutfak ekipmani iireten/dagitan diger | 110 milyon $
firmalarin tahmini toplam cirosu
Ana mutfak ekipmani yaninda yardimci mutfak ekipmani ve | 121 milyon$
masalistli ekipmani iireten/dagitan firmalarin toplam cirosu
Yapilan Thracat 60 milyon $

Repete satislar toplami 70 milyon $

Kaynak: TUSID

Mutfak ekipmanlarindan elde edilen cirodan, ihracat tutarini ve repete satiglar toplamini

¢ikardigimizda; net satig rakaminin 667 milyon $ oldugu goriiliir.

Endiistriyel mutfak sektoriiniin yakin iliskide oldugu turizm sektoriiniin geligimi
sektoriin pazar payini artiracak, ayni zamanda otellerin hizmet kalitesindeki artiga
paralel olarak ihtiya¢ duyacaklar1 mutfak ekipmanlarinda daha verimli ve kaliteli
tirtinler kullanma arzusu dogacaktir. Bu da isletmelerimizin kendilerini gelistirmelerine

sebep olacaktir.

Avrupa Birligi pazarina yakinhk: Alt yapisi tam olarak hazirlanmadan biiyiiyen
sektor, kalite ve standart konusunda biiylik zorluklar yasamakta ve bu durum sektoriin
ihracat potansiyelini olumsuz yonde etkilemektedir. Kalite konusunda yasanan
problemler ihracat yapmak isteyen firmalarimizi tek bir {irlin veya belli bazi tirlinlere
yoneltmektedir. Bu anlayisla firmalar diizenlenen fuarlara katilmakta ve yeni pazar
arayislarina girmektedir. Yurtdist fuarlara giderek ve dogrudan ilgilendikleri tilkede
yaptiklar1 pazar arastirmalariyla satiglart yogun olacak firlinler tespit edilmekte ve
onlarin tiretimine gidilmektedir. Dolayisiyla, sektor i¢in, fuarlar ve iiriin kalitesi yurtdisi

pazarlara agilmanin, ihracat potansiyelini artirmanin anahtarini olusturmaktadir.

Sektoriin ihracat pazarlarini genellikle Tiirklerin yogun oldugu iilkeler basta olmak
iizere Tiirk Cumhuriyetleri, Romanya, Almanya, Isvi¢re, Fransa, Arap Ulkeleri Orta

dogu Ulkeleri, Israil ve Giiney Afrika olusturmaktadir

Avrupa Birligi i¢inde Almanya, Ingiltere ve Fransa énemli ihrag pazarlarimiz olup, ihrag

triinlerimiz i¢cinde paslanmaz g¢elikten mutfak esyalari, yiyecek ve iceceklerin
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hazirlanmasinda kullanilan mekanik cihazlar, buzdolaplari, sogutucular ve set istii
ocaklar onemli agirliga sahiptir. Su an i¢in 70 milyon$ olan ihracat hacminin teknoloji
ve arge yatirnmlarma gerekli yatirnmlarin yapilmasi ile hizli bir sekilde artmasi
miimkiindiir. Avrupa birligi i¢indeki alicilarin yiliksek alim giiciine sahip olmasi Tiirk
endiistriyel mutfak sektoriiniin Avrupa pazarina yakinligimi  rekabetgilik icin bir

avantaja ¢evirmektedir.
4.3.3. Tigili ve Destekleyici Kuruluslar

Sivil Toplum Kuruluslar: Tiirkiye’de endiistriyel mutfak sektoriinii temsilen TUSID
kurulmustur. Diyojen arastirma sirketinin yapmis oldugu bir aragtirmaya goére firmalarin
%56,98°’i TUSID’in daha aktif bir dernek olabilecegini, %20,93’ii dernegin
calismalarindan memnun oldugunu dile getirmistir. Arastirmaya katilanlarin %19,77’si

ise dernegin ¢aligsmalarindan haberi olmadigini belirtmistir.

Firmalar genel olarak TUSID’in daha aktif olarak sektdre yon vermesi konusunda fikir
belirtmislerdir. Ayrica dernegin faaliyetlerinden haberdar olmayan %20’lik bir kesimin
oldugu gozden kagirilmamalidir. Bu kesime ulasmak i¢in gerekli ¢cabanin gosterilmesi

gerekmektedir.

Sonu¢ olarak TUSID sektorii gelistirici faaliyetlerde bulunmak iizere kurulmus
bulunmaktadir. TUSID, siirekli olarak kendisine bagli isletmeleri bilinglendirmek ve

desteklemek i¢in seminerler diizenlemekte ve egitim faaliyetlerinde bulunmaktadirlar.

Endiistri ici ticaret: Endiistri ici ticaret o sektoriin net ihracat ve ithalatin birbirinden

cikarildiginda kalan miktarin yiizde olarak ifade edilmesidir (Bulu vd., 2006:60).

Endiistri i¢i ticaret= 1- [(ithalat- ihracat)/(ihracat+ithalat)]*100

Gelisme trendine giren sektorlerde bu oranin yiikseldigi goriilmektedir.Endiistriyel

mutfak sektoriinde bu oranin gelisimi asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 27. Endiistri I¢i Ticaretin Yiizdesel Degisimi

Yillar %
2001 56.4
2002 72,7
2003 75
2004 60
2005 51,11

2001 ve 2003 yillar1 arasinda bu oranda bir artis gézlenmesine karsin 2004 ve 2005
yillarinda gerilemeye baslamistir. Bu gerileme ithalat ve ihracat arasindaki farkin
arttigina isaret etmektedir. Endiistri i¢i ticaretin yogun olmasi sektorde yasanan
gelismelerin sektdriin biitiinline yayilmasina, firmalar arasi etkilesim ve iletisimin
artmasina, sektoriin gelistikce kendi talebinin bir kismin1 da yine kendisinin
olusturmasina ve bdylece dinamik bir biliylime trendinin yakalanmasina neden
olmaktadir. Ancak bu son yillarda endiistriyel mutfak sektoriinde tam tersine

islemektedir.

CE isareti test laboratuarlari: AB iilkelerine iiriin satabilmek i¢in CE isareti almak
zorunludur. CE isareti alabilmek i¢in iilkede akredite test laboratuarlari
bulunmamaktadir. En fazla ihracat yapilan bolgenin AB oldugu diisiiniiliirse bu
laboratuarlarin 6nemi artmaktadir. Bu isaretin iilke i¢inde alinamamasi hem maliyet
hem de zamanlama konusunda firmalar1 zor durumda birakmaktadir. Ote yandan CE
isareti sadece AB lilkelerinde degil, aynm1 zamanda, yurti¢i satiglar i¢in de gegerli ve

kullanilmasi zorunluluktur.

4.3.4.Firma Stratejisi ve Rekabet Yapis1

Ar-Ge:Kiiresellesme siirecinde, uluslararasi rekabet ortaminda basarili olmak ig¢in
yenilik¢ilik giderek artan bir 6neme sahip olmaktadir. Yeniliklerin ortaya c¢ikmasi ve
stirekli yenilik yoluyla rekabet icin ise, teknolojik kapasitenin gelismesi Onemlidir.
Teknolojik kapasitenin gelismesinde en Onemli katki ar-ge faaliyetlerine yatirim
yapilmasidir. Ar-ge faaliyetleri icin fon ayrilmasinin yam sira, ar-ge faaliyetlerinin
stirdiiriilmesi i¢in, yeterli diizeyde arastirmaci saglayacak bir alt yapinin olusturulmasi

gereklidir.
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Sekil 13. Ar-Ge Harcamalarinin GSYIH’ya Orani
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Kaynak: TUIK Ar-Ge Istatistikleri
Sekil 14. Ar-Ge Harcamalar
600 4500
4000
500
3500
£ 400 3000
Hyon
% 00 2500 Y
> 2000
= 200 1500 | === GSYH
1000 | == GSYARGEH
100
500
0 0
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Yil

* 2005 Sabit Fiyatlariyla

Kaynak: TUIK Ar-Ge istatistikleri
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Sekil 15. Uluslarin Rekabet Giicii ve Ar-Ge Harcamalari
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Kaynak: TUIK Ar-Ge Istatistikleri

AR-GE harcamalarinin GSYIH icindeki payma bakildiginda, teknolojik ilerlemelerde
basi ¢eken ve mutlak deger olarak ar-ge faaliyetlerine ayrilan kaynagin en yiiksek
oldugu ABD , Japonya ve Almanya oldugu goriilmektedir. OECD iilkelerine genel
olarak bakildiginda bu oran %?2.28, Tirkiye’nin icinde yer almaya calistigi AB
iilkelerinde %1,95 iken, Tiirkiye’de bu gosterge %0,67dtir. Dolayisiyla, Tiirkiye’de
GSYIH iginde ar-ge harcamalarina ayrilan pay OECD ve AB iilkeleri genelinden gok
dustiktiir.

AR-GE harcamalaria gore iilkeler dort gruba ayrilabilir: (DPT, 1994: 149)

1. AR-GE harcamalarmin GSYIH igindeki pay1 %1,5’inin iizerinde olan iilkeler: Bunlar
teknolojide lider tilkelerdir.

2. AR-GE harcamalarmin GSYIH icindeki payr %1-1,5 arasindaki iilkeler: Bunlar
yliksek teknoloji tilkeleridir.

3. AR-GE harcamalarmin GSYIH icindeki pay1 %0,5-1 arasindaki iilkeler : Bunlar orta
derecede teknolojiye sahip tilkelerdir.
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4. AR-GE harcamalarmin GSYIH igindeki pay1 0,5’in altinda olan iilkeler: Diisiik

teknoloji iilkeleridir.

TUSID Yo6netim Kurulu Baskani Semih Orcan, pahali olmasi nedeniyle, sektdrii
olusturan KOBI’lerin ar-ge’ye kaynak ayiramadigini belirtmektedir. Tiirkiye’de sektore
onciiliik eden 2 firmanin Arge’ye ayirdigi pay ise yillik cirolarinin %1,5 ile %2 si
arasinda degismektedir. Dolayistyla Tiirk endiistriyel mutfak sektdriiniin arastirma ve

gelistirmeye ayirdigi pay Tiirkiye ortalamalarina paralellik gostermektedir.

fleri teknoloji ve miihendislik gerektiren bulasik makineleri, akilli firinlar vb. iiriinlerin
biiyilk bir kisminin ithal ediliyor olmasi ar-ge faaliyetlerinde endiistriyel mutfak

ekipmanlar1 sektoriin gerilerde oldugunun gostergesidir.

Sonu¢ olarak ar-ge harcamalarinin endiistriyel mutfak ekipmanlar1 sektori
rekabetciligine etkisi olduk¢a yiiksek olmasina ragmen, ilkemizdeki ar-ge
yatirimlarinin diisitk olmasi sektoriin rekabetciligini azaltan etmenlerden biri olarak

goriilmektedir

Teknoloji: Islemlerinde teknolojik makinelere ihtiyact olan sektor , teknoloji {iretimini
biitlin {iirtinlerde gergeklestirememektedir. Buzdolaplar1 grubunda, yabanci firmalarla
ortaklik kuran sirketler veya tamamen yabanci kaynakli firmalar yiiksek teknolojili
tirtinler tretebilir durumdadir. Sektor diger bir ¢ok iiriinde ise teknoloji transferi ve
mevcut teknolojilerin yeniden iiretimini yapmaktadir. Buna gore teknoloji sektor igin
ylksek diizeyde bir 6neme sahip olmasina karsin mevcut durumun rekabetgilige etkisi

diistiktiir.

Tablo 28. ileri Teknoloji Gerektiren Uriinlerin Ithalat Rakamlar

16.286.129 | 10.132.637 | 12.534.225 | 22.157.239 | 30.647.495
Buz Dolaplari
Bulasik 2.336.095 | 3.126.689 | 3.998.390 | 6.535.406 | 10.358.066
Makineleri
11.314.597 | 13.401.586 | 19.687.254 | 29.350.581 | 37.364.434
Firinlar
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Tablo 29. ileri Teknoloji Gerektiren Uriinlerin Thracat Rakamlar:

Buz Dolaplari 3.136.450 | 5.556.613 | 10.171.529 | 14.269.161 | 18.412.491
Bulagik
293.530 377.191 692.696 1.160.566 | 1.601.401
Makineleri
Firinlar 10.893.215 | 14.892.538 | 21.358.819 | 26.197.770 | 26.355.614

Ileri teknoloji gerektiren bu iiriinlerin ithalat rakamlarmin &nemli bir kisminm
Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci kaynakli firmalar tarafindan gerceklestirildigi goz

ardi edilmemelidir.

Rekabet:Endiistriyel mutfak ekipmanlar iirinlerinde hem yurt iginde hem yurt disinda
ciddi bir rekabet yasanmaktadir. Ancak sektoriin talep yapisinin yiiksek olmasi ve
sektoriin yillar itibari ile gelisimine bakildiginda yasanan rekabetin yok edici bir
rekabetten ¢ok sektore dinamizm ve ilerleme katan bir rekabet oldugu, diger yandan

fiyat baskis1 olusturarak karlilig1 biiyiik oranda diisiirdiigli anlagilmaktadir.

Uriin yelpazesi: Endiistriyel mutfak ekipmanlarinin fast food, restoran, hastane vb
uygulama alani arttikga retilen {iriin yelpazesi onem kazanmaktadir. Farkli iiriin
tasarimlar1 gergeklestirebilmek ve daha islevsel {irtinler liretmek sektoriin gelecegi
acisindan bliylik onem kazanmaktadir. Yeni pazarlara ulasabilmek, kiiresel Olgekte
gelismeleri takip edebilmek hatta yeni pazar olusturabilmek farkli iiriinler iiretebilmeyi
gerektirmektedir. Sektor i¢in iirlin yelpazesi yliksek dneme sahip olmasina karsin sektor
teknolojik iirtinler {iretmek konusunda heniiz tam anlamiyla istenen diizeyde degildir.
Ithalat ve ihracat rakamlarina bakildiginda aradaki fark giderek artmaktadir. Bu artisin
en biiyiik sebeplerinden biri tireticilerimizin {irlin yelpazesinin kisitli olmasi sebebi ile

miisterilerin isteklerine ithal iiriinler ile kargilamaya gitmesidir.
4.3.5. Devlet

Mevzuat ve Biirokrasi: Ozellikle ihracatc1 ve ithalatci firmalar giimriik mevzuatlarmin
olumsuz etkilerine maruz kalmaktadirlar. Thracat yaparken karsilasilan biirokrasinin ¢ok

fazla olmas1 yaninda, ithalat sirasinda da ¢esitli zorluklar yaganmaktadir. (DTM, 2005)

Vergiler ve sosyal giivenlik 6demeleri: Endiistriyel mutfak ve ¢amasirhane sektoriinde
tiretilen ve pazarlanan mallarda farkli KDV oranlar1 s6z konusudur. Sogutma {initesi

olan cihazlarda bu oran daha yiiksektir. Genel olarak bakildiginda cihazlara 6denecek
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KDV paylar1 projenin % 20 bedeline kars1 gelmektedir ve ¢ok yliksektir. Paslanmaz
malzeme ve cihaz fiyatlar1 dovize endeksli olarak yiikselirken yatirimei ig¢in 6demesi
gereken bu oran fazla biiyiik gelmektedir. Bu nokta géz 6niinde bulundurularak KDV

oranlarinda muafiyet veya diisiik seviyeler belirlemek gerekli olarak goriilmektedir.

Tiirkiye’de sosyal giivenlik primleri ve vergi oranlari rakip iilkeler baz alindiginda
yiikseklik bakimindan birinci siradadir. Ornegin ¢alisanin isverene maliyeti icerisinde
istthdam vergilerinin oran1 Tiirkiye’de ortalama %41 iken, bu oran ABD’de %21,
Japonya’da %16, Giiney Kore’de %25°tir. Diger bir deyisle bu durum, kayit disini
tevsik etmektedir (DPT, 2005).

Tablo 30. Toplam Vergi Gelirlerinin GSYIH icindeki Pay1

1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Tirkiye | 22,6 | 25,4 | 27,9 | 28,4 | 31,3 | 32,3 | 35,1 | 31,1 | 32,8 | 31,3

OECD
Toplam

OECD
Amerik | 26,7 27 27,6 | 27,5 | 27,7 28 27,5 | 26,1 | 26,1 26
a Kitasi

OECD
Avrupa

35,1 | 35,7 | 35,9 | 36 | 36,4 | 36,6 | 36,3 | 359 | 35,8 | 35,9

37,6 | 38,4 | 384 | 38,6 | 39 | 39,1 | 38,8 | 38,4 | 383 | 38,3

Kaynak: Oecd, Revenue Statistics Of Oecd Member Countries,Paris,2006
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Sekil 16. Vergi Oncesi Kar Uzerinden Alinan Ortalama Kurumlar Vergisi Oram
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Tesvik: Tesvik sistemi bir sektoriin gelisimi i¢in bazen gerekli olsa da, baz1 durumlarda
sektor i¢in yikict da olabilmektedir. Tesvik beklentisinin sektérde olusturdugu psikoloji
korunma  i¢gilidiisine  doniisebilmekte  ve  sektorii  rekabet¢i  yapisindan
uzaklastirabilmektedir. Zira sektor tesvik konusunda fazla katki almamakla birlikte

kismen KOSGEB’ den destek almaktadir.

Endiistriyel mutfak sektoriinde 2007 yilimin ilk bes ayinda tesvikli yatirim
goriilmemistir. 2006 yilinin ayn1 déneminde ise 2 proje tesvik kapsamina alinmistir. Bu
2 projenin toplam tesvik tutarlar1 ise 10 milyon 35 bin YTL olarak gerceklesmistir.
Endiistriyel mutfak sektoriiniin rekabetciligi icin Onem tasiyan devlet tesvikleri

rekabetciligi artirict bir faktor olarak karsimiza ¢ikmamaktadir.
4.3.6. Elmas Modeli ile Rekabetcilik Analizi Sonuc Degerlendirmesi

Endiistriyel mutfak sektoriiniin rekabetgilik analizi sonuglar1 girdi kosullar1 yoniinden
oldukga diisiik olmasina ragmen talep kosullar1 yéniinden oldukga yiiksektir. Ilgili sivil
toplum kuruluslarinin rekabete etkisi orta diizeyde, firma stratejisi ve rekabet yapisi

faktoriiniin rekabete etkisi de diisiik diizeydedir. Bu dort ana faktore dolayli yoldan etki
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eden devletin ise endiistriyel mutfak sektorii i¢in rekabete etkisi diistiktiir. Bu durumda
Tirk endiistriyel mutfak sektoriiniin rekabetcilik diizeyi diisiik ile orta arasinda olup

ortaya dogru ¢ekilmektedir.

4.4. Tiirk Endiistriyel Mutfak Sektoriinde Faaliyet Gosteren Isletmelerin Rekabet

Stratejilerini Belirleyebilmek I¢in Uygulanan Yontem

Isletmelerin karsilastiklar1 rekabet giigleri karsisinda, hangi stratejiyi sececekleri ile
ilgili Michael Porter’in goriislerine dayanan hipotezler hazirlanmis, anket yoluyla test

edilmistir. Kurulan hipotezler ve kurulus nedenleri agsagida agiklanmistir.

Endiistriyel mutfak pazarina yeni girmek isteyen firmalar, mevcut pazardan pay almak
isteyecekler, bagka isletmelerin miisterilerini, kendi miisterisi olmasina gayret sarf
edeceklerdir. Bu amaglart icin yeni girecek firmalar, biiyiikk kaynaklar tahsis etmeye
hazirdirlar. Aragtirma yapilan isletmelerin, bu giicli yeni giren tehdidine karsi
tiriinlerinde maliyet azaltmasina giderek yeni girenlerin pazardan pay almalarini
engellemeye calisacaklar1 ongoriilmiistiir. Ik hipotez anlatilanlar 1s131nda su sekilde

kurulmustur.

HIPOTEZ 1: Yoneticiler, yiiksek diizeyde yeni giren tehdidi oldugu durumlarda,

Maliyet liderligi rekabet stratejisini tercih ederler.

* @Gigli alicilar fiyat diisiisii ve kalite yiikselmesi gibi isteklerde bulunurlar. Maliyet
liderligi stratejisi uygulayan firmalar ise lretimlerinde en diisilk maliyete sahip
olmay1 amaclar. Maliyet liderligi stratejisi uygulayan isletmeler, giiclii alicilar
kendilerinden fiyat indirimi saglasalar bile, diisiik maliyetleri nedeniyle kar
marjlarin1  koruyabilecekleri Ongdriilmiistiir. Farklilastirmaya gitmek isteyen
tedarik¢inin ise bu stratejileri i¢in yatirim yapmasi gerekir. Yatirim yapmak hem
masrafli hem de alicmin diisiik fiyat istegine cevap veremeyecektir. Ancak
tirtinlerinde ciddi farklilagtirmalar yaratan isletmeler alicilar1 yiiksek bedel 6demeye
ikna edebilir. Bu sebeple giiclii miisteri karsisinda yoneticilerin nasil davranacagi ile

ilgili hipotezler su sekilde kurulmustur.

HIPOTEZ 2: Yoneticiler, alicinin yiiksek diizeyde pazarlik giiciine sahip oldugu
durumlarda, maliyet liderligi rekabet stratejisini veya farklilagtirma rekabet stratejisini

tercih ederler.
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« Ikame iiriin genelde isletmenin iiriiniine fiyat yoniinden rakip olur. Bu baskiy1
kargilamanin en iyi yontemi maliyetleri indirmektir. 3. hipotezin kurulus sekli bu

yondedir.

HIPOTEZ 3: Yoneticiler, yiiksek diizeyde bir ikame iiriin tehdidi oldugu durumlarda,

maliyet liderligi rekabet stratejisini tercih ederler.

» Tedarikgiler, fiyat yiikselterek veya iirlin kalitesini diigiirerek alic1 firmalara bask1
yaparlar. Alic1 igletmelerin bu tiir baskilari, kendi maliyetlerini diisiirerek azaltma
yoluna gittikleri diisiiniilmiistiir. Dordiincti hipotez bu yonde, asagidaki sekilde

kurulmustur.

HIPOTEZ 4: Yéneticiler, tedarikginin yiiksek diizeyde pazarlik giiciine sahip oldugu

durumlarda, maliyet liderligi rekabet stratejisini tercih ederler.

* Mevcut rakipler giiclii durumdayken, bu baskiya maruz kalan igletmeler odaklanma
stratejisi ile rekabetten uzaklasmaya calisabilir yada farklilastirmaya giderek
rakiplerine kars1 iistiin konuma gelmeye calisabilir. Son hipotezin kurulus sekli bu

yondedir.

HIPOTEZ 5: Yoneticiler, mevcut isletmelerle yiiksek diizeyde bir rekabetin yasandig

ortamda, farklilastirma veya odaklanma stratejisini tercih ederler.

Bu hipotezleri test etmek icin kullanilan soru formu ekte verilmistir. Soru formu
isletmelerin uyguladiklar1 rekabet stratejilerini kurulan hipotezler 1s18inda test edecek
sekilde ve Porter’in goriiglerine paralel olarak 48 sorudan hazirlanmistir. Anket formu 3
kisimdan olusmaktadir. 11k kisim, dolduran yéneticinin adi, unvani, yasi, ¢alisan sayist
ve sektdrdeki yeri hakkinda sorular1 icermektedir. Ikinci kistm 30 sorudan olusmaktadir
ve aragtirmaya katilan isletmenin maruz kaldigi rekabet giliclerinin siddetini

Olgmektedir.

Sorular sirastyla Tedarikgiler; 1-6., Alicilar; 7-12 , ikame mallar; 13-18, Mevcut rakipler
19-24 ve Yeni girenler; 25-30 hakkindadir.

Uciincii kisim ise 18 sorudan olusmaktadir ve arastirmaya katilan isletmelerin hangi
rekabet stratejilerini uyguladiklarini tespit etmeye ¢aligmaktadir.Sorular sirastyla

maliyet liderligi; 31-36, farklilastirma; 37-42 ve odaklanma; 43-48 iizerinedir.
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Arastirma sonucu elde edilen veriler SPSS 11 programu ile degerlendirilmistir. i1k olarak
rekabet gilicleri ve rekabet stratejileri cevaplarinin ortalama ve standart sapmalari
bulunmustur. Hipotezler rekabet giiclerinin tek tek ele alinip rekabet stratejileri ile

korelasyonuna bakilarak test edilmistir.
4.4.1. Arastirma Bulgular
Genel Bulgular

Arastirmaya katilan yoneticilerin yas ortalamasi 38 dir. Anketi dolduran 49 katilimcidan
olusan yoneticilerin % 45’ genel midiir, %8’ is gelistirme midiirii, %10’ u idari

koordinator, %18,5 bolge miidiirii ve %18,5’ 1 pazarlama miidiiriidiir.

Sekil 17. Yonetici Unvanlar

18,5; 19%
@ genel midr
45: 44% W is gelistirme midurd
O idari koordinator
18,5, 19% O bélge miidiirii
B pazarlama miduaru
10; 10%
8; 8%
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Anketi dolduran 49 kisinin %92’ si lisans %81 lise mezunudur.

Sekil 18. Anketi Dolduran Kisinin Egitim Durumu

8%

o lisans

W lise

92%

Ankete katillan 49 isletmedeki calisan sayilart su sekilde gruplandirilabilir. 0-50 kisi
arasinda 24 isletme, 50-100 kisi arasinda 14 isletme, 100-150 kisi arasinda 9 isletme ve
150-200 arasinda 2 isletme bulunmaktadir.

Sekil 19. Calisan Kisi sayisi

4%

B 0-50

m 50-100
49% |0 100-150
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Isletmeler sektér icinde kendilerini %350 ile sektoriin lideri, % 26 ortalama iistii, %24

sektor ortalamasinda olarak tanimlamaktadirlar

Sekil 20. Sektorel Durum

o lider
50% | m ortalama Ustii

0 ortalama

On Bulgular

Anketlerden elde edilen verilerin ne dlglide gilivenilir olduklarin1 belirlemek amaciyla
Alpha degerleri hesaplanmistir. Alpha degerleri rekabet giicleri icin sirasiyla tedarikeiler
: 0.707, alicilar: 0.703 , ikame mal: 0.710, mevcut rakipler: 0.683 ve yeni giren: 0.703
olarak belirlenmistir. Alpha degerleri rekabet stratejileri igin ise sirasiyla maliyet
liderligi: 0.707, farklilagtirma:0,789 ve odaklanma: 0.747 olarak hesaplanmistir. Nunaly
0.70 ve tlizeri Alpha degerlerinin arastirmalar i¢in uygun olacagini belirtmistir. Anket

icin bulunan degerlerden anketin giivenilir oldugunu sdylemek miimkiindir.

Analize rekabet giicleri ve rekabet stratejilerinin ortalama degerleri ve standart
sapmalar1 bulunarak devam edilmistir. Tablo 31°de yer alan rekabet giicleri tanimlayici
analiz sonuglarinda da goriilebilecegi gibi anketi cevaplayan katilimcilar, rakip gii¢
olarak en fazla mevcut rakipleri (ort: 3,38, std sapma: ,42) daha sonra alicilar1 (ort:
3,02, std sapma: ,52) ve tedarikgileri(ort: 3,01, std sapma: ,51) gormektedirler.
Isletmelerin ikame mallar1 (ort: 2,84 std sapma: ,60) ve yeni girenleri (ort: 2,74, std

sapma: ,49) cikan ortalama degerlerden tehdit olarak algilamadiklar1 goriilmektedir.
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Tablo 31. Rekabet Gii¢lerinin Analiz Sonuclar

N Ortalama Std. Spma
Tedarik 49 3,01 0,52
Alici 49 3,02 0,51
ikame Mal. 49 2,84 0,60
Mevcut Rakipler 49 3,38 0,42
Y. Giren 49 2,74 0,49

Tablo 32°de ise rekabet stratejileri hakkinda tanimlayici analiz yapilmistir.
Farklilagtirma stratejisi katilimcilar tarafindan en fazla tercih edilen rekabet stratejisidir.
(ort: 3,77, std sapma: ,62). ikinci en fazla agirlik tasiyan rekabet strateji ise maliyet
liderligi stratejisidir. (ort: 3,39, std sapma: ,50). En az tercih edilen rekabet stratejisi ise
odaklanma stratejisidir. (ort: 3,02, std sapma: 0,85). Odaklanma stratejisinin standart
sapma degerinin diger tercih edilen stratejilerinden yiiksek olmasi bu strateji ¢esidinin

isletmeler arasinda degisen bir 6neme sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 32. Rekabet Stratejileri Analiz Sonug¢lar:

N Ortalama Std. Spma
Maliyet Liderligi 49 3,46 0,48
Farkhilasma 49 3,77 0,62
Odaklanma 49 3,02 0,85

Hipotez Testleri

Hipotezler, hipotezde ad1 gegen rekabet giicli ve rekabet stratejileri arasinda korelasyon

analizi yapilarak test edilmistir.

Ik analiz yeni giren tehdidi igin yiiksek olan durumlarda isletmelerin uyguladig
stratejiyi belirlemeye yonelik yapilmistir. Korelasyon analizinde ,00 ve ,30 degerleri
arasindaki iligski zayif, ,30 ve ,70 degerleri arasi orta, ,70 ve 1,00 degerleri arasindaki
iligki kuvvetli sayilmaktadir. Yeni giren tehdidine maruz kalan isletmelerin korelasyon

analiz tablosu asagidaki gibidir.
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Tablo 33.Yeni Giren Tehdidi ile Rekabet Stratejilerinin Korelasyonu

Yeni giren | Maliyet | Farklilasma | Odaklanma
Yeni Giren Spearmman !
Korelasyonu
Sig. (2-tailed) .
N 49
Spearman -,022 1
. .1 _.v. |Korelasyonu
Maliyet Liderligi Sig. (2-tailed) ,881| .
N 49 49
Spearman -, 141} -,509** 1
Korelasyonu
Farkhlasma Sig. (2-tailed) ,333 ,00,0 .
N 49 49 49
Spearman 15 015 - 151 !
Korelasyonu
Odaklanma Slg (2-talled) ’43 1 ,921 ,299 .
N 49 49 49 49

(**) Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidur.

Yukarida yer alan korelasyon tablosunda goriildiigli iizere yeni giren tehdidine karsi
isletmelerin gelistirdigi herhangi bir rekabet stratejisi yoktur. Bu bulgular Hipotez-1’1
desteklememektedir. isletmeler hipotez 1 igin higbir rekabet stratejisini uygulamaya

egilimli degillerdir.
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Tablo 34. Alicimin Pazarhik Giicii ile Rekabet Strtejilerinin Korelasyonu

Alict | Maliyet | Farkhilasma | Odaklanma
A Spearman 1
Korelasyonu
Sig. (2-tailed) -
N 49
Spearman -227 1
. .1 _.v. |Korelasyonu
Maliyet Liderligi Sig. (2-tailed) 16| .
N 49 49
Spearman 2311 -,509** 1
Korelasyonu
Farkhilasma Sig. (2-tailed) 110] ,000 ~
N 49 49 49
Spearman -,190 015 -151 !
Korelasyonu
Odaklanma Slg (2-talled) R 1 9 1 ,92 1 ,299 .
N 49 49 49 49

(**) Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Alicinin pazarlik giicliniin yiiksek oldugu durumlarda, yoneticilerin maliyet liderligi
veya farklilagtirma stratejisini tercih ettiklerini ileri siiren 2. Hipotez, Tablo34 de
goriildiigii iizere desteklenmemistir. Isletmeler hipotez 2 igin higbir rekabet stratejisini

uygulamaya egilimli degillerdir.
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Tablo 35. ikame Uriin Tehdidi ile Rekabet Stratejilerinin Korelasyonu

i.l.(ame Maliyet |Farkhlasma | Odaklanma
Uriin
ikame Uriin Spearman :
Korelasyonu
Sig. (2-tailed) )
N 49
Spearman ,395%* 1
. . ... |Korelasyonu
Maliyet Liderligi Sig. (2-tailed) 005 .
N 49 49
Spearman -,631%*% - 509%* 1
Korelasyonu
Farklifasma ;"5 (ailed) 00 000 .
N 49 49 49
Spearman ,030 ,015 -, 151 |
Korelasyonu
Odaklanma Sig. (2-tailed) ,838 ,921 ,299
N 49 49 49 49

(**) Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Yukarida yer alan korelasyon tablosundan goriildiigii iizere isletmeler oncelikli olarak
ikame {iriin tehdidi karsisinda farklilagtirma rekabet stratejisini uygulamaktan 6zellikle
kagimmmaktadirlar. Ciinkii farklilastirma rekabet stratejisi ile ikame iirlin tehdidi arasinda
ters yonllii orta diizeyde bir iliski s6z konusudur. Daha sonra ise isletmelerin orta

diizeyde maliyet liderligi rekabet stratejisi uygulamaya egilimli olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 36. Tedarikc¢i Tehdidi ile Rekabet Stratejilerinin Korelasyonu

Tedarikei T. | Maliyet | Farkhlasma | Odaklanma
Tedarikgi Spearman 1
Tehdidi Korelasyonu
Sig. (2-tailed) ,
N 49
Spearman -,178 1
Maliyet Liderligi I;i;r.e(lg_st};?lll 1(11) 220
N 49 49
Spearman 21 -,509%* 1
Korelasyonu
R S . (2-tailed) 406|000
N 49 49 49
Spearman LA14%* ,015 -, 151 1
Korelasyonu
SAEIALLTIE Sig. (2-tailed) 003 921 299
N 49 49 49 49

(**) Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tedarik¢i tehdidinin yiiksek oldugu durumlarda, yoéneticilerin maliyet liderligi

stratejisini tercih ettiklerini ileri siiren 4. Hipotez, Tablo36 da gorildiigii iizere

desteklenmemistir. Isletmelerin tedarik¢i tehdidi ile maliyet liderligi stratejisi

uygulamasi arasinda anlamli bir iliski yoktur. Ancak isletmeler tedarik¢i tehdidi

karsisinda odaklanma stratejisine yoneldikleri goriilmektedir.
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Tablo 37. Mevcut Rakip Tehdidi ile Rekabet Stratejilerinin Korelasyonu

Mevcut Maliyet | Farkhllasma | Odaklanma
Rakipler
Mevcut Spearman 1
Rakipler Korelasyonu
Sig. (2-tailed) ,
N 49
Spearman -,054 1
Maliyet Liderligi I;;re(lgsé?gé) EITIm
N 49 49
Spearman ,139 -,509%* 1
Korelasyonu
Farklifasma ;"5 (ailed) 342 000 .
N 49 49 49
Spearman -,301%* ,015 -, 151 1
Korelasyonu
Odaklanma 5. "7 iled) 036] 921 200 .
N 49 49 49 49

(*) Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir.
(**) Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Mevcut rakip tehdidinin yiliksek oldugu durumlarda, yoneticilerin farklilastirma veya
odaklanma stratejisini tercih ettiklerini ileri siiren 5. Hipotezde odaklanma stratejisi ile
ters yonlii negatif bir iliski s6z konusudur. Yani isletmeler mevcut rakip tehdidi
karsisinda odaklanma stratejisi uygulamaktan o6zellikle kaginmaktadirlar..Farlilagtirma

stratejisi ile ise anlamli bir iliski yoktur. Bu durumda 5. Hipotez desteklenmemistir.

Degerlendirme

Hipotez test sonuglarina gore hipotezleri kisaca agiklamak gerekirse;

Hipotez-1, yeni giren tehdidine karsi isletmelerin farklilagtirma stratejisi
uygulayacaklar1 énermesi reddedilmistir. isletmelerin bu tehdit karsisinda herhangi bir
strateji izlemedikleri goriilmektedir.. Hipotez kurulurken isletmelerin yeni giren
tehdidine kars1 6nlem olarak miisterilerinin sadakatini korumay1 hedefleyecekleri, bunu
da triinlerinde farklilastirmaya giderek yapacaklar1 varsayilmisti. Ancak isletmeler yeni

girenleri tehdit olarak algilamamaktadirlar

Hipotez-2’de yoneticilerin, alicinin yiiksek diizeyde pazarlik giicline sahip oldugu

durumlarda, maliyet liderligi veya farklilastirma rekabet stratejisini tercih edecekleri
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yoniinde yapilmisti. Analiz sonuclarindan alict tehdidine karsi isletmelerin higbir
rekabet stratejisini  uygulamaya egilimli olmadiklar1 goriilmiis ve hipotez
desteklenmemistir. Farklilagtirma stratejisinin alicinin diisiik fiyat istegine cevap
vermemesi ve yiiksek diizeyde yatirnm gerektirmesi yoneticilerin bu stratejiyi

uygulamamasina sebep olarak gosterilebilir.

Hipotez-3 ‘de belirtildigi gibi yliksek diizeyde bir ikame {iriin tehdidi oldugu
durumlarda, yoneticiler maliyet liderligi rekabet stratejisini tercih etmektedir. Bu

hipotez 3’ desteklemektedir.

Hipotez -4’ de Yoneticilerin, tedarik¢inin yiiksek diizeyde pazarlik giicline sahip oldugu
durumlarda, maliyet liderligi rekabet stratejisini tercih edecekleri yoniindeki 6nerme

reddedilmistir. Ciinkii Isletmeler bu tehdit karsisinda odaklanmaya egilimlidirler.

Hipotez-5’ de mevcut rakipler karsisinda farklilastirma veya odaklanma stratejisinin
secilecegi yonilindeki onerme reddedilmistir. Ciinkii isletmeler mevcut rakip tehdidi

karsisinda 6zellikle odaklanma stratejisi uygulamaktan kaginmaktadirlar.
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SONUC

Tiirkiye endiistriyel mutfak ekipmanlar1 sektoriinlin Porter’in Elmas modeli ile yapilan
rekabetcilik diizeyi orta ile diisiik arasinda ancak ortaya daha yakin bir konumda

belirlenmistir.

Tirkiye endiistriyel mutfak sektoriiniin, rekabet¢iligine etki eden faktorlerin analiz
sonuglaria bakarak yapilan degerlendirmelerde asagida belirtilen sonuglar ve oneriler

ortaya ¢cikmaktadir :

Sektorde uzmanlik alt diizeydedir. Bu durum ne yazik ki hem {iretim hem de isletme
sirasinda dramatik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin igveren tarafindan egitilmesi
de yogun is temposu sirasinda pek miimkiin goriilmemektedir. Yine de belli imkanlar
ortaya ¢ikartarak egitime onem vermek gereklidir. Isleme sirasinda yapilan bir hata
malzemenin kullanilmasini tartismali hale getirebilir. Bu durumda is¢ilik, malzeme ve
zaman israfi list seviyede olup maliyetleri artirict 6zellige sahiptir. TUSID bu konuda
duyulan eksikligi belirli organizasyonlar yapmay1 lstlenerek iiye firma g¢aliganlarina
egitim vermeyi istlenebilir. Ayrica lilke genelinde egitim harcamalar1 artirilarak ve

meslek okullarina gereken 6nemi gostererek bu sorun ¢oziilebilir.

Maliyetlerin rekabet ortami yaratacak seviyeye c¢ekilebilmesi amaciyla o6zellikle
Tiirkiye’ de pahali olan enerji ve ham madde girdilerinde yapilacak indirimler dogrudan
fiyatlara yansiyacagindan bu konuda acil dnlem alinmasi gereklidir. Cihaz {iretiminde
kullanilan yan sanayi mallari, yedek parcalar da maliyeti artic1 etkisi olan 6nemli bir
unsurlardir.Maliyetlerin asagiya diistiriilebilmesi amaciyla sayilan kalemlerde indirim
veya destek saglanmalidir. Uriinler ucuzlarsa bunun etkisi piyasaya yansiyacak bdylece
paslanmaz iiriin kullanim1 artacaktir. Daha fazla orta ve kiigiik gida isletmelerinde tespit
edilen ve hijyen sartlarina pek de uymayan paslanmaz disindaki malzemelerin sistem

disina ¢ikartilmasi da béylece miimkiin olabilir.

Endiistriyel mutfak sektoriinde ham madde olan paslanmaz ¢elik {iriin maliyetini ve
satis bedelini belirleyici faktdrlerden en biiyiigii olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ithalata
dayali bir malzeme olmasi ve doviz kurunun belirsizligi 6zellikle kriz donemlerinde
tireticileri hesap yapmakta zorlayici bir faktor olarak sikint1 yaratmaktadir. Maliyetlerin

farklt olarak ve belirsizlik ortamimin hakim oldugu durumlarda maliyet ve kar
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hesaplarinin  dogru olarak yapilamamas1 sektorii zayiflatici bir etki ortaya

¢ikartmaktadir.

Yine kriz dénemlerinde verdikleri taahhiidii yerine getirmek icin serbest piyasadan daha
az maliyetli {irtinlerin segilmesi ve ithal edilmesi, bazi durumlarda tam olarak mutfak
kullanimina uygun olmayan malzemenin temin edilerek islenmesini zorlamaktadir.
Bunun neticesinde ise ilk kullanim aninda olmasa da takip eden yillar sonra malzemede
bazi olumsuzluklar yasandigi bir gercektir. Eger bu taahhiit yurt dist bir projede
gerceklesmis ise yapilan bu davranig biitiin sektor paydaslarini kotii bir sekilde etkileyen

ozellige sahiptir.

Benzer sekilde malzeme temininde giicliik oldugu zamanlarda boyutlarin da farkl
olarak sec¢ilmesi veya ne elde varsa onun satilmasi imalat sirasinda daha fazla fire
verilmesini ortaya ¢ikartmaktadir. Fireyi azaltmak icin yapilan ¢esitli ¢calismalar imalat

stiresi ve kalitesini negatif etkileyen 6zellikler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ham madde olarak 304 diye adlandirilan bir paslanmaz ¢elik tipinin mutfak kullanimina
uygun oldugu gergegi gdz oniinde bulundurularak bu malzeme 6zelligine uygun imalat
yapilabilmesi i¢in devletin Onciiliiglinde 6zel sektoriin yonlendirilmesine gereksinim
vardir. Sektoriin bu kadar disartya bagimli oldugu bir durumda gelisme beklenmesi zor

olarak goriinmektedir.

Yeni pazarlar arastirilarak teknolojik olarak bizden daha iistiin olan iilkelere karsi
maliyet avantajin1  koz olarak kullanmak gereklidir. Yeni pazarlar olarak
adlandirilabilecek  Afrika, Asya, Bagimmsiz Devletler, Orta Dogu pazarlar
hedeflenmelidir. Bu boélgelere diger Tiirk sanayi gruplar ile veya ihtisas fuar1 gibi
programlar olusturak iirlinlerin sergilenmesi ve pazarlama olanaklarinin arastirilmasi
hedef olarak segilebilir. Uyelerin teker teker katilimi yerine TUSID semsiyesi altinda

fuar organizasyonlari yapilabilir.

Bu konuda devletin verdigi tesvikler arastirilarak tanitim amaciyla iriinlerin dis
pazarlara tanitimin yapilabilir. Adi gecen bolgelerde kurulan veya kurulacak olan
serbest bolgelerde irtibat biirolar1 kurarak diisiik maliyetli {iriinlerin pazarlanma sansinin

arastirilmasi gerekli olarak goriilmektedir.
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Talep kosullarina bakildiginda, i¢ talebin kiiresel talep karsisinda diigsiik kalmasina
ragmen diinya ortalamasinin iistiinde artiglar gosterecegi tahmin edilmektedir. Keza
olduk¢a yiiksek olan kiiresel talep de istikrarli artisini siirdiirecektir. Bu anlamda
sektoriin talep sikintist problemi yasamayacadi ortadadir. Bununla birlikte AB

tilkelerine yakinlik sektdr i¢in bir avantaj olusturmaktadir.

Firmalarin ar-ge yatirimlarma gereken Onemi vermesi ve biit¢elerinden ayirdiklar
paylarin daha yukarilara ¢ekilmesi nitelikli tiriinler iiretilmesi agisindan Onemlidir.

Devlet firmalara yapacaklar1 ar-ge yatirimlar1 konusunda destek olmalidir.

Sonug olarak Tiirkiye’nin, yatirim-katma deger acgisindan dikkate deger sektorii olan
“Endiistriyel Mutfak’daki rekabet¢iliginin, yukarida belirtilen Oneriler 1s181nda, ve
basta diinyada bu konuda kisa siirede basar1 saglamis {ilkeler 6rnek alinarak, diisiik-orta
seviyelerinden yiikseltilmesi, sektdriin ve iilkemizin gelecegi acisindan Onem

tasimaktadir.

Rekabet stratejisinin temelinde, bir isletmenin ¢evresinde yer alan diger rakip
isletmelere kiyasla daha iistiin bir performans gostererek, kar seviyesini ve biiyiime
oranini uzun bir donem i¢in garanti altina almak yatmaktadir. Bu hedefe ulasabilmek

icin isletmeyi dogru rotaya oturtacak stratejilerin uygulanmasi gerekir.

Her stratejinin isletmeye sagladig1 faydalar degismektedir. Ornegin maliyet liderligi
uygulayan bir firma irlinlinde maliyet ve fiyat konularinda avantaj saglarken,
farklilagtirma uygulayanlar {iriiniin ¢ekiciligini iiriin 6zelliklerine 6nem vererek artirmis
olurlar. Odaklanan igletmeler ise yogun rekabet ortamindan siyrilarak kendilerine daha
rahat edebilecekleri bir kulvar agmis olurlar. Ayrica her strateji icinde kendine 6zgii
riskler tagir. Maliyet liderligi uygulayan bir isletme, rakiplerin farklilastirmasindan ¢ok
uzak diisebilir ve triinleri sadece fiyat avantaji yiiziinden tercih edilmez olabilir. Bu
sebepler yiizlinden strateji kuracak yonetici, en iyi se¢imi yapabilmek i¢in dnceden bazi

degerlemeler yapmak zorundadir.

Endiistriyel mutfak sektoriiniin kiyasiya rekabet ortaminda goriinen odur ki isletmeler
tirtinlerinde farklilagtirmaya giderek iistiinliilk kazanmaya c¢alismaktadirlar. Ancak bunu
yaparken maliyetlerini de goz ardi etmedikleri maliyet liderligi stratejisinin ikinci en

cok uygulanan strateji olmasindan goriilmektedir.
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Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 ve/veya bulunmay1 planladiklar sektdrdeki rekabet
sartlariin analiz edilmesi, bu analiz sonucuna gore stratejilerinin belirlenmesi,
isletmenin mevcut pazar payint korumasi ve bu pazar payini arttirabilmesi i¢in ¢ok

Onemlidir.

Rekabet faktorlerinin  giiglii  olmas1 isletmenin istedigi gibi fiyatlandirma
yapamamasindan dolay1 bir tehdit, diger taraftan zayif rekabet faktorleri daha fazla kar
imkanlar1 sunacagi i¢in isletmeye yeni firsatlar saglayacaktir. Bir baska ifade ile bu
faktorlerden her hangi birisi ne kadar giiclii olursa isletmenin fiyatlar1 yiikseltme
kabiliyeti diigmekte ve isletme karliligi da azalmaktadir, bu faktorler ne kadar zayif

olursa isletmenin fiyatlar1 arttirma kabiliyeti artmakta ve daha fazla kar elde etmektedir.

Sanayide mevcut rakipler arasindaki rekabet”, sektordeki isletmelerin karliligini

belirleyen ana unsurdur.

Rakip sayisinin ¢ok oldugu bir pazarda, dogal olarak rekabet yogun olur. Ciinkii tiim
rakipler ayn1 miisteriler ve ayn1 kaynaklar i¢in savasmak zorundadir. Yerel ve ulusal
alanda cok sayida, irili ufakli yiizlerce endiistriyel mutfak {iretim tesisi bulunmaktadir.
Uluslararas1 alanda ise basta ABD, Italya, Ispanya ve Almanya olmak iizere bir¢ok
iilkede endiistriyel mutfak sektoriiniin tesvik edilmesi, endiistriyel mutfak sektdriine
yeni isletmelerin girmesinden dolay1 rekabetin artmasina da neden olmaktadir. Analiz
sonu¢larindan igletmelerin karini engelleyen en 6nemli tehdidin mevcut rakipler oldugu

goriilmektedir.

Sadece sektor igerisinde tehdit yaratan mevcut rakipler degil; sektore girme olasiligi
bulunan isletmeler de, rekabeti etkiler. Bir bagka ifade ile bir sektdre potansiyel
rakiplerin girebilmesi ne derece kolaysa, gelecekte de bu sektordeki rekabetin de buna
bagli olarak o derece yliksek olmasi beklenebilecektir. Dolayisiyla, herhangi bir giris
engeli olmayan sektorler her zaman rekabet artiglarina maruz kalabileceklerdir. Ancak
endiistriyel mutfak sektoriinde ekonomik giris engelleri ve fiziksel giris engelleri
sektorde calisan isletmelerin yeni girenleri bir tehdit olarak algilamamasina sebep

olmaktadir.

Ikame mal veya hizmet, bir sanayi kolundaki isletmelerin benzer miisteri ihtiyaclarina

hitap edecek sekilde iirettikleri mal veya hizmetler olarak tanimlanabilir. Porter'a gore
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bir sanayi kolunda ikame tehdidinin belirleyicileri, ana hatlartyla ikame iirtinlerin
goreceli fiyat performanslari, maliyet degisimleri ve miisterilerin ikame mala olan dogal
egilimleri olarak belirtilebilir. Ikame iiriin/hizmet sayis1 ¢ok ve bunlarin ihtiyaci
karsilamada benzerligi yliksek ise miisterilerin alternatifleri artar ve talep elastikiyeti

diiser. Dolayisiyla satig  fiyatlar1  dliser ve sonugta rekabet  yiikselir.

Porter'in analiz gercevesi icerisinde diisliniirsek, endiistriyel mutfak sektorii icin 6nemli
bir ikame mal tehdidi bulunmamaktadir. Ancak gelecekte paslanmaz saca alternatif
hammaddelerin iiretilmesi ve tiretimde kullanilmasi ile mevcut mutfak ekipmanlari i¢in
daha fazla ikame 6zelligi kazanarak, bu iiriinlere olan talebin azalmasina ve fiyatlarinin

diismesine neden olabilecektir.

Alicilarin sayisinin az veya sinirlt oldugu (Oligopson Piyasalar) bir sektorde yogun bir
rekabet beklenmektedir. Yerel ve ulusal alanda, alici sayisinin smirli olmasi ve bu
alicilarin taleplerini karsilayabilecekleri ¢cok sayida isletmelerin bulunmasi, alicilarin
pazarlik giiclinli arttirmaktadir. Bu da endiistriyel mutfak isletmeleri arasinda miisteri
kapma rekabeti yasanmasini neden olmakta ve ¢ogunlukla fiyatlarin daha fazla diismesi
ile sonu¢lanmaktadir. Tiirk endiistriyel mutfak sektoriinde alicilar karliligi etkileyen
faktorlerden biridir. Bunun sebebi satin aldiklari {irlinlerin maliyetlerinde 6nemli bir yer

tutmasi ve yiiksek miktarlarda alim yapmalar1 gosterilebilir.

Tedarikgiler, ireticilerin {iretimi saglayabilmek i¢in gerekli girdileri temin ettikleri
isletmeleri ifade etmektedir. Porter’a gore, tedarikgilerin giiclii oldugu sektorlerde
rekabet yiiksek olacaktir. Dogaldir ki, tedarikgiler giiglii ise tedarik maliyetleri yiiksek
olacak ve bu iiretim maliyetlerine yansiyarak son mamul maliyeti ile satis fiyat1 yiiksek
olacaktir. Endistriyel mutfak sektoriinde en 6nemli hammadde olan paslanmaz sac
tedarik¢ilerinin azlhigr sektoriin - karliligint  engelleyen etmenlerden biri olarak

goriinmektedir.
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EK:1

ANKET FORMU

Adiniz-3oyadiniz

Unvaniniz

Y asInz

Edjitim Durumunuz

igletrnadeki Calizan Sayis

isletmenin Kurulug Yeri

Uygulanan rekabet statejileri kapsaminda isletmenizi rakipleriyle kiyaslayarak, durumunuzu degerlendiriniz.

3 igletrmemiz sektiirde lider konumdadir,

b isletmemiz sektar ortalamasinin Ostiinde bir kanumdadir,
3 igletrnemmiz sektir ontalamagl civanndadir,

d igletmemiz sektiirinde ortalamanin alindadr,

a isletmemiz sektarin en gerilerindedir.

Asadidaki ifadeleri liitfen kendi isletmenizi géz dniine alarak degerendiriniz. |.

Kesinlikle

Katiimmyorum

Katilmnyorurm

Me K=tilhiworum

e K=til ryworan

Katslnprorum

Kesinlikle

hatilprorurm

j——

Tedarikeiletimi Orinlerini gird olarak kullanabilecedini yeni vatinrmlan gergeklegtirmmektedier

Tedarikei firmalanmizin iginde hulundudu sektdrde az sayida firma piyasaya hakimdir,

Tedarik ettidimiz drinlerde dedistirme maliyeti yiksektir.

Tedatik ettiimiz drlnletin yerine kullanabilecedimiz ikarme roallar yoktur,

Isletmemiz, tedarikgi firmalann Gnemli bir milsterisi dedildir,

[=2 B L I = L ]

Tedarik cilerden sadladidimiz hammaddeler ve ara malla, isletmemiz icin son derece Snem i bir girdidic.

T |Alcdarmiz rinlerimiz den yiksek hacimde alim yapmaktadir,

8 |Uriinlerimizi sath imiz isletmeler, tedarikgilerivle bitinlesmeye yinelmiglerdir,

8 |igetmemizden satin alinan drinler, alicilanmiz igin malivetlerinin Snerri bir balimind alugurur,

10 [Ahcilanmiz, igletmemizden aldiklan Grinlerin aternatifeine geciste cok az bir gecis maliyeti yasarlar

11 |Alcdarmiz pivasa fiyatlan ve maliyetler hakkinda eksiksiz hilgive sahiptir.

12 |Alicanmizin kar marjlan ddgikir.

13 igletmemiz drdnlerine ikame alan mallarwardir ve bu Grdnler fivat yandnden cekicidirler.

14 igletmemiz drdnlerine ikame rmal Oreten girketlerin kar marjlar yOksektir.
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Asadidaki ifadeleri liitfen kendi isleti enizi g6z dniine alarak dederlendiriniz. |,

Hesinlikle
Katilmnsorum

K atilmmyorum

Me Katihyorum He

izt | o wiorurn

Katsnrorum

Kesinlikle

katilnrorum

igletmeriz rinleting ikame olan mallann maliyetler disiikiir,

16

igletmemiz drinlerine ikame mal dreten girketler yodun gekilde reklam yapmaktadiriar.

17

igletrmemiz riinleri ile aym fonksiyonu yerine getirecek ¢ ok sayida ikame drin bulunmaktadir,

18

Allcilarimiz icin igletmemizin drlnleri yerine ikame mallara gegisin maliyeti yoktur.

igletmemizin icinde bulndudu sektdrin biylme hizi yavasgtir,

20

iginde bulundudumuz sektdrde caligan igletmelerin, sekiard terketmesi kalay degildir.

21

isletmemiz Orinled verne, rakip frmalann Orinlerine oecis, migtedl arimiz igin bir gecis maiveti alugiurmsz.

22

hewcLt rakiplerimiz farkl stratejiler uygular, farkl tarzlan vardir, rekabet stmek icin farkl yollar denerler

23

igletmeriz ok sayida firma ile rekabet etmektedir.

24

igletmemiz rekabet ettidi firmalarla ayn biyikiide ve gidce sahiptir.

25

iginde bulundudumuz sektire veni girece: bir firmanin, kiigik §lgekle ise baglamas) o fima igin dezavantaj yaratm =

26

M eveut midsterilerimizin markarmiza sadakati kuwwetli dedildir.

27

iginde bulundudurmie sektbre veni girecek bir firrna icin gereken sarmaye, yilksek dizeyde dedildir.

23

Sektdrimize yeni girecek hir firma daditim kanallarina kolayea ulagabilir,

24

igletmemizin Griinlering henzer Oriinler Gretmekigin Tazla hir deneyim gerekmemektadir,

30

Sektire girecek bir firma hammaddelere kolayca ulagahilir.

Kl

isletmemiz skl malivet ve genel giderler kontralil uygulamaktadir,

32

isletm emizde ARGE | sends, satis gilci ve reklamlar gibi slaniarda malivetler en aza indidlmeye calizir.

33

isletrmemiz yvilksek hacimde satisyapma teknikler uyaula ve kicik mister hesaplanndan kaginir,

34

isletmemizde sik ve dataylh kontrol raparlar dizenlenir.

35

Uriinlerimiz kolay Oretilehilir sekilde dizayn edilmistir.

36

isletmemiz yapacad vatinmlen ve kullanacad teknalajilen, dizik maliveti Oretim vapahiecek yonde seger,

£
3

igletrmemizre ARGEI iriin geligtirme ve Pazaama hilimler arasinda siki bir koordinagyon vardir

igletrmemiz, vilksak vagfli galgantan, bilm adarmlanni veyaratic kigileri kending gekmeye gahgr.

34

igletmemizin adl, kalitede ve teknoloji liderligi konusunda drlddir,

40

igletm emiz calsankann dederlendinn e ign ssned dlgiler vering, dmel Slgiler ve tegvikler uygulanir,

1

Firrmarniz katra dederi ylksek Orlnlar Oretmeye calgir.

42

igletmiemiz, rin Gzerinds beliri bir dzellidi dn plana cikararak milgten sadakatin tesis etreye callgir

43

igletmemiz, dizel bir pazar dilirinin ihtiyaclann kargilama yoninde yodunlagrmighr,

44

igletmemiz dzel talepler kargilamaya yanelk Grinler dretrmektedir,

45

igletmemiz dar hir Orin yelpazesing sahiptir,

46

i§|e1rnemizin hedefledidi mizteri grubunun driinlerde aradidi dzellikler, radipllerimizee kol aikl a sajlan amamadadir.

47

igletmemizin hedef pazan, difier firmalarca gdzard edilmig bir grubu olugturr,

43

isletrnemizin pazar pay! az olmasina radmen mali performansi yilksektir,

Mot Sayin Burak ERERN izniyle codaltilarak wygulanmight
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