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TURK DERI SEKTORUNDE KUMELENME MODELININ
UYGULANABILIRLIGININ ARASTIRILMASI

GORGUN, Onur

Doktora Tezi, Deri Miihendisligi Anabilim Dali
Tez Danismani: Prof. Dr. Bahri BASARAN
Ikinci Danismant: Prof. Dr. Cagr1 BULUT
Aralik 2020, 184 sayfa

Deri sektorii, istihdam, katma deger ve ihracat gibi avantajlariyla gelisen
ekonomiler i¢in dnemli bir sektdrdiir. Ulkemizde de global gelismelere paralel
olarak kendisini doniistiirmeye devam etmektedir. Bu doniisiim beraberinde yeni
tiretim yapilarini ve organizasyon modellerini ortaya ¢ikaracaktir. Mevcut iiretim
ve pazarlama yapisini ge¢mis tecriibelerin birikimi ve yeni gelismelerin adapte
edilmesiyle giiclendirerek rekabet gliciinii artirmast temel hedef olarak
goriilmektedir. Bu aragtirmada sektoriin deger zincirinden baglayarak, sektorel
rekabet giicli arastirilmis, Kiimelenme modelinin deri sektdriine uygulanabilirligi

ve rekabet giicline etkileri incelenmistir.

Yapilan c¢aligmalar sonucunda deri karma organize sanayi bolgelerinde
yapilan tiretim ile birlikte sektérde firmalar arasinda belli oranda isbirligi
imkanlarinin oldugu, giiclii bir fiziksel altyapinin varligi ve yine giiclii bir deri
tirtinleri tiretim kapasitesinin de katkilariyla sektorde kiimelenme modelinin deger
zincirinin iki asamasinda uygulanabilir oldugu anlasilmistir. Tez ¢aligmasi
kapsaminda yiiriitiilen saha g¢alismalari, sektoriin isbirligine dayali faaliyetlere
daha fazla odaklanmasi gerektigini ortaya koymustur. Ozellikle gevre yonetim
sistemleri ve buna bagl uluslararas1 gerekliliklerin karsilanmasi ve diga yonelik
lojistik kapsaminda ihracat pazarlarinda misterilere daha hizli servis verebilecek

ve 0 misterilerin aradi@i giliven ortamim tesis edecek yapilanmalarin



viii

olusturulmasi deri sektoriiniin rekabet giiciine olumlu katki sunacagi sonucuna

ulagilmistir.

Anahtar sozciikler: Deri Sektorii, Rekabet Giicli, Deger Zinciri,
Kiimelenme Modeli, Endiistriyel Organizasyon, Isletme Miihendisligi,

Performans Analizi.



ABSTRACT

INVESTIGATION OF THE APPLICABILITY OF CLUSTERING
MODEL IN TURKISH LEATHER INDUSTRY

GORGUN, Onur

PhD in Leather Engineering

Supervisor: Prof. Dr. Bahri BASARAN
Co-Supervisor: Prof. Dr. Cagr1 BULUT
December 2020, 184 pages

The leather industry is for developing economies with its advantages such as
employment, added value and exports. It continues to transform itself in parallel
with global developments in our country. This transformation will reveal new
production structures and organizational models. Strengthening the existing
production and marketing structure with the accumulation of past experiences and
adapting new developments is seen as the main goal. In this research, starting
from the value chain of the industry, the leather industry competitiveness and the
applicability of the clustering model its impact on the competitiveness have been
investigated.

Researchs Show that with the production in organized industrial zones, it
has been understood that the clustering model in the industry can be applied at
two stages of the value chain, with the contribution of the existence of a certain
level of cooperation between the companies in the industry, the presence of a
strong physical infrastructure and a strong leather products production capacity.
Researches conducted within the thesis revealed that the industry should focus
more on collaborative activities. It has been concluded that meeting international
needs interms of environmental management systems and establishing the
structure to support customers in export markets will improve industrial
competitiveness.

Keywords: Leather Industry, Competitiveness, Value Chain, Clustering,
Industrial Organization, Business Engineering, Performance Analysis.






Xi

ONSOZ

Deri ve deri iirlinleri sektorii oldukga genis bir yapiya sahiptir. Tez konusu
kistm deri isleme sanayini kapsamaktadir. Bu tez, Tiirk deri sektoriinde
kiimelenme modelinin uygulanabilirli§inin arastirilmas1 amaciyla yazilmistir.
Tiirkiye Deri Sanayicileri Dernegi’nin kiime yonetimi altinda goniilliilik esasiyla
katilim gosteren 18 firmadan olusan bir Kiime meydana getirilmistir. Kiime
katilimeist tim firmalarda Deger Zinciri Analizi ile Bes Glic Modeli ve Elmas

Modeli kapsaminda Rekabet Giicii Analizi ¢alismalart gergeklestirilmistir.

Yapilan ¢aligmalar kapsaminda deger zinciri analizine gore kiime katilimcisi
firmalarin iki uzlas1 alaninda isbirligi yapabilecegi tespit edilmistir. Bu isbirligi
alanlarmin basarili bir sekilde yonetilmesi ve basart saglanmasi halinde bagka

alanlarda da isbirligi imkanlarinin olabilecegi goriilmiistiir.

Sektorde  egitim  kurumlarinin  varligi, ar-ge  merkezlerinin  ve
laboratuvarlarinin varligi, deri organize sanayi bolgeleri olarak baslayan ancak
daha sonra karma organize sanayi bolgelerine doniisen yapi ile birlikte giiclii bir
fiziksel altyapmin varligi ve yine giiglii bir deri {riinleri iiretim kapasitesinin

varlig1 ¢ercevesinde kiimelenme modelinin uygulanabilir oldugu anlasilmistir.

[ZMIR
14 /12 /2020 Onur GORGUN
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1. GIRIS

Deri sektorii insanlik tarihi ile esdeger ge¢mise sahiptir. Anadolu’da ise
dericiligin tarihgesinin Ahi Evran’in 1205 yilinda bu topraklara gogmesi ile
gelisim gosterdigi yazili kaynaklarda yer almaktadir. Tiirk deri sektorii, yerli
tiretim baz alindiginda tamamen et talebini karsilamak iizere kesime giden
hayvanlardan elde edilen deri ve kiirklerin islenmesi amaciyla kurulmus
isletmelerden tesekkiil etmektedir. Bu acgidan bakildiginda genel olarak sigir,
koyun, kuzu ve ke¢i gibi hayvanlardan elde edilen ham deriler deri iiretimi i¢in

kullanilmaktadir.

Tiirkiye’de deri ve deri {riinleri sektorii, 1990’11 yillarda dagilan Dogu
Blogu Ulkeleri’nden gelen talep ve yogun bavul ticareti neticesinde iiretim ve
ihracat agisindan onemli bir gelisme goOstermistir. Bu siireg, sektorde biiyiik
yatirnmlarin yapilmasina ve dolayisiyla kapasite artisina neden olmustur. 1998
Rusya krizi ve 2001 yilinda {ilkemizde ortaya ¢ikan ekonomik kriz sonucunda i¢
talebin ve dis talebin daralmasiyla iiretimde gerileme yasanmistir. 2008 ve 2009
yillarinda kiiresel ekonomik krizin sektor lizerinde olumsuz etkileri goriilmiistiir.
2019 wyili itibartyla 14 farkli iretim bolgesinde 539 deri isleme fabrikasi
(tabakhane) bulunmaktadir. 2005 yilinda 836 olan tabakhane sayis1 2019 yilinda
gerileyerek 539’a diigmiistiir. Ancak sayisal diislise ragmen tiretimde azalmanin

olmadig1 goriilmektedir.

Uluslararasi1 entegrasyonunu 6nemli Ol¢lide basaran Tiirk deri sektoriiniin
isletmeleri, kiiresellesmenin artan yogunlugu karsisinda isbirligi ve giigbirligi
yontemlerini benimseyerek mevcut rekabet giiclinii gelistirmek i¢in miicadele
etmektedir. Dijitallesmeye bagli iletisim teknolojileri ve satin alma siireg ve
davraniglarinin  da  bagimsiz isletmeler {izerindeki etkileri yikict hale
dontismektedir. Yapisal ve kolektif faaliyetlerle sektoriin ayakta kalarak, rekabet
giiclinli arzu edilen noktalara tagimasi i¢in, biitlinclil ve deger zinciri temelli

stratejilere ihtiyaci vardir.



Tiirk deri sektoriinde giiglii fiziksel altyapi ve rekabet giiciinii artirmaya
olanak saglayacak kurumlar vardir. Ancak avantaj olan bu unsurlarin gii¢li bir
irade ile koordine edilmesi gerekmektedir. Bu ihtiyacin karsilanmasi i¢in de
sektoriin Ozellikle deger zinciri analizi ile hangi alanlarda isbirligi yontemini
benimseyebilecegi belirlenmelidir. Ciinkii hem kiiltiirel yap1 hem de bu yapin bir
sonucu olarak geg¢miste yasanan basarisiz isbirligi girisimleri, kiimelenme

modelinin deger zincirinin tiim alanlarinda uygulanamayacagina isaret etmektedir.

Kiimelenme yaklagimimin deri sektoriiniin rekabet giiciinii artiracagi
diisiiniilmektedir. Bunun arastirilmasi i¢in deger zinciri analizi ile Elmas Modeli
ve Bes Gii¢ Modeli kullanilarak sektoriin mevcut durumunun incelenmesi
amactyla calisma yapilmistir. Deger zinciri analizi ile tespit edilen isbirligi
alanlarin basarili sekilde uygulanmasi sonucunda baska alanlarda da yeni
firsatlarin ortaya ¢ikmasini saglayacak ve bu alanlarda da isbirligine yonelmeyi

kolaylastiracaktir.

Michael Porter, 1985 yilinda gelistirdigi Deger Zinciri’ni “igletmelerin

rekabet gucu elde edebilmesi igin isletmeleri stratejik olarak ilgili faaliyetlerine ayirmak

suretiyle spesifik faaliyetlere odaklanmayi saglayan bir model” olarak tanimlamaktadir.
(Porter, 1985)

Feurer ve Chaharbaghi (1994), “Rekabet kavraminin gegmisi oldukca eskiye

dayanmaktadir ve kisaca Ustlnlik saglama amaciyla gerceklestirilen faaliyetler olarak

tanimlanmaktadir.”

Porter (1991), “Stratejiyi kelime anlami itibariyle belli bir sirede &nceden

belirlenen bir amaca ulagmak igin uygulanan ydntemlerin timi olarak ifade etmektedir.
Strateji, isletmelerle birlikte butiin bir ekonomi icin ve politika yapici olarak kamu igin de
onemli bir kavramdir. Bir ekonomide igletmeler nasil rekabet ederler ve hangi stratejileri

secerler sorularinin cevaplari ekonominin gelecegdi agisindan hayati deger tasimaktadir.”

Kiimelenme stratejileri hem stratejilerin belirlenmesinde hem de hayata
gecirilmesinde bir sektdr icinde faaliyet gdsteren firmalar i¢in en 6ne ¢ikan strateji
planlama ve uygulama yontem ve modellerinden biridir. Porter’a (1998) gore
Kiimelenme, “ekonomik ve bolgesel kalkinma ile yenilikgi ve rekabetci olmak igin gerekli

olan ekonomik faaliyetlerin cografi olarak yogunlagsmasidir.” Ulusal diizeyde bir¢ok



ekonomide sektdrlerin rekabet giiciinii artiracak, deger zincirini giliglendirecek ve
ihracatlarini artiracak cografi ve/veya deger zincirine odakli kiimelenme destekleri
sunulmaktadir. Ulkemizde, Ticaret Bakanlhigi, uluslararasi rekabet avantaji
potansiyeli yiiksek olan sektorlerdeki isletmelerin isbirligi yaparak ihracatlarini
giiclendirmek amaciyla UR-GE (Uluslararas1 Rekabetin Gelistirilmesi) ¢agrilarini
yirtrliige almistir. Deri sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler de UR-GE
projeleri ile deger zincirini gliclendirerek rekabette varligini siirdiirmeye ve giiclii
olmaya c¢alismaktadir. Ciinkii kiiresellesmis bir yapida dis diinyayla daha
biitiinlesmis ve bu dlgiide de dis diinyadaki degisimlere daha duyarl hale gelmis
Tiirk deri sektoriiniin rekabet ortaminda varligini nasil devam ettirecegi 6nemli bir
sorudur. Bu tez calismasi, 2015 ve 2019 yillarinda Tirk deri sektoriine 6zel
yiiriitiilen iki UR-GE projesi ekseninde, sektoriin rekabetciligini analiz etmeyi,
mevcut durumun yapisini ortaya koymayi, kapsamli saha aragtirmalari sonucunda
elde edilen bulgulari, kiimelenme yoOntemi ile biitiinlestirerek sektore ozel

alternatif stratejileri irdelemeyi amaglamaktadir.

Tez calismasinin saha arastirmasinda birincil ve ikincil kaynaklar birlikte
kullanilmistir.  Yiiz ylize goriismeler ve bu goriismelerde kullanilan bir soru
formu birincil kaynag teskil ederken, sektdrel veriler ve bilgiler ise deri sektorii
ile ilgili daha 6nce yapilmis ¢aligmalardan ikincil kaynak olarak elde edilmistir.
Yiiz yiize gortisme teknigi 15 UR-GE 011 ve 19 UR-GE- 021 kodlu projelerde yer
alan firmalarin sahipleri veya firma miidiirleri ile gerceklestirilmistir. Firma ve
Kiime Analizlerinin tamamlanmasinda literatiir taramasimna ek olarak firmalar
ziyaret edilmis, yari yapilandirilmis miilakat sorulari ile rekabetin yapisina
yonelik bilgilere ulasilmistir. Saha ¢alismasindan elde edilen nitel ve nicel veriler,
ikincil bilgi kaynaklariyla birlikte ele alinarak deger zinciri analizi metodu ile
gelismeye agik yonler tespit edilmistir. Bulgular tablo ve grafikler ile degiskenler
arast kiyaslamalarin yapilabilecegi grafiklere aktarilmistir. Her bir kiimelenme

projesi saha aragtirmasi i¢in analiz ve bulgularin sunumu siireci tekrar edilmistir.

Saha arastirmasit ve ikincil bilgi kaynaklari bulgulariyla, rekabet giicii
analizleri arasinda hem kiimelenmeye hem de tezin amacina en iyi hizmet etmekte
olan bes gilic analiz yontemi uygulanarak, sektoriin rekabet¢i durumuna yonelik

nicel puanlama yapilmistir. Bes boyutta ele alinan her bir rekabetci faktoriin alt



kirihimlar1 (degiskenleri) bulunmakta, sektoriin ilerleme ve gelismeye acik yonleri

de ayrica bu calisma ile ortaya ¢ikartilmigtir.

Tezin saha calismasi kapsaminda sektordeki aktorleri tespit etmek lizere
deger zinciri analizi, sektoriin rekabet¢i konumu i¢in bes gilic rekabet analizleri
yiritiilmiis, uluslararast rekabetgiligi i¢in de Elmas Modeli yoOntemi
uygulanmistir. Boylece ikame sektorler ve iirlinlerin tehdit ve negatif etkileri ile
ilgili rekabet degiskenleri de sektor firmalari arasi rekabetin giicli ile birlikte
analize dahil edilebilmistir. Sonrasinda hukuki yapi ile uluslararasi regiilasyonlar
da incelenmistir. Boylece yalnizca sektoriin degil, belirli bir plan ile ortak amaglar
icin bir araya gelmis olan sektor isletmelerinin kiime rekabetciligi de incelenmis,

tiim bulgular belirli bir sistematik i¢inde yontem boliimiinde sunulmustur.

Strateji ve rekabet analizleri, basarinin ardinda gizli kalan faktorleri nitel ve
nicel yontemlerle agiga ¢ikartmayi, ¢evre kosullart degisse dahi, bu kosullara kars1
ulasilmasi ideal rekabetc¢i pozisyonun tespit edilmesi ile bu gelecek basarisinin
siirdiiriilebilirligi i¢in alternatif yollarin neler olabilecegi hususunda uygulamaya
yonelik yollar sunmaya hizmet etmektedir. Bu tez ¢alismasi kapsaminda
kullanilan rekabet analizleri ile Tiirk Deri Sektorii’niin rekabet¢i konumu,
gelecekte almasi ideal rekabet¢i pozisyonlara ulasmada Kiimelenme metot ve
modelleri hem nitel hem de nicel yontemlerle yordanmus, ikincil verilerin yeterli
kalmadig1 bir¢ok alanda birincil veri kaynaklariyla tezin amacina yonelik veriler
de toplanarak analizlere dahil edilmistir. Sonugta, hem sektorde faaliyet gosteren
isletme karar alicilarina, hem sektdre yon veren sektor temsilcileriyle kamu karar
alicilarina hem de arastirmacilara Oneriler, calismanin kisitlariyla birlikte

sunulmustur.



2. LITERATUR TARAMASI

2.1 Rekabet ve Rekabet Giicii

Rekabet kavraminin ge¢misi oldukca eskiye dayanmaktadir ve kisaca
tistiinliik saglama amaciyla gercgeklestirilen faaliyetler olarak
tanimlanabilmektedir. En az iki veya daha fazla birimin arasinda gergeklesmesi
gerekmektedir. Birim bireyler, isletmeler, gruplar, sektorler, tilkeler vb gibi
olabilir. Rekabet giicii kavrami ise bir {ilkenin, endiistrinin veya firmanin hayatta

kalma ve refah1 artirma micadelesidir.

Porter (2001), rekabeti “iki veya daha fazla mevcudiyet arasinda istiinlik
saglama olarak tanimlamaktadir.” iki veya daha fazla mevcudiyet arasinda iistiinliik
saglama olarak tanimlanan rekabet, iktisadin temel sorularindan birisi olan kit
kaynaklarin paylagimi ile de aciklanabilir. Kit kaynaklardan daha fazla pay
alabilme yarisidir. Porter (2000) “Rekabet insanlar, hayvanlar, ekonomik veya sosyal
gruplar arasinda olabilir. Rekabet konusu kapsaminda Ustlnlik saglandiktan sonra refah,

gug, prestij ve benzeri alanlarda rekabetin devami giindeme gelebilir.” Kiimelenme ve
isletmeler s6z konusu oldugunda ise rekabeti rakiplerden daha fazla gelir elde
etmek ve bunu stirdiiriilebilir kilmak olarak degerlendirmek miimkiindiir. Eger
rekabet bir digerine iistiinliik saglamak ise cevap aranmas1 gereken soru isbirligini
temel alan kiimelenme nasil bir rekabet stratejisi olabilir? Rekabetin varlig

durumunda isbirliginin olanaksiz oldugunu diisiinmek dogru bir yaklagim midir?

Porter (2000) “Rekabet gorecedir ancak mutlak degildir. Ortaklarin ve musterilerin

degerleri, rekabet ortaminda hareket kabiliyeti ve tepki verebilme imkani saglayan
finansal gug, stratejik degisimleri uygulama potansiyeli olan insanlar ve teknoloji ile
rekabet glicl arasinda siki bir bag vardir. Rekabet gicunin surddrulebilirligi, dogasi
gereg@i birbiriyle micadele iginde olan bu unsurlar arasinda dengenin saglanmasina

baglidir.”

Rekabet ile ilgili yazin incelendigi zaman bu kavramin sadece firmalar arasi
olmadig1 aksine lilke, endiistri ve firma seklinde bir siralamanin oldugu dikkat
cekmektedir. Hatta Oyle ki, rekabet ve rekabet giicii ile ilgili en fazla

degerlendirmenin firmalardan ziyade iilkelerin temel ¢alisma konularindan birisi



oldugu goriilmektedir. Ulusal rekabet giicii, bir lilkenin uluslararasi ticarette kendi
kaynaklari ile bir {iriin ve hizmet iiretmesi ve bu iiriin/hizmeti {iretirken kullandig

kaynaklar1 tizerinde artan bir gelir elde etmesi olarak tanimlanmaktadir.

Ozetle rekabet ve rekabet avantaji;

1. Isletmelerin basar1 ya da basarisizlik nedenlerinin merkezinde yer
almaktadir.

2. Isletmelerin performansina etki eden faaliyetlerin uygunlugunu belitler.

3. Bir sektor igerisinde isletme lehine olacak pozisyonu belirleme
arayisidir.

4. Bir sektordeki rekabet kosullarni belirleyen giiclere karst karli ve

stirdiiriilebilir bir pozisyon belirlemeyi amaglar.

Rekabet avantajlari, bir sirketin veya iilkenin daha diisiik bir fiyata veya
daha arzu edilen bir sekilde mal veya hizmet iiretmesini saglayan kosullardir. Bu
kosullar, iiretici isletmenin piyasa rakiplerine kiyasla daha fazla satis veya iistiin
kar marjlar1 elde etmesine olanak tanimaktadir. Rekabet avantajlari, maliyet
yapisi, markalagsma, iirlin kalitesi, dagitim agi, fikri miilkiyet hakki ve miisteri
hizmetleri gibi g¢esitli faktorlere baglanmaktadir. Rekabet avantajlari, belirli giiglii
yonler veya kosullar nedeniyle bir firma ve hissedarlar1 i¢in daha fazla deger
yaratir. Rekabet avantaj1 ne kadar siirdiirtilebilir olursa, rakiplerin avantaji etkisiz

hale getirmesi de o kadar zor olur.

Iki temel rekabet avantaji tiirii vardir; Karsilastirmali Rekabet Avantaji ve

Farkliliga Bagli Rekabet Avantajdir.

Karsilastirmali Rekabet Avantaji

Bir firmanin daha iyi kar marj1 saglayan iiriin veya hizmet iliretme yetenegi,
karsilagtirmali rekabet avantajini tanimlamaktadir. Akilcr tiiketiciler, iki ikame
iiriinden daha ucuz olam se¢cme egilimindedir. Olgek ekonomileri, etkin ic
sistemler ve cografi konum da karsilastirmali rekabet avantaj1 yaratabilir. Bununla

birlikte, karsilastirmali rekabet avantajina sahip olmak daha iyi bir iiriin veya



hizmet {iiretilebilecegi anlamina gelmez. Yalnizca firmanin ayni degere sahip bir
{iriinii veya hizmeti daha diisiik bir fiyata sunabilecegini gosterir. Ornegin, Cin'de
bir iiriin iireten firma, ABD'de iliretim yapan bir sirketten daha diisiik is¢ilik
maliyetlerine sahip olabilir, bu nedenle daha diisiik bir fiyata esit bir {iriin
sunabilir. Uluslararasi ticaret ekonomisi baglaminda, firsat maliyeti karsilagtirmali
rekabet avantajlarin1  belirler. Amazon, karsilastirmali rekabet avantaji
olusturmaya ve siirdiirmeye odaklanmis bir sirket ornegidir. Amazon’un sahip
oldugu e-ticaret platformu, 6lgek ekonomisi ve verimliligi agisindan perakende
rakipleri tarafindan taklit edilmesi zor olan ve fiyat rekabeti ile biiyiik dl¢iide 6ne

¢ikmasina imkan tantyan bir yapidir.

Farklhihga Bagh Rekabet Avantaji

Farkliliga bagli rekabet avantaji, bir firmanin {iriin veya hizmetlerinin
rakiplerinin piyasaya sunduklarindan farkli olmasi ve iistiin olarak goriilmesidir.
fleri teknoloji, patent korumali iiriinler veya siirecler, nitelikli personel ve giiclii
marka kimligi, farkliliga bagl rekabet avantajlarin itici giicleridir. Bu faktorler

yiiksek kar marjlar1 ve daha fazla pazar payina sahip olmay1 miimkiin kilmaktadir.

Ozetle;

Rekabet avantaji, bir igletmenin iirlinlerini veya hizmetlerini, miisteriler i¢in

diger rakiplerinden daha cazip kilan unsurlardir.

Rekabet avantaji, karsilagtirmali rekabet avantajlar1 ve farkliliga bagh

rekabet avantajlar: seklinde iki agidan ele alinabilir.

Karsilagtirmali rekabet avantaji, bir sirketin iirlinlerini veya hizmetlerini
rakiplerinden daha verimli bir sekilde tiretme kabiliyetidir ve bu da daha fazla kar

marjini beraberinde getirir.

Farkliliga bagl rekabet avantaji, bir sirketin tirlinlerinin veya hizmetlerinin

rakiplerine gore hem benzersiz hem de daha yiiksek kalitede goriilmesidir.



2.1.1 Firma acisindan rekabet giicii

Kog¢ ve Ozbozkurt (2014)’a gore “firma agisindan rekabet giicii bir firmanin

diger firmaya oranla daha maliyet etkin UrGn Uretmesi, Grinindn musteri ihtiyaglarini
daha fazla karsilayabilmesi, yenilik icermesi, firmanin verimliligi, firmanin etkin yénetimi,

uretim teknolojisi, insan kaynaginin yetkinligi gibi faktoérler agisindan Ustin olmasi

durumudur.” Bir firmanin rekabet giicliniin yiiksek oldugundan bahsedebilmek i¢in
faaliyet gosterdigi sektordeki ortalama maliyet, ortalama karlilik, yenilik indeksi
gibi veriler agisindan degerlendirildiginde rakiplerinden daha iyi durumda olmasi

gerekir.

2.1.2 Endiistri acisindan rekabet giicii

Bir endiistrinin rekabet giiciiniin, i¢inde barindirdig firmalarin rekabet giicii
ile dogru orantili oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Endiistriyel rekabet giici,
bolgesel veya uluslararasi dlgekteki rakipleri ile kiyaslama yaparak anlagilabilir.
Bu noktada yine Porter’a ait olan Bes Gli¢ Modeli endiistriyel rekabet giiciliniin

analiz edilmesinde kullanilan etkin aracglardan birisidir.
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Sekil 2.1. Bes giic modeli (Porter, 2008).



Yukaridaki sekilde ve asagidaki tabloda tanimlanan unsurlar, ilgili

endiistrinin rekabet giiciiniin ne kadar yiiksek ya da diisiik oldugunu belirlemeye

yardimc1 olmaktadir.

Cizelge 2.1. Bes gii¢ modeli

Pazara Giris Engelleri

Maliyet avantaji, dlgek ekonomileri, 6zel 6grenme egrisi,
tiretim girdilerine erigim,
marka sadakati, sermaye ihtiyaci, bilgi birikimi, kamu
politikalari, dagitim kanallarina erisim, doniistirme

maliyetleri,

Alicilarin Giici

Miisteri sayisi, her siparigin biiyiikligii, rakipler arasi
farkliliklar, fiyata yonelik duyarlilik, ikame edebilme

imkan, bilgiye erisim, doniistiirme maliyetleri,

Tedarikgilerin Giicii

Tedarikgilerin sayis1 ve biylikliigli, her tedarik¢inin
irlinlinlin essizligi, odak firmanin ikame yetenegi, tiretim
girdilerinin farklilagmasi, iiretim girdilerinin maliyet ya da
farklilasma tizerindeki etkisi, ikame iiretim girdilerinin

varligy, ileri entegrasyon riski,

Ikame Uriin Tehdidi

Ikame {iriin say1s1, alicilarin ikame {iriine yonelme egilimi,
ikame  {irliniin  gbrece fiyat performansi, iirlin

farklilagmasina yonelik algi diizeyi, doniigtiirme maliyeti,

Firmalar Arasi Rekabet

Rakip sayisi, rakiplerin ¢esitliligi, sektdrel yogunluk,
endiistrinin  bliylime hizi, kalite farkliliklari, marka

sadakati, ¢ikis oniindeki engeller, doniistiirme maliyetleri,

Porter (2008), “Bes Gii¢ modeli her endistrinin kendisine 6zeldir ve endiistrideki

rekabetin yogunlugu bu giiglerin birlikte etkisi ile belirlenmektedir.” demistir. “isletmelerin

karliligi tim bu gugclerin isletmelere olan etkisi ile ters orantiidir. Bu guglerin etki alani ne

kadar fazla ise yani isletmeler Uzerinde ne kadar guglu bir baski olusturuyorsa, karlligin

da o derece dusuk olmasi beklenmektedir. Bes Gu¢ modeli isletmelerin gugli ve zayif

yanlarini analiz ederek, kendi pozisyonlarini mevcut rekabet ortaminda goérebilmelerine

olanak saglamaktadir.” Porter’in en temel argiimani bir isletmenin kendisini bes gii¢

cercevesinde analiz edebilmesinin sonucu olarak bu giiglerin yarattigi baskiya

yonelik savunma ya da atak yapma seklinde harekete ge¢cmesine olanak

saglayacagidir. Her ne kadar ilk basta bir isletmenin kendisini bu bes gii¢
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karsisinda savunma pozisyonunda tutacagi varsayilsa bile, Porter isletmenin kendi

eylemleri sonucunda bes gii¢’ii etkileyebilecegini degerlendirmektedir.

Isletmeler rekabeti genellikle diger isletmelerle aralarindaki miicadele alani
olarak degerlendirmektedir. Ancak Porter tarafindan gelistirilen bu model

rekabetin sadece isletmeler arasinda olmadigini ortaya koymustur. Porter (2008)

“iki veya daha fazla isletme arasindaki rekabeti belirleyen kosullar arasinda alicilarin ve
tedarikgilerin igletme Uzerindeki glcu ile ikame Urlnler ve pazara girmeye hazir diger
isletmelerden mutevellit tehdit de yer almaktadir” demistir. “Havayolu, tekstil, konaklama
gibi sektorlerde bahse konu bu rekabet faktorlerinin etkisi yogundur ve bu nedenle bu
sektorlerde yatirnmin geri déniis orani ¢ok cazip degildir. Diger taraftan yazilim, icecek
gibi sektorlerde bu faktorlerin etkisi daha 1limh bir yapidadir ve bu tip sektérlerde faaliyet
gOsteren isletmeler daha karli c¢alisabilmektedir. Bu sebeple, isletmelerin karlihigini
urettikleri Grdnn yeni veya olgun, ileri teknoloji veya disulk teknoloji, regile edilmis veya

edilmemis olmasi gibi unsurlar degil endustrinin yapisi belirler.”

Karacaoglu (2009)’na gore “rekabeti etkileyen ve bir isletmenin pazarda
nasil pozisyon almasi gerektigini belirleyen Bes Giig modelinin isletmeler
tizerindeki etkisi endiistriye gore farklilik gosterecektir. Diger bir ifadeyle bu
giicler her endiistri ilizerinde ayni etkiye sahip degildir. Porter (2008)’a gore
‘rekabet glici saglayarak elde edilen karlihdin temelinde Urinin begenilmesi, sahip
oldugu teknoloji gibi Grinin kendisine ait 6zelliklerden ziyade endustrinin yapisinin
sonucudur. Mesela ucak Uretimi alanindaki rekabet yapisi ele alindiginda, iki gu¢li ugak
Ureticisi olan Boeing ve Airbus firmalari arasindaki rekabet ile bu iki firmaya ugak Uretimi
siparisi veren havayolu sirketlerinin yani alicilarin rekabet Uzerinde etkisi olduk¢a
yuksektir. Bu is kolunda pazara yeni giris tehdidi, ikame Urlin tehdidi ve tedarikgilerin
glicu ise etkisiz sayilabilecek derecede dusuktir. Benzer bir 6rnek eglence sektori
tzerinden verilebilir. Ornedin sinemalarin rekabet glicti analiz edildiginde burada da hem
ikame drunlerin yani diger eglence alanlarinin yarattidi tehdit hem de en temel girdi olan
filmleri saglayan tedarikgilerin daha gucli oldugu gérulmektedir. Son olarak Kodak ve Fuiji
iki dnemli fotograf makinesi filmi Ureticisi firmalardi ve bu alandaki rekabeti belirleyen en
gucla faktér bu iki isletme arasindaki rekabetin siddetiydi. Ancak daha sonra dijital
fotograf ve fotografcilik piyasaya ¢ok hizli girdi. Kodak ve Fuji agisindan éncelik, ikame

uriin tehdidi olarak sekil degistirdi.” Dolayisiyla Porter’in modelinde tanimlanan bes
giic arasindan hangisi ya da hangilerinin 6nemli ve belirleyici oldugu ayni
zamanda hem isletmenin karlilig1 iizerinde hem de rekabet stratejisi gelistirilirken

belirleyici olur.
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Her sey gibi endiistriyel yapinin da zaman igerisinde degisebilecegini ve bir
zaman etkisi olan Bes Gii¢ modelindeki unsurlarin da 6nem ve agirliginin
degisebilecegini goz ardi etmemek gerekir. Bu degisim beraberinde endiistrinin
karlilik durumu iizerinde de degisime neden olacaktir. Bu nedenle Bes Giig
modeline dayali yapilan analizler ve sonucunda gelistirilen stratejilerin sabit degil
degisken oldugu ve diizenli olarak piyasadaki gelismelere bagli olarak
gozlemlenmesi ve giincellenmesi gerektigi unutulmamalidir. Bu sebeple rekabet
Ustiinliigii isletmenin hem gelisen ve degisen piyasa kosullart hem de bu
kosullarin Bes Gii¢ modelindeki faktorler iizerindeki etkilerinin dogru analiz

edilmesine baglhdir.

Endiistriyel Rekabet Giiciinii Belirleyen Bes Gii¢ Modeli

Pazara Yeni Girislerin Yarattifi Tehdit: Bir endiistri kolunda pazara her

yeni giren firmanin beraberinde yeni tiretim kapasitesi getirmesi ve pazardan pay
alma istegi nedeniyle lriin/hizmet fiyatlari, {iriin/hizmetin iiretim maliyeti ve
gerekli olan isletme sermayesi agisindan baski olusturur. Yeni girisler
endiistrideki rekabet diizeyinde artisa sebep olurken isletmelerin finansal
performanslarinda ise diigiise neden olur. Endiistrinin finansal performansi yiiksek
oldugu siirece yeni giriglerin devam etmesi beklenir. Yeni girisler iki sekilde
olabilmektedir. Birincisi, yeni bir isletme yatirmmi seklinde, ikincisi ise var olan
bir isletme ile birlesme veya onu satin alma seklindedir. Eger pazara yeni giris
tehdidi yiliksek ise mevcut isletmelerin yeni girecek isletmeleri zorlamak ya da
pazara giriglerini engellemek igin satis fiyatlar1 veya isletme sermayesi gibi
konularda birtakim 6nlemler almasini gerekli kilmaktadir. Porter (2008)’a gore

“bu durumun en gulzel drneklerinden birisi kahve satisi yapan perakende isletmeler
arasindadir. Kahve satigl, dislk giris engeline sahip bir alan oldugundan Starbucks
dizenli olarak yeni trln gelistirip Grtin gesitliligini artirmak zorundadir. Bu nedenle pazara
yeni giris tehdidi ile ilgili etkinin glicu, pazara giris engellerinin ne kadar yiksek oldugu ve
mevcut isletmelerin yeni girislere verecegi tepkiler ile ilgilidir. Eger pazara giris engelleri
distk ve mevcut isletmelerden beklenen reaksiyon zayif olacak ise pazara yeni giris

tehdidinin yiksek ve bu nedenle karlihdin ortalama seviyelerde olmasi beklenir.”
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Pazara yeni giris engelleri,

1. Arz yonlii Slgek ekonomileri: Bu durum isletmelerin yiiksek hacimli

iiretim yapabilmesi ile ilgilidir. Yiiksek hacimli iiretim beraberinde birim
bas1 daha diisiik tiretim maliyetini getirmektedir. Bu unsurun yeni giris
iizerinde yarattig1 zorluk daha biiyiik bir 6lgek ile pazara girme veya

maliyet dezavantaji ile iiretim yapmayi kabul etme seklinde olmaktadir.

2. Talep yonlii 6lgek ekonomileri: Bir isletmenin tirlinlinli veya hizmetini
satin almak isteyen isletme sayisi ile mevcut misterilerin satin alma
isteginin ayn1 anda artmasi durumunda {iretici tarafinda bir fayda olusur.
Bir diger etken de bir miisteri baska diger misteriler ile ayni is agi
icerisinde olmay1 Onemserler. Talep yonlii giris engeli pazara yeni
girecek olan igletmeye olmasi muhtemel ilgiyi sinirlayacak bu da yeni
girecek igletmenin cesaretinin kirilmasina neden olabilecektir.

3. Miisteri degistirme maliyeti: Bir alicinin tedarik¢i degistirmesi 6nemli

bir sabit maliyettir. Tedarik¢i degisikliginin sonucu olarak {iriin
ozelliklerinin degismesi, ¢alisanlarin yeni {iriine adapte olmasi ve hatta
iretim siireclerinde degisiklige gidilmesi gibi bir takim zorlayici
faktorler giindeme gelebilmektedir. Bu nedenle miisteri degistirme
maliyeti ne kadar yiiksekse pazara yeni giris yoniindeki istek de o 6l¢iide
diisiik olabilecektir. Isletmeler iginde kullanilan ERP programlari bu
durumun en giizel 6rneklerinden birisidir. Bir isletmenin kullanmaya
basladigi ERP programinin ona gore tasarlanmis olmasi sebebiyle, ERP
programinin saglayicisini kolaylikla degistirmesi pek miimkiin degildir.

4. Sermaye ihtiyaci: Bir iskoluna girmek ig¢in gerekli olan sermaye

ithtiyacinin yiiksekligi pazara yeni girisler acisindan énemli bir engeldir.
Bu faktor pazara girmeyi arzu eden isletmenin biiytikliigii ve finansal
giicii ile ilgili olmayip, dogrudan is koluna ait giris sermaye ihtiyacinin
blytikligi ile ilgilidir. Girig sermaye ihtiyact ne kadar yiiksekse o
pazara olan ilginin o ol¢iide diisiik olmasi beklenir. Ancak yine de
sermaye ihtiyaciin yiiksekligini tek basina bir engel olarak gérmek
dogru olmaz. Bunun yani sira mevcut karliliga ve gelecek beklentisine,
finansal piyasalardaki durumu da ayrica degerlendirmek gerekecektir.

Ciinkii giris yapilmasi diisiiniilen is kolu karliysa ve bunun uzun bir siire
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bdyle devam edecegine dair emareler varsa o zaman yatirimcilar pazara
girmek isteyen isletmeyi finansal agidan desteklemeyi isteyebilirler.

. Mevcut isletmelerin sahip oldugu avantajlari: Bir is kolundaki isletme

sayisindan bagimsiz olarak, mevcut isletmelerin maliyet ve kaliteye
iliskin olarak yeni girmek isteyen isletmelere karsi belli bir dislayici
etkileri olabilir. Bu etkilerin kaynagi ise genellikle mevcut isletmenin
sahip oldugu kendine 06zgli teknolojisi, en iyi hammaddeye erisim
onceligi, cografi konumlanma avantaji veya alandaki bilgi birikimi
olabilir. Bu tip avantajlar mevcut isletmelerin daha verimli ¢aligmalari
tizerinde giiglii bir etkiye sahiptir.

. Dagitim kanallarina erisim: Yeni bir is koluna girerken elbette dikkate

alinmas1 gerekli en Onemli unsurlardan birisi dagitim kanallarina
erisimdir. Ornegin, bir siipermarketin rafinda yeni bir {iriiniin yer
alabilmesi raftaki bir bagka {iriniin yerini alabilmesine baglidir. Bu
degisimi diisiik fiyat politikasi, tanitim kampanyalari, yogun satis
cabalar1 gibi eylemlerle gerceklestirmeye calisacak olan yeni giren
isletmenin karsisinda toptan veya perakende agi kendilerine sikica
baglamis olan mevcut igletmeler olacaktir. Dolayisiyla dagitim kanali ile
ilgili kisitlarin giicii, pazara yeni giris agisindan énemli bir etken olarak
kabul edilmektedir. Bu gibi durumlarda pazara yeni giris yapacak
isletme mevcut dagitim kanallar ile degil kendi kuracagi dagitim kanali
ile pazara giris yapmay1 diisiinebilir. Ozellikle internet iizerinden satis
yapabilmenin miimkiin oldugu zamanlardan baglayarak giiniimiizde daha
rahat kurulabilen bu kanalin etkisi yeni girecek isletmelerin dagitim
kanallarina erisimi ile ilgili kaygilarini azaltici niteliktedir.

. Kamunun kisitlayict politikalari: Devlet politikalarinin da pazara yeni

girisleri engelleyici etkileri oldugu bilinmektedir. Devlet politikalarinin
pazara girisi kolaylastirici etkisi de olabilmektedir. Bununla birlikte bazi
alanlarda dogrudan kisitlayict politikalart yiiriirliige alarak bagka
isletmelerin bu alanda faaliyet gostermesini imkansiz kilabilmektedir.
Hem iilkemize hem de bazi diger iilkelerde ¢ok giincel bir 6rnek olarak,
yerel taksi hizmetlerine karsi UBER’in faaliyet gostermesinin
engellenmesi gosterilebilir. UBER’in faaliyet gostermesi bazi iilkelerde
serbest iken bazi iilkelerde yerel taksi hizmet saglayicilarim1 korumak

amaciyla yasaklanmaktadir.
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8. Mevcut isletmelerden beklenen tepkinin derecesi: Yeni isletmeler

acisindan bakildiginda pazara yeni giriste mevcut isletmelerin verecegi
tepkinin derecesi karar alma noktasinda 6nemli oldugu goriilmektedir.

Eger mevcut igletmeler;

a. Daha oOnce pazara yeni girmeye calisan isletmelere sert tepki
gostermislerse,

b. Miicadele igin yeterli kaynaklara sahipse,

c. Fiyatlan diisiirme egilimleri yiiksekse,

d. Endiistri bliylime hiz1 diisiikse,

yeni isletmelerin girisi noktasinda Onemli engellerin varligindan s6z etmek

mumkindir.

Yukarida sayilan tiim bu sebepler pazara yeni girmeyi planlayan

isletmelerin giris engellerine iliskin iyi bir analiz yapmalarini gerektirmektedir.

Tedarikcilerin Giicii: Bir endiistrinin tedarikgileri tiriin/hizmetleri yiiksek

fiyattan satmak, kalite ve hizmeti kisith sunmak gibi yontemlerle giicii ellerinde
tutabilmekte ve en fazla fayday1 saglayabilmektedir. Bu tip yaklasimlar 6zellikle
alict grubun artan maliyetlerini kendi miisterilerine yansitamadigi durumlarda
endiistrideki karlilik {izerinde etkili olabilmektedir. Isletmeler iiretim girdileri icin
cesitli tedarik¢i gruplarina ihtiya¢ duymaktadirlar ve bu tedarikgiler isletmenin

finansal performansina etki edebilmektedir.

Tedarikgilerin asagidaki kosullarin varligr halinde giiclii oldugu kabul
edilebilir;

1. Bir is kolundaki miisterilerine gére daha konsantre durumda olmalari:
Omek olarak Microsoft’un bilgisayar iireticileri {izerindeki etkisi
gosterilebilir.

2. Tek bir endiistriye bagli olmayip farkli endistrilere {iriin/hizmet
saglayabilmeleri: Kuskusuz tedarikgiler servis verdikleri her bir
endiistriden maksimum derecede kar elde etme arzusunda olacaklardir.

Ancak bir endiistri bir grubun cirosundaki payi itibariyle énemli ise o
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zaman tedarik¢iler daha diislik fiyat politikas1 uygulamak ve/veya ar-ge
caligmalarina destek vermek gibi yontemlerle endiistriyi destekleme
yoniinde hareket edebilirler.

. Miisterilerin tedarik¢i degistirme maliyetlerinin yiiksek olmasi: Eger bir
isletme agirlikli olarak belli bir tedarik¢i grubunun sagladig: {iriin ve
hizmetlere yatirim yapmissa bu durumda tedarik¢i degistirme maliyeti
isletme agisindan yiiksek olabilir.

. Farklilastirilmis iiriin sunabiliyor olmalar: Ornegin, patentli ilaclarla
tibbi fayda saglayabilen ilag iireticilerinin hastaneler tizerindeki giicli bu

duruma 6rnek olarak gosterilebilir.

. Sunduklar1 tirin/hizmetin ikamesinin olmamasi: Pilotlar1 temsil eden

sendikalarin havayolu sirketleri tizerinde belirgin bir giigleri vardir ve bu
duruma en uygun 6rneklerden birisidir.

. lIleri entegrasyon imkaninin olmasi: Eger miisteriler tedarik¢ilerden daha
fazla kazang elde ediyorsa bu durum tedarikgiler agisindan ileri

entegrasyon yoniinde tesvik edici olabilmektedir.

Daha 6zet bir yaklasimla alicilarin giiclii ya da zayif oldugu durumlar

asagidaki tabloda gosterildigi sekilde olabilmektedir.

Cizelge 2.2. Tedarikgilerin Giicii

Tedarikcilerin Giiclii Olmasi

Tedarikgilerin Zayif Olmasi

Ileri entegrasyon imkani varsa

Uriin standardize ve ¢ok sayida tedarikgi
varsa (Lastik iireticisi — otomotiv ureticisi

iliskisi)

Konsantre durumdalar ise (ilag iireticileri

— Hastane iligkisi)

Alicilarin geri entegrasyon tehdidi varsa

Alicinin  degistirme maliyeti yiiksekse

(Microsoft — Bilgisayar tireticiler iligkisi)

Alicilar  konsantre durumdaysa (Hazir

giyim — AVM iliskisi)

Miisteri giigliiyse

Miisteriler zayifsa (Acente — Havayolu
Miskisi)
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Alicilarin ~_ Giici: Model igerisinde alicilarin  giliglii  oldugu durum
miisterilerin fiyatlar1 diisiirme yoniindeki baskilari, daha yiiksek kalite ve hizmet
talep etmesi seklinde faydayr daha cok kendilerine yoneltme seklinde ortaya
cikmaktadir. Bes Giig modelinde tedarikgilerin pazarlik giicliniin tam kars1
tarafinda konuslanmis olan bu faktdre yonelik yapilacak analizler tedarikgilerin
pazarlik giicliniin analizi ile benzerlik gostermektedir. Tedarikg¢ilerde oldugu gibi
misteriler tarafinda da bazi kosullarin varligi halinde daha giiglii olduklar1 kabul

edilmektedir.

1. Az sayida miisteri olmas1 veya her birinin siparis miktarinin tek bir
iireticinin 6l¢eginden daha biiylik olmasi halinde alici grubun giiglii
oldugu degerlendirilebilir. Hacimli alimlar yapan miisteriler, ozellikle
sabit maliyetleri yiiksek olan endistriler tizerinde daha etkili
olabilmektedir.

2. Eger urlin standart veya farklilastirilmamigsa o zaman miisteriler
iireticiler lizerinde etkili olabilmektedir.

3. Miisterilerin {iretici degistirme maliyetlerinin diisiik olmasi onlarin
giiclinli artirmaktadir.

4. Ureticilerin karlilik orani miisteri tarafinda dikkat ¢ekici diizeydeyse
geriye entegrasyon imkam1 yine miisterilerin giicli olmasini
saglamaktadir. Igecek sektoriine ambalaj saglayan tedarikgilere kars,
icecek Treticilerinin kendi ambalajlarin1 iiretme egilimi igerisine
girmeleri bu duruma ornek teskil etmektedir.

5. Miisterilerin  iirin/hizmet  kalitesinin  tedarik¢inin  {iriin/hizmet
kalitesinden fazla etkilenmedigi durumlar olabilmektedir. Tedarik¢inin
triin/hizmet kalitesi miisterinin iiriin/hizmet kalitesi tizerinde etkiliyse
misteriler fiyata kars1 daha az duyarli olabilir.

6. Tedarikgilerin iriinlerinin mdisterinin diger maliyetleri iizerindeki
etkisinin az oldugu durumlar olabilir. Boyle bir durumda miisterinin
odag1 daima fiyat lizerinde olacaktir. Eger tiretici diisiik isgilicii maliyeti,
iirlin performansi artirma veya diger maliyetleri diisiirme yoOniinde bir
caba igerisinde olursa o zaman miisterinin odagi fiyattan ziyade kaliteye

yonelmektedir.
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Alicilarin giiglii ya da zayif oldugu durumlar asagidaki tabloda gosterildigi
sekilde olabilmektedir.

Cizelge 2.3. Alicilarin giicii

Alicilarin Giiclii Olmasi

Alicilarin Zayif Olmasi

Pazar payr Oonemli olan birkac¢ alicinin

Ureticinin ileri entegrasyon imkani varsa

olmasi
Uretilen  iiriiniin ~ biiyiik ~ kismuni | Pazardaki iiriinler standardize degilse ve
altyorlarsa tedarikgi degistirme maliyeti yiiksekse

Uriin standardize edilmisse

Cok fazla sayida alic1 varsa

Alicinin  geriye entegrasyon imkani | Tedarikgiler alicinin iiretimindeki 6nemli
yiiksekse yani {ireticiyi satin alma | bir girdiyi liretiyorsa
ihtimali varsa

Endiistriyel miisteriler gibi tiiketicilerin de fiyata karsi duyarli oldugu
durumlar vardir. Eger aldiklari iiriinde farklilastirma yoksa gelirlerine oranla

pahaliysa ve iiriin performans: 6nemli degilse fiyata kars1 duyarlilik artmaktadir.

Bir iirlinti alip montaj yapanlar veya dagitim kanallar1 gibi miisteriler de bir
farkla diger alicilar gibi analiz edilebilirler. Araci nitelikteki alicilar eger zincirin
diger ucundaki miisterilerin kararlar1 {izerinde etkili olabiliyorlarsa o zaman daha
giiclii durumda olabilmektedir. Tiiketici elektronigi ve kuyumcular bu tip alicilara
ornek teskil etmektedir. Baz1 durumlarda iireticiler ara miisterilerle yaptiklar: 6zel
anlagmalar veya son tiiketiciye dogrudan ulasmaya yonelik cabalar ile baskiy1

azaltmaya calismaktadir.

Ikame Uriinlerin Tehdidi: Porter (2008)’mn modelinde “ikame drinler diger

endiistrilerdeki Uriinleri ifade eder. ikame Uriin bir endlstride Uretilen Griiniin yerini
alabilen bagka bir Griiniin varhg anlamina gelmektedir. iktisadi agidan bakildiginda bir
artinn talebi ikame bir Grandn fiyat degdisikliginden etkilendiginde ikame tehdidi vardir. Bir
artintn fiyat esnekligi ikame udrinlerden etkilenir. Daha fazla ikame mevcut oldugunda,
misteriler daha fazla alternatife sahip oldugundan talep daha esnek hale gelir. ikame
uriin, bir sektordeki firmalarin fiyatlari artirma kabiliyetini sinirlar. Genel bir ifadeyle

endustrideki tim isletmeler, temelde ikame urln Ureten isletmelerden olusan endustrilerle

rekabet igerisindedir.” Goriildiigli ilizere burada rekabet, endiistri i¢inden degil
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endiistri disindan gelmektedir. Ornegin, video konferans yapma imkani seyahat
icin bir alternatiftir. Internetin yaygimlasmasi kargo firmalarinin cirolarinin
diismesine neden olmustur. Ikame {iriin tehdidinin yiiksek olmas1 bir is kolundaki
karlilik iizerinde olumsuz etkiye sahiptir. Ikame iiriin ve hizmetler bir is kolundaki
driinlerin fiyat1 icin bir tavan smur belirliyor olabilir. Dolayisiyla bir {iriin
kendisini farklilasma, pazarlama veya baska diger yollarla ikame {iriinden
ayrigtiramiyorsa hem karlilik hem de biiylime iizerinde olumsuz etki ile karsi

karsiya kalabilmektedir.

Ikame iiriinlerden kaynakli tehdidin yiiksek olmasi asagidaki kosullarin

olmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir.

1. lkame iiriin ana iiriine karsi daha iyi bir fiyat-fayda performansi
sagliyorsa ikame iiriin tehdidinin yiiksek oldugu soylenebilir. Ornegin
sabit telefon hatlariyla yurtdisi gorlisme yapmanin maliyeti internet
tabanli goriisme saglayabilen firmalarin piyasaya girmesi ile diigmiistiir.

2. Miisterinin ikame {iriine yonelme kararinin maliyeti diisiikse ikame iirlin

tehdidinin yiiksek oldugu soylenebilir.

Mevcut isletmeler Arasi Rekabet: Porter (2008)’a gore “Geleneksel ekonomik

modelde, rakip firmalar arasindaki rekabet, kari sifir noktasina g¢ekmektedir. Ancak
rekabet miukemmel degildir ve firmalar rakiplerine gére rekabet avantaji elde etmek icin
caba gdsterirler. Ayni pazara Urun Ureten isletmeler arasindaki rekabet, fiyat indirimleri,
reklam kampanyalari, hizmet Kkalitesini artirma gibi farkli formlarda karsimiza
cikabilmektedir. Dolayisiyla ayni pazarda yer alan igletmelerin birbirleriyle olan rekabetleri

yuksek ise karlilik Gzerinde sinirlayici etki géstermektedir.”

Rekabeti Olgmenin  yOntemlerinden birisi de endiistri  yogunlugu
gostergesine bakmaktir. Konsantrasyon orant boyle bir Olgiittiir. Yiiksek
konsantrasyon orani, biiylik firmalarin yiiksek pazar payma sahip oldugunu
gosterir. Pazar paymin biiyiik bir kismina sahip olan birkac firma ile rekabet
ortami daha az rekabetgidir. Diisiikk konsantrasyon orani, endiistrideki tireticilerin
higbirinin 6nemli bir pazar paymna sahip olmadigini ve pazarin birgok rakip ile
karakterize edildigini gostermektedir. Bu yapi, pazarin rekabetci olduguna isaret

edebilmektedir.
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. Rakip sayis1 fazla veya Ol¢ek ya da giic agisindan esit degillerse
rekabetin etkisinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

. I¢inde bulunulan endiistrinin biiyiime hiz1 diisiikse bu endiistride faaliyet
gosteren isletmeler pazardan daha fazla pay almak icin daha fazla
miicadele etmek zorunda kalirlar.

. Endiistriden ¢ikis engellerinin yiiksek olmasi da mevcut rakiplerin
birbirleriyle daha fazla rekabet igerisinde olmasina neden olmaktadir.
Endiistriden ¢ikamayan isletmeler diisiik gelir hatta bazen negatif geri
donlise ragmen faaliyetlerine devam ederler. Bu durum fazla olan
kapasitenin igerde kalmasi nedeniyle daha iyi durumda olan rakiplerin
de karliliklarini olumsuz yonde etkilemektedir.

. Yiiksek sabit maliyetler, rekabeti artiran Olgek etkisi ekonomisiyle
sonuglanir. Toplam maliyetlerin gogunlukla sabit maliyetlerden olugsmasi
halinde, firma en diisiikk birim maliyeti elde etmek i¢in neredeyse tam
kapasite tiretmelidir. Ancak bu durum biiylik miktarda tiriinii satmasini
gerektireceginden, daha fazla pazar payi igin savas ve artan rekabet ile
sonuglanir.

. Yiksek depolama maliyetleri veya bozulabilir tiriinler tireticinin en kisa
siirede mal satmasin1 gerektirir. Aynt durumun diger iireticiler i¢in de
gecerli oldugu diisiiniildiigiinde rekabet yogunlasir.

. Degistirme maliyetinin diisiik olmas1 rekabeti arttirir. Bir miisteri bir
triinden digerine serbestge gecis yapabildiginde, miisterileri elde
tutabilmek i¢in daha biiyiik bir miicadele s6z konusu olacaktir.

. Biiyiiyen bir pazar ve yiiksek kéar potansiyeli, yeni firmalarin pazara
girmesini ve yerlesik firmalarin iretimi artirmasina neden olur. Bir
noktadan sonra mevcut talep, yeni girisleri ve mevcutlarin dretimi
artirmasini karsilamaz ve biiylime hiz1 yavaslar. Yogun rekabet, fiyat
savaslar1 ve basarisiz olan sirketlerin yaratacagi olumsuzluklara neden
olacaktir.

. Rakiplerin islerine olan bagliliklar1 ve hatta lider olma cabalar1 da
rekabetin yiliksek olmasina neden olmaktadir.

. Isletmelerin birbirlerini iyi tanimamalar1 nedeniyle herhangi bir
isletmeden gelen sinyallerin dogru okunamamasi rekabetin yliksek

olmasina neden olmaktadir.
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Sayilan bu sebeplerin varligi bir endiistri igerisindeki rekabetin ne derece
yiikksek oldugunu gostermektedir. Rekabet ortaminin giicli, aym1 zamanda
rekabetin yogunlugu ve rekabetin oturdugu temelleri de yansitmaktadir. Rekabetin
hangi boyut iizerinde yasandig1 ve isletmelerin ayni boyut iizerinde rekabet etme
egilimleri karlilik tlizerinde ¢ok Onemli bir etkiye sahiptir. Eger rekabet fiyat
iizerine yogunlagmigsa o zaman daha yikici olabilmektedir. Clinki fiyat tizerinde
yogunlasan rekabet elde edilecek kar1 dogrudan miisteriye yonlendirmektedir.
Asagida tanimlanan durumlarin varlig1 halinde rekabetin fiyat iizerinden olusmasi

beklenmektedir.

1. Uriin/hizmetlerin  birbirine benzerliginin fazla olmasi nedeniyle
degistirme maliyetinin diisiik olmasi1 halinde fiyat rekabeti olusabilir. Bu
durumda her rakip yeni miisteri kazanmak i¢in fiyatlarin1 diistirmeye
yonelecektir.

2. Sabit maliyetlerin yiiksek ama marjinal maliyetlerin diisiik olmast
durumunda fiyata dayali rekabet ortami ortaya cikabilir. Bu ortam
rakiplerin fiyatlarin1 ortalama maliyetlerinin altina ve hatta marjinal
maliyetlerine yakin seviyelere ¢ekmelerine neden olur.

3. Daha verimli olmak i¢in kapasite artis1 onemli bir kosul haline gelebilir.
Kapasite artis1 endiistrinin arz-talep dengesini bozar ve uzun vadede
kapasite fazlasina ve siirekli fiyat indirimlerine neden olur.

4. Uretilen iiriin kisa vadede bozulabilir nitelikte bir iiriin ise fiyat indirimi

kacinilmaz olabilmektedir.

Dobs (2012)’a gore “Fiyat harig¢ olmak Uzere Urtn 6zellikleri, destek hizmetleri,
teslim siresi, marka imaji gibi rekabetin diger boyutlari Gzerinde olmasi halinde karliligin
hizli bir sekilde azalmasini engelleyebilmektedir. Yine ayni sekilde rekabetin fiyat hari¢
diger boyutlar tUzerinde gelismesi hem ikame Urun tehdidini azaltir hem de pazara yeni
girigler tUzerinde sinirlayici rol oynar. Fiyat harici diger boyutlarin da zaman igerisinde
endustrinin karhihd1 Uzerinde olumsuz etkiye sebep olmasi ihtimal dahilinde olmakla

birlikte fiyata dayall rekabete kiyasla daha az karsilasilan bir durumdur.”

Porter''n Bes Gii¢ Ornegini analiz etmek, her zaman bir endiistrinin
cekiciliginin ve karliliginin basit veya agik bir degerlendirmesini vermez. Bazi

giicler giiclii olabilir, rekabeti arttirir ve kér potansiyelini azaltirken, diger glicler



21

zayif olabilir ve rekabeti azaltirken kar potansiyelini arttirabilir. Elde edilen analiz
sonuclar1 celigkili olabilecegi gibi sonuglarin yorumlanmasinda isletme ve/veya
sektoriin durumu da dikkate alinmalidir. Porter’in bes rekabet giicii, bir
endiistrinin rekabet¢i yapisinin derinlemesine analizini yapmak i¢in gii¢lii bir arag
olup, SWOT analizini tamamlamak i¢in kullanilabilir. Ayrica Bes Gii¢ modelinin
cercevesi stratejik planlamaya yardimer olarak sirketin karlhilik potansiyelini
degerlendirerek bir sektore ya da pazara girme veya girmeme Kkararinin

belirlenmesine yardimei olabilir.

Diger taraftan Porter’in Bes Gii¢ modelinin bazi zayifliklar1 ve siirlamalart
vardir. Model, bir sirketin temel yetkinliklerinin kar elde etme yetenegi tizerindeki
etkisini goz ardi1 ederek endiistri yapisinin tek belirleyici faktér oldugunu
varsaymaktadir. Bu modelin ¢ok uluslu sirketlere uygulanmasi zordur. Ayrica
baz1 durumlarda sektorler icerisinde gizli anlagsmalar olabilir ve model bunu da

dikkate almamaktadir.

2.1.3 Ulusal/Uluslararasi acidan rekabet giicii

Ulusal ve/veya uluslararas1 agidan bakildigi zaman da rekabet giiciiniin
belirleyicisi yine firmalardir. Ancak burada izlenen kamusal politikalar 6n plana

cikmakta ve rekabet giicii lizerinde belirleyici olmaktadir.

1990 yilinda Porter tarafindan yaymlanan The Competitive Advantage of
Nations kitabinda ABD, Almanya, Danimarka, Giiney Kore, Ingiltere, Italya,
Isveg, Isvicre, Japonya ve Singapur olmak iizere on iilkede 100’iin {izerinde sektdr
incelenmistir. Porter 1990 yilinda yaptigi bu arastirma ile bazi iilkelerin
digerlerinden neden daha rekabetci olduklarini analiz etmek tizere Elmas Modelini
gelistirmistir. Bu model ayn1 zamanda sektorler icin de kullanilarak sektorlerin

rekabet glicleri analiz edilebilmektedir.

Porter (1985), “ulusal sinirlar, dogal kaynaklar ve niifus gibi faktorler rekabet giict
karsilastirmasinda kullaniimakla birlikte bu yaklasimin yetersiz oldugunu belirtmektedir.”

Diisiik maliyet, isgiicii, kamu politikalar1 ve yonetim teknikleri gibi faktorlerin de
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denkleme dahil edilmesinin rekabet giicii analizinde daha dogru sonuglar

verecegini fark etmis ve bu alanlara odaklanmistir.

Elmas Modeli adim1 rekabet giiciinii etkileyen dort faktoriin sematik
yerlesiminden almistir. Yaklasim, rekabet edebilirligi yerel kosullarla
iligkilendirmektedir. Buna gore bu faktorler girdi kosullari, firma stratejisi ve
rekabet yapisi, talep kosullari ve ilgili ve destekleyici kurumlardir. Devlet,
modelde yer alan bir faktor olarak diger tiim faktorleri etkilemektedir. Porter
(1985), “devletin etkisinin énemli ama dolayli oldugunu degerlendirmektedir.” Burada
kamudan beklenti rekabet giiclinii yaratmak degil ama diger dort faktor
kapsaminda sektorii desteklemektir. Devlet, modeldeki dort faktorii etkileyen
digsal bir faktdr olarak degerlendirilmektedir. Ancak digsal bir faktér olarak,
rekabet giicii tizerindeki etkisi itibariyle onemli bir oyuncu olmakla birlikte
modeldeki diger unsurlar1 destekleyecek faaliyetler igerisinde olmasi
gerekmektedir. Porter (1985)’a gore “Devlet, kaginilmaz olarak bir ekonomide gesitli

roller oynamaktadir. En temel rolii makro ekonomik ve politik istikrari saglamaktir. ikinci
roli ise egitimli isglict, uygun fiziksel altyapi gibi girdilerin kalitesini ve verimliligini
artiracak mikro ekonomik kapasitenin gelistiriimesidir. Devletin Ugincl rol, verimlilik
artisini tesvik eden ve rekabeti dizenleyen genel mikro ekonomik kurallari ve tesvikleri
olusturmaktir. Dérdlncu roll ise isletmeleri, kurumlari ve vatandaslari harekete gegiren
olumlu, farkli, uzun vadeli bir ekonomik eylem programi veya degisim sireci gelistirmek
ve uygulamaktir. Ekonomik ilerleme genellikle eylemsizlik ve hangi adimlarin gerekili
oldugu konusunda fikir birligi olmamasiyla olumsuz sonuglanir. Saglkli bir degisim stireci
tim kilit unsurlari icermeli ve herhangi bir ydnetimin veya hiktimetin ¢ikarlarinin Gzerinde

olmalidir.”

Elmas Modeli’nin her bir kdsesinde yer alan faktor bir digerini etkilemekte
ve digerinden etkilenmektedir. Modelde yer alan faktorler tek baslarina rekabet
giiciinii agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle rekabet giicii analizinde tiim
faktorlerin bir arada degerlendirilmesi gerekmektedir. Modelin tamami bir biitiin
olarak ele alindiginda hangi sektére ya da firmaya uygulanmissa o sektor ya da

firmanin rekabet giicli agisindan yerini tayin etmektedir.
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Sekil 2.2. EImas modeli.

Firma stratejisi ve rekabetin yapisi, rekabet giicii {izerinde Onemli
faktorlerden birisidir. Yonetim bi¢iminin dogrudan etkisi olmakla birlikte kiiltiirel
yapi, Orgiitsel yapt ve firma iligkileri gibi etkenlerinde firmanin rekabet giicii
tizerinde olumlu ya da olumsuz etkisi vardir. Porter (1985) “her ne kadar firmalar

disuk yogdunluktaki rekabetin bir avantaj oldugunu distnseler de yerel dizeyde nitelikli

bir rekabet yapisi firmalari kiresel dlgekte rekabetgi olmaya zorlar.” demistir.

Girdi kosullar1 isletmenin bulundugu ortamdaki kosullarin uygunluguna
isaret etmektedir. Nicelik ve nitelik olarak is giicii, dogal kaynaklar, toprak,
sermaye Ve altyap: gibi etkenleri kapsamaktadir. Ornegin bir iilkedeki is giicii eger

vasifsiz ise bu iilkede emek yogun sektorlerin daha ¢ok oldugu gozlenmektedir.
Girdi kosullart;

1. Insan Kaynagi: Is giiciiniin sayisal ve nitelik olarak yapisini,




24

2. Fiziki Kaynaklar: Topragi, hammaddeyi, dogal kaynaklari ve enerjiyi,

3. Bilgi Kaynaklari: bilimsel bilgiyi, teknik bilgiyi ve piyasa bilgisini,

4. Altyapr: Iletisim, ulasim, haberlesme, finans sistemi, egitim, saglik,

kiiltiir gibi unsurlar

ifade etmektedir. Modeldeki diger unsurlar gibi girdi kosullarinin da rekabet

giiciine olumlu katki saglamasi gerekmektedir.

Talep kosullar1 sektdrdeki pazarin kosullarini ifade etmektedir. Ig talep, i¢
pazarin biiylkligli ve biiylime egilimi, i¢ pazarin uluslararasilasma imkani1 ve
ulusal iiriin ve hizmetlerin dis pazarlardaki durumu gibi konular1 kapsamaktadir.
Omnegin, yenilik¢i talepler firmalarin rekabet giiciine etki etmektedir. Bununla
birlikte talep miktar1 da firmanin 6l¢ek ekonomisinden yararlanabilmesi agisindan
onemlidir. Mevcut imkanlarla sinirli kalmayan nitelikte talep kosullar1 firmalari
yeni iUriinler iiretmeye ve degisimi takip etmeye zorlayarak daha rekabetgi
olmalarmi saglar. Ozetle, talep tarafinin nitelik ve nicelik acisindan yapis
firmalara rekabet avantaji saglayabilmektedir. Yerel talep firmalara gelecekteki
degisimi dogru aktarabilirse ve elbette firmalar bu akimi dogru okuyabilirse ulusal
veya uluslararast firmalar yabanci firmalara karsi rekabet avantaji elde

edebilecektir.

Mliskili ve destekleyici kurumlarm kendi rekabet gii¢lerinin yiiksek olmasi ve
yeterlilikleri firmalarin rekabet giicii lizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.
Kiiresel olcekte basarili bir sektor bir diger sektoriin kiiresel olgekte basariya
ulagmasina katki saglayabilir. Ayn1 sekilde rekabet¢i bir tedarik zinciri diisiik
maliyet ve yenilik¢i girdiler saglayarak da rekabet gliciine olumlu etki edebilir.
Mliskili ve destekleyici kurumlar firmalara etkinlik, hiz ve maliyet gibi avantajlar
kazandrrabilir. Deri sektérii agisindan bakildigi zaman ltalya gok giizel bir 6rnek
teskil etmektedir. Italya deri sektorii diinyaca bilinen bir markadir ve iiriinleri ¢ok
talep gormektedir. Deri ve deri lriinleri sektoriindeki bu basarisi deri isleme
sektorli i¢in gerekli olan makinelerin tiretimi ve kiiresel Olcekte basariya

ulagmasina katki saglamistir.
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Son olarak modelde yer alan sans faktorii ise firmalar tarafindan
Ongoriilmesi miimkiin olmayan dogal afetler, savaslar gibi etkenlere isaret
etmektedir. Bunlarin da isletmelerin rekabet giicii {izerinde dogrudan etkileri

bulunmaktadir.

Goriildigi tzere faktorler arasi olumlu ve/veya olumsuz etkilesim, modeli
dinamik bir sistem olarak ayakta tutmaktadir. Bu dinamik sistem igerisinde
rekabet giiclinii mikro diizeyden makro diizeye kadar etkileyen bir¢ok etken
bulunmaktadir. Her ne kadar kamu gibi gii¢lii bir etkinin varligindan s6z etmek
mimkiin olsa da rekabet giicli analizinin temelinde firmalarin yattig
goriilmektedir. Dolayistyla firmalarin rekabet giiclinlin  yiiksekligi ya da

diisiikliigli diger alanlardaki rekabete de dogrudan etki etmektedir.

2.2 Deger Zinciri

Kaplinsky (2000)’e gore “deger zinciri bir Grin ya da hizmetin tasarim

asamasindan baslayarak belli proseslerden gecip tuketiciye teslimi ve tiketicinin

kullanimi sonrasi da bertaraf edilmesi ile ilgili faaliyetlerin timini kapsayan bir sirectir.”

En basit formda bir deger zinciri;

1. Tasarim
2. Uretim

a. Ige yonelik lojistik

b. Déniistiiriicti girdiler

c. Paketleme v.b. unsurlar ile
3. Pazarlama

4. Dagitim

stiregleri olarak ifade edilebilir. Ancak bir {liriiniin ya da hizmetin tasarimindan
baslayip bertaraf edilmesine kadar olan siiregte yer alan halkalarin her birisi de

yine kendi i¢inde baglantilara sahiptir.

Yiiksek kaliteli iiriinler, diisiik maliyetler ve miikemmel miisteri hizmetleri
cergevesinde rekabet arttikga, isletmeler yarattiklar1 degeri siirekli degerlendirmek

zorunda kalmaktadir. Deger zinciri analizi, mevcut durumda en iyi analiz yontemi
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olarak benimsenmektedir ve bir isletmenin her siirecini ayri bir sekilde ele
almaktadir. Bir isletmenin deger zinciri analizi yapmak istemesi halinde baslangi¢
noktas1 Uretim slrecinin her bir bolimiinii tanimlama, elimine edilebilecek
adimlar1 ve diger olasi iyilestirmeleri dikkate alma olmalidir. Bunu yaparken,
isletmeler en iyi degerin miisteri nezdinde hangi noktada yattigini belirleyerek soz
konusu degeri gelistirebilir; bu da maliyet tasarrufu veya gelismis tretim ile
sonuglanabilir. Siirecin sonunda miisteriler diisiik maliyetle yiiksek kaliteli

iirtinlere erisebilir olurlar.

Bir deger zinciri tasarim, iiretim, pazarlama ve dagitim dahil olmak iizere
isletmelerin, bir Uriinii veya hizmeti tasarimdan teslimata kadar getirmesi igin
yiiriittiigii tiim faaliyetleri kapsar. Mal iireten sirketler i¢in deger zinciri, iirlinlerini
iiretmek icin satin alacaklari hammadde ile baslar ve tiriin tiiketicilere satilmadan

once eklenen her seyden olusur.

Deger zinciri; belli bir iirtin/hizmeti tretmek iizere bir isletme tarafindan
belli sirayla uygulanan islemlerin biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Bir analiz
yontemi olarak zincirin gii¢lii ve zayif yonlerine odaklanarak deger artisinin nasil
saglanabilecegi, hangi faaliyetlerin ve faktorlerin kritik oldugu, iiretim maliyetinin
nasil diigiirilecegi, farklilasmanin nasil saglanacagi gibi sorulara cevap bulmaya

calisir.

Kaplinsky (2000), “Deger zinciri konsepti ilk olarak 60’'li — 70’li yillarda maden

ihracatcisi Ulkelerin gelisimi ile ilgili analitik calismalar yUruten analistler tarafindan
kullanilmigtir. 90’ yillara gelindiginde ise o6zellikle 1985 yilinda Michael Porter'in

galismalarinin bir sonucu olarak ve ayrica Womack ve Jones tarafindan yazilan bir kitap

ile gok daha genis bir alanda kullanilmaya baslanmistir.” Bu kisa ve basit tanimlama ile
deger zinciri daha sonraki caligsmalara temel teskil edecek verileri liretmek iizere

kullanilabilecek bir arag¢ olarak kabul edilmektedir.
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(] Tedarik faaliyetleri
insan kaynaklan yénetimi
Destek<
Faaliyetler Teknoloji gelistirme

L Yonetim altyapisi

Kar Mariji

Temelj Ige Yonelik Oretim | 2's@ Yénelik Pazarlama ve Servis
Faahyetle?L Lojistik Lojistik satis

Sekil 2.3. Porter’in deger zinciri yaklagimi.

Deger zinciri kavramini ve sonrasinda Bes Gii¢ modelini gelistiren Michael
E. Porter, yazdigi Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance kitab1 ile isletmelerin mevcut pazardaki rekabet kosullari
kapsaminda nerede olduklarini nasil anlayabileceklerini aciklamaya ¢alismistir.

Porter’a gore (1985) “rekabet giicii firmaya bir biitiin olarak bakarak anlagilamaz. Bir
firmanin rekabet glict o firmanin Grindndn tasarim, Uretim, pazarlama, musteriye teslimi
ve satis sonrasi hizmet gibi konularda gergeklestirdigi birgok faaliyetten
kaynaklanmaktadir. Bu faaliyetlerin her biri bir firmanin géreceli olarak maliyet yapisina

katkida bulunabilir ve farkhlagma igin bir temel olusturabilir.”

Porter’in yaklasimina gore bir deger zincirindeki faaliyetler Temel ve
Destek olmak iizere iki baglik altinda toplanmigtir. Buna gére Temel ve Destek

Faaliyetler;

1. Temel Faaliyetler:

a. Ice Yonelik Lojistik: Malzemeler, pargalar gibi iiriinlerin

tedarik¢ilerden {reticiye, depolara veya perakende magazalara
yonelik hareketliligi ifade eder.

b. Uretim: Girdilerin belli siireclerden gecerek ciktilara déniistiigii
biitiinsel yapiy1 ifade eder.

c. Disa Yonelik Lojistik: Uretilen iiriiniin depolanmasi, iiretim sonrasi

bilginin nihai kullaniciya aktarilmasi, iriiniin nakliyesi ve dagitimi

gibi siiregleri ifade eder.
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d. Pazarlama-Satis: Uriinlerin tiiketiciler, miisteriler, partnerler yani
genel olarak topluma teslimi ile ilgili siiregleri ifade eder.
e. Servis: Uriiniin tesliminden sonra verimli bir sekilde calismasini
saglamaya yonelik siirecleri ifade eder.
2. Destek Faaliyetleri:
a. Tedarik Faaliyetleri: Dis kaynaktan tiretime yonelik girdileri tedarik

etme surecini ifade eder.

b. Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Personelin ise alimi, egitimi, gelisimi

gibi konularla ilgili stirecleri ifade eder.

c. Teknoloji Gelistirme: Girdilerin ¢iktilara donilismesi siirecinde

ekipman, donanim, yazilim, prosediirler ve teknik bilginin firma igine
getirilmesi siireglerini ifade eder.

d. Yonetim altyapisi: Muhasebe, hukuk, finans, kontrol, halkla iliskiler,

genel yonetim gibi igletmenin organizasyon yapisini ifade eder.

Gorildiigi tizere uriinler belli faaliyetlerden meydana gelen bir zincirden

ge¢mektedir ve her bir faaliyet {irline bir deger katmaktadir. Porter (1985), “bir
isletmenin deger zinciri icerisindeki faaliyetler, bir bitin olarak bakildijinda daha blyik

bir olusumu meydana getirmektedir” demistir. Porter bunu “Deger Sistemi” olarak
adlandirmaktadir. Deger sistemi ya da diger adiyla endiistri deger zinciri sadece
iiretici isletmenin zincirdeki faaliyetleri degil ayn1 zamanda tedarik¢ilerinin deger
zincirleri ve dagitim kanallariin deger zincirleri ile birlikte ¢ok daha biiyiik bir
biitiinii olusturmaktadir. Rekabet giicii kazanmak ve bunu siirdiiriilebilir kilmak

i¢in isletmelerin deger zincirini bir biitiin olarak anlamalar1 zaruridir.

Deger zincirine yonelik ilginin artmasinda kuskusuz kiiresellesme
olgusunun katkis1 biiyiiktiir. Firmalarin finansal performans: ile organizasyon
yapilarina yonelik tercihleri arasindaki gii¢lii bag deger zinciri kavraminin da ¢ok
genis bir sekilde ele alinmasi gerekliligini ortaya c¢ikarmistir. Kiiresellesen
diinyada firmalar aras1 daha karmasik hale gelen iligkiler, fason iiretim anlayisi,
kiiresel aglar ve deger zincirleri beraberinde iiretim yapisinda da degisiklige
gitmeyi gerekli kilmis ve isletmelerin kendi tilkeleri disinda iiretim maliyetlerinin
daha diisiik oldugu iilkelerde iiretim yapmalarina neden olmustur. Uretim

stratejisindeki bu degisim ile birlikte firma performanslarinda meydana gelen



29

degisimin literatiirde ¢ok kapsamli bir sekilde incelendigi goriilmektedir. Bu
calismalar bahse konu degisim kapsaminda daha verimli isletmelerin yabanci
yatirimlar yoluyla iiretim maliyetlerinin daha diisiik oldugu iilkelerde {iretim
yapmaya bagladiklarin1 ve daha az verimli calisan isletmelerin ise kendi

tilkelerinde liretim yapmaya devam ettiklerini ortaya koymustur.

Kaplinsky (2000)’e gore “Deger zincirinin Uc¢ temel bileseni vardir.” Bu

bilesenler;

1. Giris engelleri ve Rant: Ekonomik rant kavrami yillik olarak toprak igin

odenen bedel olarak degerlendirilmektedir. Uretim faktdrlerinin
verimliligi ile giris engellerinin farklilasmasi sonucunda ekonomik rant
ortaya ¢ikmaktadir. Gelisen zaman icinde daha fazla iilkenin iiretim
yapar hale gelmesi ile birlikte giris engelleri azalmis ve rekabet giicii
lizerindeki baski artmaya baslamistir. Ozellikle Cin gibi is giicii
maliyetlerinin diisiik oldugu iilkelerin iiretim yapmaya baslamasi ile
daha belirgin hale gelmistir.

2. Yonetim: Deger zincirini analitik bir araca doniistiiren kavramlardan
birisidir ve zincirdeki gesitli faaliyetlerin farkli aktorler tarafindan yerine
getirilmesini ifade etmektedir. Bu sekilde degerlendirildiginde iki tip
deger zinciri yapis1 ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar;

a. Alici tarafindan ydnetilen deger zinciri: Bu yap1 genellikle ayakkab,

hazir giyim, mobilya ve oyuncak gibi emek yogun endiistrilerde
ortaya ¢cikmaktadir.

b. Uretici tarafindan yonetilen deger zinciri: Hayati nitelikteki

teknolojilere hilkkmeden ve cesitli baglantilar arasinda koordinasyon
gorevi Ustlenen zincirdeki ana oyuncularin aktif oldugu yapiy1 ifade
etmektedir. Burada iireticiler hem tedarik¢ilerinin  hem de
misterilerinin  verimliligini destekleme konusunda sorumluluk
istlenmektedir.

3. Biitiinsel Verimlilik: Deger zinciri analizinin sonuncu analitik unsuru,

dikkat odagini "noktadan" "biitiiniin" (yani deger zinciri) verimliligine
kaydirmasidir. Bu unsuru aciklamak {izere Avrupa'nin en biiyiik

perakendecilerinden birinin stratejik olarak yeniden yapilandirilmasina
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bakilabilir. Kaplinsky (2000), “Tesco, kendi depolarindan ve ana

tedarikgilerinin depolarindan perakende magazalarina tam zamaninda teslimat
yapma surecini saglayarak, kendi stoklarini azaltma imkani ile pazar payinda
ve karliliginda 6nemli bir bliylime elde etti. Ancak, bu faaliyetler Griiniin toplam
katma degerinin yalnizca kiglk bir kismini olusturmaktadir ve daha fazla
rekabet avantaji elde etmek igin daha ylksek entegrasyon diizeyine ulagmak
gerekmektedir. Benzer sekilde Coca Cola, belirli bir Grinin deger zincirinde
bosa harcanan faaliyetleri belirlemek amaciyla bir kutu icecedin Uretimi ve
sogutulmasiyla ilgili katma degerli faaliyetlerin bir analizi yapiimistir. Analiz
sonucunda, optimum bir durumda tim UrGnd Gretmenin minimum (¢ saat
surecegini ancak gergekte 319 glin oldugunu ve bunun isletme sermayesinde

onemli bir maliyete yol actigini belirlemistir.”

Crestanello ve Tattara (2011)’e gore “literatirde emtia veya Uriin zinciri olarak

da tanimlanan deger zincirinin ¢ temel boyutu vardir. Bu boyutlardan birincisi katma
deger Uretimi olan ekonomik bir aktiviteye Uretim-tiketim-dagitim baglaminda iliskili olan
bir girdi-gikti yapisinin varhigidir. Ikincisi bélgesel olmasidir. Yani zincirdeki cesitli
faaliyetlerin cografi olarak farkli noktalarda olduguna isaret eder. Sonuncusu ise yénetsel
yapidir. Yonetsel yapi ile ilgili en ¢ok bilinen siniflandirma ise Gereffi tarafindan
yapilmistir. Gereffi bu yapiyi Ureticinin domine ettigi ve alicinin domine ettigi seklinde
olmak Uzere iki tlirli formda ele almaktadir. Genellikle gok uluslu sirketlerin varligi halinde
ortaya cikan ve Uretici tarafindan domine edilen formda, bu sirketlerin Gretimin sermaye
yogun kisimlarinda aktif rol Gstlendikleri ve zincir igerisinde merkezi bir konumda olduklari
yap! gorulmektedir. Bu tip yapilarin agirlikli olarak otomotiv, hava aracglar gibi
endustrilerde oldugu goérilmektedir. Alici tarafindan domine edilen form ise agirlikh olarak
emek yogun endustrilerin oldugu yapilarda ortaya c¢ikmaktadir. Bu tip endustriler
cogunlukla Uretim maliyetlerin distk oldugu Ulkelerde olup alici grup yani perakendeciler

ve markalar ya da temsilcilerinin zincirin merkezinde oldugu formu olusturmaktadir.”

Tedarik zinciri ile deger zinciri dogas1 geregi birbirine benzemekle birlikte
deger zinciri birkag faktorli daha dikkate alir. Tedarik zinciri genellikle bir tirliniin
iretiminde kullanilan pargalar veya malzemeler ile onu fabrikadan magazaya
tasima slirecine bakar. Deger zinciri ise {irlin tasarimi, arastirma ve gelistirme,
reklam ve diger pazarlama faaliyetleri gibi faktorleri de dikkate alir. Hatta daha da
detaya inildiginde deger zinciri bir iirliniin iiretim siireclerine katki saglayan
avukatlarin, bankacilarin, muhasebecilerin ve bilgi islem uzmanlarinin

caligmalarin1 dahi dikkate alir.
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2.2.1 Deger zinciri analizi

Tim faaliyetleri uygun bir sekilde analiz etmek i¢in organize etme siirecine
deger zinciri yonetimi denilmektedir. Buradaki amag, iirliniin miisterilere
olabildigince sorunsuz bir sekilde ulasmasini saglamak i¢in her agamanin

belirleyici unsurlari arasinda iletisim kurmaktir.

Deger zinciri analizinde iki yaklasim vardir: Maliyet ve Farklilasma

Avantaji.

Maliyet Avantaji: Temel ve destek faaliyetleri belirledikten sonra, isletmeler

her faaliyet icin maliyet unsurlarini belirlemelidir. Maliyet belirleyicileri, bir

faaliyetin veya siirecin maliyetini etkilemektedir ve asagidakileri igerebilir:

Calisma saatleri,
Makine kullanimi ve kurulumu,
Ucret oranlari,

Uriin yapiminda kullanilan malzemeler,

o &~ w0 DN e

Nakliye,

Deger zinciri analizi yapacak isletme faaliyetler arasindaki baglantilari
tanimlamalidir zira bir alanda maliyetler azalirsa baska bir alanda azaltilabilir
yaklagimi hakimdir. Bu sekilde yapilan degerlendirme ile genel maliyetleri

diistirme firsatlar1 belirlenebilmektedir.

Farklhilasma Avantaji: Miisteriler i¢in en fazla degeri yaratan faaliyetlerin

belirlenmesi 6nceligine dayanmaktadir. Bu 6ncelikler;

Pazarlama stratejilerini kullanma,
Uriinler ve sistemler hakkinda bilgi sahibi olma,

Telefonlara daha hizli cevap verme,

A w0 Dp e

Miisteri beklentilerini karsilama,

Bir sonraki adim, degeri artirmak i¢in bu stratejileri degerlendirmektir.

Miisteri hizmetlerine odaklanmak, iirlinleri veya hizmetleri 6zellestirmek igin
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secenekleri artirmak, tesvikler sunmak ve iiriin ozellikleri eklemek, deger artist
saglamanin yollarindan bazilaridir. Son olarak, isletmeler koruyabilecekleri ve en

fazla deger artis1 saglayan farklilasmaya odaklanmalidir.

Deger zinciri analizinin temel amaci isletmeye rekabet avantajini saglamak
ya da mevcut rekabet avantajini giiglendirmektir. Bir sirket deger zinciri analizi
yoluyla rekabet avantaji saglar ya da mevcut rekabet avantajini daha da giiglii
kilabilirse toplam karimi artirabilir. Rekabet avantaji elde etmek i¢in sirket, bes
jenerik deger zinciri faaliyeti i¢inde kendi Ozel faaliyetlerini planlamali ve
verimlilik yaratmanin yollarim1 bulmalidir. Deger zinciri analizi, maksimum
verimlilik ve karlilik icin optimize edilebilen alanlari belirlemeye yardimei
olacaktir. Isletmenin iiriin kalitesinin ve hizmetlerinin etkinligini analiz ederek ve
degerlendirerek, maliyetle birlikte, iyilestirme stratejileri bulunabilir ve

uygulanabilir.

Deger zinciri analizi, firmanin i¢ faaliyetlerini analiz etmek i¢in kullanilan
stratejik bir aragtir. Hangi faaliyetlerin firma icin en degerli (yani maliyet veya
farklilagma avantaji kaynagi) oldugunu ve hangilerinin rekabet avantaji saglamak
icin gelistirilebilecegini tanima amaciyla kullanilmaktadir. Diger bir deyisle,
isletme i¢indeki faaliyetlere bakarak, firmanin rekabet avantajlarinin veya
dezavantajlarinin nerede oldugunu ortaya koymak icin kullanilan bir analizdir.
Farklilagma avantaji ile rekabet eden firma, faaliyetlerini rakiplerinden daha iyi
yapmaya calisacaktir. Maliyet avantaji ile rekabet eden firma ise, sirket ici
faaliyetleri rakiplerinden daha diisiik maliyetlerle gerceklestirmeye calisacaktir.
Bu sekilde bir sirket piyasa fiyatindan daha diigiikk maliyetle mal iiretebildiginde

veya daha iyi tiriinler sunabildiginde, elde edebilecegi kari artirabilecektir.

M. Porter’in 1985 yilinda literatiire kazandirdig1 modele gore “deger zinciri,
nihai Uriine dogrudan deger katan ve dolayli olarak deger katan faaliyetleri destekleyen

birincil faaliyetlerden olusmaktadir.” Her ne kadar birincil faaliyetler dogrudan tiretim
siirecine deger katsa da destek faaliyetlerinden daha 6nemli degildir. Gliniimiizde
rekabet avantaji temel olarak is modellerinde veya siireclerdeki teknolojik
gelismelerden veya yeniliklerden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, bilgi sistemleri,

ar-ge veya genel yonetim gibi destek faaliyetleri genellikle en 6nemli farklilagsma
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avantaji kaynagidir. Ote yandan, birincil faaliyetler genellikle maliyet avantaji
kaynagidir, burada maliyetler her faaliyet i¢in kolayca tanimlanabilmekte ve

uygun sekilde yonetilebilmektedir.

Firmanin deger zinciri, daha biiyiik bir endiistrinin deger zincirinin bir
pargasidir. Bir girket endiistrinin deger zincirine kiyasla ne kadar ¢ok faaliyet
gosterirse, sirketin 0 kadar dikey entegre oldugu kabul edilir. Bir endiistrinin

deger zinciri ile firma diizeyinde bir deger zinciri iliskisi su sekilde olmaktadir;

Endiistri Deger Zinciri

Hammadde

Ara Mallar

Uretim

Pazarlama & Satis

Satis Sonrasi
Servis

Sirketin Deger Zinciri

e \ \ Pazarlama \
Girig \ Cikis \ ! :
G ) )Operasyonlar febon (T & ) ) Servis .
Lojistigi J Lojistigi ,
jsual Jistig / Satis
Firma Yapisi insan Kaynaklari Yonetimi
Satinalma Teknoloji

Sekil 2.4. Deger zinciri
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Bir sirketin ne tlir rekabet avantaji yaratmak istediine (maliyet veya

farklilagsma avantaji) bagli olarak, analizin nasil gerceklestirilecegine dair iki

farkli yaklasim vardir. Asagidaki tablo, Deger Zinciri Analizi kullanarak maliyet

veya farklilasma avantaji elde etmek i¢in gereken tiim adimlari listelemektedir.

Cizelge 2.4. Rekabet avantaj tiirleri

REKABET AVANTAJI TURLERI

Maliyet Avantaji

Farkhlastirma Avantaji

Bu yaklasim, maliyetler {izerinde
rekabet etmeye c¢alisan igletmelerin
maliyet avantajlarinin veya
dezavantajlarinin kaynaklarini bulmak
ve bu maliyetleri hangi faktorlerin
yonlendirdigini anlamak
istediklerinde kullanilmaktadir. (lyi
Ornekler: Amazon.com, Wal-Mart,

McDonald's, Ford, Toyota)

Ustiin iiriin veya hizmet yaratmaya
calisgan firmalar farklilasma avantaji
(lyi
ornekler: Apple, Google, Samsung

yaklagtmini  kullanmaktadir.

Electronics, Starbucks)

Adim 1: Firmanm birincil ve destek
faaliyetlerini belirleyin.

Adim 2: Her bir aktivitenin {iriiniin
toplam maliyetindeki goreceli
Oonemini belirleyin.

Adim 3: Her bir faaliyet i¢in maliyet
faktorlerini belirleyin.
Adim 4: Etkinlikler arasindaki
baglantilar belirleyin.

Adim 5: Maliyetleri azaltmak igin

firsatlar belirleyin.

Adim 1: Miisterilerin deger yaratan
faaliyetlerini belirleyin.

Adim 2: Miisteri degerini artirmak

icin farklilagma stratejilerini
degerlendirin.
Adm 3: En iyl slirdirilebilir

farklilagmay1 belirleyin.
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Maliyet Avantaji

Maliyet avantaji elde etmek igin bir firmanin deger zinciri analizini 5

adimda gergeklestirmesi gerekir:

Birinci adim; firmanin birincil ve destek faaliyetlerinin belirlenmesi ve mal
veya hizmet liretmek i¢in yapilan tim faaliyetlerin (malzeme alimi, depolama,
pazarlama, satis ve satis sonrasi destek) agikca tanimlanmasi ve birbirinden
ayrilmasi gerekmektedir. Deger zinciri faaliyetleri sirketin kendisi ile ayni sekilde
organize edilmediginden, bu durum sirketin operasyonlar1 hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmay1 gerektirir. Deger zinciri faaliyetlerini tanimlayan yoneticiler, miisteri

degeri yaratmak i¢in isin nasil yapildigini arastirmak ve anlamak zorundadir.

Ikinci adim; her bir aktivitenin {iriiniin toplam maliyetindeki goreceli Snemi
belirlenmelidir. Bir iiriin veya hizmet {liretmenin toplam maliyeti parcalanmali ve
her faaliyete atanmalidir. Faaliyet tabanli maliyetleme, her bir islem igin
maliyetleri hesaplamak igin kullanilir. Baslica maliyet kaynaklar1 olan veya
verimsiz bir sekilde yapilan faaliyetler (rakiplere karsi kiyaslandiginda) oncelikle

ele alinmalidir.

Ugiincii adim; her bir faaliyet icin maliyet faktorleri belirlenmelidir.
Yalnizca maliyetleri hangi faktorlerin yonlendirdigini anlayarak, yoneticiler
bunlart iyilestirmeye odaklanabilir. Emek yogun faaliyetlerin maliyetleri ¢aligma
saatleri, calisma hizi, licret orani, vb. tarafindan etkilenmektedir. Farkli

faaliyetlerin farkli maliyet faktorleri olacaktir.

Doérdiinci adim; faaliyetler arasindaki baglantilar belirlenmelidir. Bir
faaliyetteki maliyetlerin azaltilmasi, sonraki faaliyetlerde daha fazla maliyet
azalmasina yol agabilir. Ornegin, iiriin tasarrmindaki daha az bilesen, daha az
hatal1 parcalara ve daha diigiik servis maliyetlerine yol agabilir. Bu nedenle,
faaliyetler arasindaki baglantilarin belirlenmesi, maliyet iyilestirmelerinin tim
deger zincirini nasil etkileyecegini daha i1yi anlamay1 saglayacaktir. Bazen, bir
faaliyetteki maliyet diisiisleri diger faaliyetler i¢in daha yiiksek maliyetlere de yol

agabilir.
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Besinci adim; maliyetleri azaltmak i¢in firsatlar belirlenmelidir. Sirket
verimsiz faaliyetlerini ve maliyet etkenlerini bildiginde, bunlar1 nasil
gelistirecegini planlayabilir. Ornegin yiiksek iscilik iicretleri, iiretim hizim
artirarak, isleri diigiik dcretli {ilkelere kaydirarak veya daha fazla siireg

otomasyonu ile yonetilebilir.
Farkhlastirma Avantaji

Bir firma, maliyetlerden ziyade farklilasma konusunda rekabet ettiginde
deger zinciri analizi farkli sekilde yapilmaktadir. Farklilasma avantajinin kaynagi
istiin {riinler yaratmak, daha fazla 06zellik eklemek ve deg8isen miisteri
ihtiyaglarimi karsilamaktan kaynaklanmakta ve bu yaklasim daha yiiksek maliyet

yapisina neden olmaktadir.

Birinci adim; miisterilerin deger yaratan faaliyetleri belirlenmelidir. Tiim
deger zinciri faaliyetleri belirlendikten sonra yoneticiler, miisteri degeri yaratmaya
en ¢ok katkida bulunan faaliyetlere odaklanmalidir. Ciinkii benzer iiriin iireten
iireticiler de ayn1 nitelikte ve hatta bazen daha iyi 6zelliklere sahip olan {iriinleri
piyasaya sunabilmektedir. Ornegin, Apple iiriinlerinin basarisinin temel olarak
iriin Ozelliklerinden degil, basarili pazarlama faaliyetlerinden kaynaklandigi

bilinmektedir.

Ikinci adim; miisteri degerini artirmak icin farklilasma stratejilerini
degerlendirmek gerekmektedir. Yoneticiler iiriin farkliligini ve miisteri degerini

artirmak i¢in agsagidaki stratejileri kullanabilir:

Daha fazla iirlin 6zelligi ekleme,
Miisteri hizmetleri ve ihtiyaca daha fazla cevap verebilmeye odaklanma,

Kisisellestirmeyi artirma,

> w0 e

Tamamlayic1 tiriinler sunma,

Ugiincii adim; en iyi siirdiiriilebilir farklilasma belirlenmelidir. Genellikle,
en basarili farklilasma ve en iyi miisteri degeri, birbiriyle iliskili birgok faaliyet ve
stratejinin sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Bunlarin en iyi kombinasyonu

stirdiiriilebilir farklilagma avantaji elde etmek i¢in kullanilmalidir.
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Cok basit bir yaklasimla deger zinciri analizinin nasil olabilecegine dair bir
ornek asagida tanimlanmistir. Maliyet avantaji ile rekabet eden bir otomobil
ireticisi sirket i¢in temel deger zinciri analizini gostermektedir. Bu analiz,
herhangi bir firmanin deger zinciri igin gerekli olan destek faaliyetlerini

icermemektedir ve bu nedenle tam bir deger zinciri analizi olarak kabul

edilmemelidir.
Cizelge 2.5. Ornek deger zinciri analizi
DEGER ZINCIRI ANALIZI
FIRMANIN TEMEL FAALIYETLERI
Tasarim ve Hammadde Uretim Kalite Satigs ve | Dagitim ve
Miihendislik | ve Malzeme veya Kontrol Pazarlama Destek
Satin alma Montaj
TOPLAM MALIYET VE ONEM DERECESI
$164 M $410 M $524 M $10 M $384 M $230 M
Az Onemli | Cok Onemli Cok Onemsiz Onemli Az Onemli
Onemli
MALIYETE ETKi EDEN FAKTORLER
Yeni Siparis Isletmenin Kalite Reklam Bayi sayisi
modellerin biytikligii Olgegi hedeflerinin | biit¢esinin
sayis1 ve seviyesi buyiikligi Bayi
sikligt Tedarikei Kapasite basina
basina kullanimi Hatalarin Mevcut satig
Model ortalama satin tekrarlanma itibarin
basina satis | alma degeri Isletmenin siklig1 giicii Onarim ve
yeri geri
Tedarikgilerin Satig hacmi | ¢agirma
yeri gerektiren
hatalarin
siklig1
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FAALIYETLER ARASI BAGLANTI

Yiiksek kaliteli montaj islemi, kalite kontrol ve bayi destek faaliyetlerindeki kusurlar

ve maliyetleri azaltir.

Isletmeyi, tedarikgilerin veya saticilarin yakininda konumlandirmak satin alma ve

dagitim maliyetlerini azaltir.
Daha az model tasarimi montaj maliyetlerini azaltir.

Daha yiiksek siparis boyutlar1 depolama maliyetlerini artirir.

MALIYET DUSURMEYi SAGLAYAN FIRSATLAR

Tasarim ve miithendislik maliyetlerini azaltmak, ayn1 malzemelerin siparis boyutlarini
artirmak, montaj ve kalite kontrol siireglerini basitlestirmek ve pazarlama

maliyetlerini diisiirmek i¢in farkli bolgeler i¢in sadece bir model tasarimi olusturmak.

Satin alma islem maliyetlerini diisiirmek ve kapasite kullanimini optimize etmek icin
bazi bilesenleri sirket icinde iiretmek. Bu ayni zamanda daha biiyiikk Olgek

ekonomilerine yol agacaktir.

Deger zinciri analizi yaparak zincirdeki en onemli bes faaliyet {izerinde
yapilacak iyilestirme isletmenin toplam kar1 iizerinde olumlu etkiye neden
olacaktir. Bunun yani sira de8er zinciri analizi yaparken faaliyetleri boliimlere
ayirmak ve her birine ayr1 ayri odaklanmak sirketin genel stratejisi ve vizyonu
acisindan kaybolmaya neden olabilmektedir. Deger zinciri faaliyetlerinin her
birinde verimlilik artis1 saglamak 6nemlidir. Ancak deger zinciri analizi yaparken,
zincirdeki her faaliyeti birbirine baglama cabas1 faaliyetlerin birbirleriyle olan

iliskisini gozden kagirmaya neden olabilmektedir.

Deger Zinciri Analizinin Avantajlar

1. Deger zinciri isletmenin kendisine, rakiplerine ve sektorel yapidaki ilgili
alanlar1 degerlendirmek i¢in esnek bir stratejik analiz aracidir.
2. Deger zinciri hem maliyet hem de farklilagma iizerinde rekabet avantaji

elde etmek i¢in kullanilabilir.
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3. Miisterilere sunulan deger ile verilen s6z ve taahhiitlerin karsilanmasina
iligkin organizasyon sorunlarinin anlagilmasina yardimeci olur.

4. Deger zinciri analizi ile hem kendi is modelinizi hem de rakiplerinizi
gozden gecirmenin sonucunda SWOT analizinize dahil edilecek giigli
ve zay1f yonlerinizi daha iyi anlamaniza yardime1 olabilir.

5. Biiyiik 6l¢ekli veya kiiglik 6lgekli olmak tizere imalat, perakende veya

hizmet, her tiirlii isletme ve isletme 6l¢egi i¢in uyarlanabilir.

Deger Zinciri Analizinin Dezavantajlar

1. Porter’mm Rekabet Avantaji kitabinda ortaya konulan deger zincirinin
bi¢imi, biiylik 6l¢iide tiretime yoneliktir ve anlatim dili itibariyle diger is
tiirleri i¢in anlasilmasi gii¢ olabilir.

2. Bir deger zinciri analizinin 6l¢egi ve kapsami karmasik gelebilir. Sirket
ve ana rakipler i¢in tam deger zinciri analizi yapabilmek ¢ok fazla is
yiikiine neden olabilir.

3. Ciddi bir ¢alisma ile deger zincirine asina olunabilir, ancak analizin
gerceklestirilebilmesi ayr1 bir uzmanlik gerektirmektedir.

4. Michael Porter’in kitabi miikemmel olmakla birlikte anlasilmasi zor
olabilir. Ayrica cesitli fikirler arasinda baglanti kurma ve internet
caginda islerin nasil bir araya geldigini anlama zorlayic1 etkenler
arasindadir.

5. Isletme bilgi sistemleri genellikle deger zinciri analizi igin bilgi

toplamay1 kolaylastiracak sekilde yapilandirilmamustir.

2.3 Strateji

Parnel (2014)’e gore; “strateji, kelime anlami itibariyle belli bir sirede 6nceden

belirlenen bir amaca ulagmak i¢in uygulanan yéntemlerin timu olarak ifade edilmektedir.
Askeri bir terim olarak degerlendirildiinde ise savasta amaca ulasmak igin askeri

kuvvetleri uygun bir bigimde kullanma sanati ve bilimidir.”

Strateji, isletmeler ile birlikte biitiin bir ekonomi igin ve politika yapici
olarak kamu i¢in de 6nemli bir kavramdir. Bir ekonomide isletmeler nasil rekabet

ederler ve hangi stratejileri secerler sorularmin cevaplari ekonominin gelecegi
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acisindan onemlidir. Isletmelerin hangi stratejileri segtifine bagli olarak hangi
basarilar1 ya da basarisizliklart elde ettigi, bu basar1 ya da basarisiz sonuglara
bakarak rekabet ve isletmelerin desteklenmesi noktasinda hangi politikalarin

gelistirilmesi gerektigi gibi konulara aydinlik getirilebilmektedir.

Rekabet ortaminda isletmeler agisindan da stratejinin ne oldugu, isletme icin
dogru stratejinin ne oldugu ve segilen stratejinin nasil uygulanmasi gerektigi gibi
sorular 6nem kazanmistir. Birgok stratejik yaklagim ya isletmenin i¢ kaynaklarina
ve bu kaynaklarin pazardaki sartlar1 ne kadar karsiladigina odaklanmis ya da
iiretilen mal veya hizmetin maliyetini olabildigince diislirerek ve pazar pay1
kazanarak rekabet avantaji elde etmeye odaklanmistir. Sonug¢ olarak strateji
konusunu ele alan tiim c¢alismalar secilen strateji ve bu se¢imin firma

performansina etkisi iizerine odaklanmistir. Porter (1996)’a gore; “uygulamada

dogru strateji ile operasyonel etkinlik kavramlari esdeger olarak degerlendiriimektedir.
Ancak bu dogru bir yaklasim degildir. Operasyonel etkinlik, ayni faaliyetlerin rakiplerden
daha iyi gergeklestiriimesi anlamina gelmektedir. Stratejik konumlanma, rakiplerden farkli
faaliyetler gerceklestirmek veya ayni faaliyetleri rakiplerden daha farkl sekilde
gerceklestirmektir. Strateji ise farkli olmakla ilgilidir. Daha fazla ya da farkli deger
yaratmak Uzere farkli eylemlerin secgilmesi olarak tanimlanabilir. Yiksek kar mariji igin her

ikisinin de gerekli oldugu g6z ardi edilmemelidir.” Bir sirket koruyabilecegi bir farklilik
yarattig1 siirece rakiplerine kars1 kendisini koruyabilir ya da onlar1 rekabet yarisi
disinda birakabilir. Bir sirket miisterilerine daha fazla deger yaratabilirse ya da
rakibiyle aymi degeri daha diisilk maliyetle yaratabilirse veya her ikisini de
gerceklestirebilirse rakibine karsi istiinlik saglayabilir. Bu agidan bakildiginda
daha fazla deger yaratma daha yiiksek birim fiyat anlamia gelirken, verimlilik

daha diisiik birim maliyet anlamina gelecektir.

Ancak literatiirdeki hangi yaklasim benimsenmis olursa olsun bir rekabet
stratejisinin secilmesi ve bunun isletmeye ve sektére en uygun bi¢imde
tasarlanmis olmasi basari i¢in yeterli degildir. Bunun yani sira rakiplerin de hangi
stratejik yaklasim etrafinda hareket ettiklerini dogru analiz etmek 6nemlidir. Bu

analitik yaklagimin;
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1. Rakiplerin rekabete bakis agisi,

2. Rakiplerin hedefleri neler ve neleri basarmaya galisiyorlar sorusunun
cevabi,

3. Sektore yonelik varsayimlari,

4. Giglii ve zay1f yonleri,

gibi konulara iliskin cevaplari igermesi gerekmektedir. Bu diizeydeki bir anlayis
isletmenin kendini pazarda dogru konumlandirmasina ve rakiplerine karsi dogru

adimlar atmasina fayda saglayacaktir.

Jorgensen (2008)’e gore; “strateji ve rekabet glicli alaninda en 6nde gelen ismin

Michael Porter oldugu genel kani olarak hakimdir. Bugline kadar yaptigi ¢alismalar
sonucu ortaya koydugu analitik yaklasimlar akademik dinya, is dinyasi ve kamu
politikasi Uretenler tarafindan genis bir sekilde kullaniimistir. Porter'in bu alanda yaptigi
calismalardan once, stratejik yonetim sadece SWOT analizi ile degerlendiriimekteydi.
Harvard’da gelistirilen SWOT analizi isletmelerin dis diinyadaki firsatlar ve tehditler ile
isletme icindeki gucli ve zayif yonlere odaklanarak yapilmaktaydi. Porter'in bu alanda
yaptigi ¢calismalar ise stratejik yonetim dinyasini alti farkh sekilde etkilemistir. Bu etkilerin
ne olduguna gegmeden ©once endustriyel organizasyon kavramina agiklik getirmek

gerekmektedir.”

Bagwell ve Wolinsky (2002) “Endstriyel organizasyonu firmalarin stratejik
davranislari, duzenleyici politika, antitrést politikasi ve pazar rekabeti ile ilgilenen bir

ekonomi alani” olarak tanimlamaktadir. Endiistriyel organizasyon, fiyat teorisini
endiistrilere uygular. Ekonomistler ve endiistriyel organizasyonu inceleyen diger
akademisyenler, endiistrilerin igleyis yontemlerini anlama, endistrilerin ekonomik
refaha katkilarin1 artirma ve bu endiistrilerle ilgili devlet politikalarini iyilestirme
arayisi i¢indedir. Endiistriyel organizasyondaki "endiistriyel", sadece iiretim degil,
turizm veya tarim gibi biiyiik 6lgekli ticari faaliyetlere atifta bulunur. Endiistriyel

organizasyon ayrica bazen "endiistriyel ekonomi" olarak da adlandirilir.

Endiistriyel organizasyon g¢aligmasi, varlik, davranig, yap1 ve pazarla olan
iliskisi acisindan bir firmanin dogasini1 tanimlayan, aciklayan ve tahmin etmeye
calisan ve firma teorisi olarak tanimlanan bir dizi ekonomik teori {izerine

kurulmustur. Bagwell ve Wolinsky (2002) “firma teorisini, bir firmanin kar

maksimizasyonu saglamak icin var oldugunu ve bu dogrultuda kararlar aldigini belirten,
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neoklasik iktisat igerisinde yer bulan mikro ekonomik bir kavram” oldugunu belirtmistir.
Teori, sirketlerin amacinin, gelir ve maliyetler arasinda bir ugurum yaratarak kari
olabilecek en yiiksek seviyeye c¢ikarmak oldugunu savunuyor. Firmanin amaci,
pazardaki fiyat ve talebi belirleyerek, kar maksimizasyonu i¢in kaynaklari olasi en

etkin bigimde tahsis etmektir. Teori;

1. Sirketlerin amacinin, gelir ve maliyetler arasinda bir ugurum yaratarak
kar1 olabilecek en yiiksek seviyeye ¢ikarmak oldugunu savunuyor.

2. Bir sirketin amacinin kar maksimizasyonunu kisa vadede mi yoksa uzun
vadede mi amaglamasi gerektigini sorguluyor.

3. Yalnizca kar maksimizasyonu iizerine odaklanmanin, kamusal algi ile
sirket ve tiiketiciler, yatirimeilar ve halk arasindaki iyi niyetin korunmasi

acisindan risk barindirdigini ifade eder.”

1989'da ekonomistler Bengt Holmstrom ve Jean Tirole, firma teorisi i¢in iki
basit soru sordular. Ilk soru firmalarin neden var oldugudur. Yani toplumda ya da
ekonomik sistemde olmalari i¢in gereken sebep nedir? Ikinci soru, birinci sorunun
cevabli bulunduktan sonra isletme faaliyetlerinin Olgegini ve kapsamini
belirlemekle ilgilidir. Bu iki sorunun cevabi endiistriyel organizasyon
ekonomisinin temelini olusturur. Endistriyel organizasyon, piyasalarin ve
endiistrilerin nasil rekabet ettiklerini, devlet miidahalesi, islem maliyetleri, giris

engelleri ve diger bir¢ok faktore odaklanmaktadir.

Bazi1 arastirmacilar, mikroekonominin piyasalara ve piyasalarin nasil
isledigine odaklandigindan, endiistriyel organizasyonu bunun bir alt basligi olarak
degerlendirmektedir. Ancak bu durumun aksine endiistriyel organizasyon, fiyat
rekabeti, iiriin yerlestirme, reklam, arastirma ve gelistirme ve daha bir¢ok piyasa

etkilesimlerine vurgu yapmaktadir.

Aciklik getirilmesi gereken diger kavram da isletme diizeyindeki stratejiler
kavramidir. Strateji, bir kurumun temel politikalarini, hedeflerini ve eylemlerini,

belli bir karar ile birlestiren plandr.
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Tanimlandig1 kadar basit olmayip stratejinin birtakim uygulamalar1 vardir.

Strateji;

A LoD

Yon, rehber, eylem sekli gibi bir plan veya bir fikir,
Bir organizasyonun is yapma bigimi,
Zaman i¢inde tutarl davranis saglayan bir kalip,

Bir rakibi yenmeyi amaglayan bir oyun veya belirli bir “manevra”,

olarak tanimlanabilir.

Endiistriyel organizasyon ve is/isletme diizeyi stratejileri kavramlarimin

aciklanmasindan sonra Porter tarafindan yapilan calismalarin etkilerinden
bahsedilebilir. Bu etkiler;

Bir endiistrinin ve endiistri i¢erisindeki konumlanmanin ne kadar cazip
oldugunu anlamak icin mikroekonomi ve endiistriyel organizasyon
kavramlarmi isletme diizeyindeki stratejiye uygulanmistir.

Endiistriyel organizasyonu eylem ve performans yaklasimina
dontistiirmiistiir. Endiistriyel organizasyon endiistri diizeyindeki rekabeti
engelleyen bariyerleri tanmimlamistir. Porter’in yaptigi ¢alismalar ise
yoneticilerin hareketliligin oniindeki engelleri nasil yonetebilecekleri ve
ortalamanin tstiinde kar elde edebilecekleri sorusuna cevap aramistir.
Porter’mm c¢aligmalar1 rekabet giicii analizini sadece rakiplerin analiz
edilmesinin otesine tastyarak siirece alicilarin giicii, tedarikcilerin giici,
yeni girislerin tehdidi ve ikame mallarin yarattig1 tehdit gibi unsurlar
eklemistir.

Yine Porter’in yaptigir calismalar sonucu bir isletmenin uzun vadede
kendi pozisyonunu daha 1iyi koruyabilmesine ve daha karh
caligabilmesine  olanak saglayan jenerik stratejileri literatiire
kazandirmistir.

Endiistriyel yogunlugun seviyesi, endiistrinin yasam dongiisiiniin hangi
seviyede oldugunu anlamak tizere Dagmik, Gelisen, Olgun, Diisen ve
Global olmak iizere bes jenerik pazar yapisi gelistirmistir.

Son olarak endiistri i¢indeki farkli stratejik gruplarin varligini ve bu

gruplarin strateji lizerindeki etkilerini ortaya koymustur.
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Weber ve Polo (2010) “stratejinin; kurumsal diizey, isf/isletme diizeyi ve

departman/fonksiyon diizeyi olmak UGzere g farkli diizeyde ele alinabilecegini belirtmistir.
Ancak igf/isletme dlizeyi sektorel rekabetin odagini olusturmaktadir ve M. Porter
tarafindan gelistirilen jenerik stratejiler is/isletme diizeyinde uygulanabilecek stratejilerdir.
Porter'in bu stratejileri gelistirme amaci igletmeleri gugli yonleri Gzerine konumlandirmak

ve bes gig¢ tarafindan ortaya ¢ikan olumsuz etkileri bertaraf etmektedir.”

Kurumsal diizeydeki stratejiler, isletmenin tiim stratejik kapsamini ele alir.
Bu, kurulusun "biiylik resim" goriiniimidiir ve hangi iiriin veya hizmet
pazarlarinda rekabet edecegine ve hangi cografi bolgelerde faaliyet gosterecegine
karar vermeyi igerir. Kurumsal strateji, bir kurulusun uzun vadede gitmek istedigi
yonii gostermektedir. Bazi tanimlarda stratejinin planlama ve biitiinlestirme
islevleri ozellikle vurgulanmaktadir. Asagida yer alan tablo bir stratejinin

olusturulmasi ve uygulanmasinin nasil olabilecegine dair fikir vermektedir.

Cizelge 2.6. Strateji olusturma ve uygulama

Strateji Olusturma Asamasi Aciklamasi
Misyon/Vizyon Tanimlama Isletmenin i¢inde bulundugu ya da
Amag Tanimlama bulunmasi gereken is alan1 tanimlamasi

Degerleri Tanimlama

Cevre Analizi Isletmenin bulundugu ortamdaki
unsurlarin ~ gozlemlenmesi ve analiz

edilmesi

Amaglar Hedeflerin daha ayrmtili bir ifadesini
temsil edecek sekilde neye ulasilacagi ve
sonuclarin ne zaman gerceklestirilecegi

konusunda kesin bir agiklama

Strateji Se¢imi Cesitli stratejik seceneklere dayanarak
hedeflerin  nasil  gergeklestirilecegine

karar verme

Strateji Uygulama Asamasi

Planlama Operasyonel faaliyetler ve gorevler
acisindan stratejilerden sonra gelen ozel

eylemler

Izleme ve Kontrol Strateji asamasi ilerledik¢e Onerilen

planlan izleme ve gerektiginde yeniden

ayarlama siireci
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Isletme diizeyi stratejileri, genel performansa odaklanmalarindan dolay1
kurumsal stratejilere benzer. Bununla birlikte, kurumsal diizeydeki stratejinin
aksine, bir isletme portfdyiinden ziyade sadece bir tanesine odaklanirlar. Is
birimleri, belirli bir endiistriye, iiriine veya pazara yonelik bireysel varliklar
temsil eder. Isletme diizeyi stratejilerinin ortak odag1 bazen belirli bir iiriin veya
hizmet hattindadir ve isletme diizeyi stratejileri genellikle bu {iriin veya hizmet
hattindaki trtinlerle ilgili kararlar igerir. Tek iirtinlii bir sirkette, sirket diizeyinde

ve isletme dilizeyinde stratejiler aynidir.

Fonksiyonel strateji firmanin organizasyonuna ve isleyisine bagli olarak,
sirket stratejisinin bir igletmenin ¢esitli fonksiyonel alanlarma karsilik gelen
fonksiyonel stratejilere ¢evrilmesidir. Yonetim, pazarlama, insan kaynaklari
yonetimi, arastirma ve gelistirme ve finans olmak iizere bes temel fonksiyonel
alan vardir. Firmanin fonksiyonel stratejisinin, isletme ve uygulamada gerekli

olan temel seviyeye indirgenmesi gerekir.

Bu tez kapsaminda stratejiye iliskin farkli yaklagimlar incelenmis olsa da
Michael E. Porter tarafindan gelistirilen Jenerik Stratejiler {iizerine
yogunlasilmistir. Bunun birkag sebebi vardir. Oncelikle Porter diger yaklasimlari
birlestirmeyi basarmis ve yoOnetimlere sadece pazarin veya isletmenin kendi
yetkinlikleri ¢ergevesinden degil endiistri penceresinden bakabilmelerini
saglayabilecek daha yeni bir bakis agis1 kazandirmistir. Bir diger nokta jenerik

stratejilerin firma performansina dogrudan baglanmis olmasidir.

Porter (1991), “bir igletme igerisindeki faaliyetleri iki ana baglik altinda toplamakta
ve bunlari da birincil aktiviteler ve ikincil aktiviteler olarak adlandirmaktadir. Birincil
aktiviteler girdilerin (hammadde) ciktilara (Urtin) donisturiimesi, pazara sevk edilmesi ve
satis sonrasi destek olarak tanimlanmistir. Tanimlanan bu ¢ temel aktivite depolama
gibi i¢ lojistik, hammaddenin Urine dénustirildigu dretim suregleri, pazara sevk edilme
sureci olan dig lojistik, iletisim ve fiyatlama kapsaminda parlama ve satis ile satis sonrasi
destek faaliyetlerinden olusmaktadir. Ikincil aktiviteler ise temelde birincil aktiviteleri
desteklemek Uzere yapilmasi gereken faaliyetleri tanimlamaktadir. Bu faaliyetler satin
alma, teknoloji gelistirme, insan kaynaklari yonetimi ve isletmenin i¢gsel yapilanmasini

kapsamaktadir.” Porter’a gore rekabet ortaminda hayatta kalabilmenin ve
miisterilere istediklerini satabilmenin yolu birincil ve ikincil faaliyetlerin bir biitiin

olarak birbirleriyle olan iligkilerinin tam ve uyumlu olmasindan ge¢mektedir.
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Deger zincirindeki herhangi bir unsurun zayif olmasi bir biitiin olarak rekabet

avantajina etki edecektir.

Stratejinin bir isletmenin rekabet giicti lizerindeki etkisini degerlendirmek
tizere bugiin literatiirde en ¢ok kabul goren yaklagimlardan bir tanesi Michael E.
Porter’in Jenerik Stratejileridir. Jenerik ifadesi isletmenin hangi sektdorde
oldugundan ve mal veya hizmet iiretiyor olmasindan bagimsiz olarak stratejik
yaklagimin en genis seviyede olusuna isaret eder. Porter’in stratejiye yaklasimi
bircok endiistri ve sirket lizerinde gerceklestirilen c¢alismalarla desteklenmistir.
Rekabetin farkli boyutlarina farkli zamanlarda odaklanan Porter, her bir parcay1
titizlikle bir araya getirerek modelini olusturmustur. Bu c¢alismalar sonucu
sekillenen yaklastminin hem tutarli hem de gelistirilmeye acik oldugu

degerlendirilmektedir.

Jenerik stratejiler “diisiik maliyet” veya “maliyet liderligi”, “farklilasma” ve
“odaklanma” olmak {iizere ii¢ farkli acidan olugsmaktadir. Odaklanma da burada
maliyete odaklanma, farklilagmaya odaklanma olmak iizere alt agilimlara sahiptir.
Bu {i¢ stratejinin olusumuna ise iki boyut neden olmaktadir. Bunlardan birincisi
stratejik avantaj digeri ise stratejik hedeftir. Stratejik avantaj veya rekabet avantaji
diisik maliyet ve farklilasma, stratejik hedef ise cografi hedefleri, farkli
segmentlerdeki miisterileri ve {irlin yelpazesini kapsamaktadir. Bu iki boyutun bir
araya gelmesi ile birlikte de jenerik stratejiler olugsmaktadir. Jenerik stratejiler her
ne kadar diisiik maliyet, farklilasma ve odaklanma olmak {izere {i¢ temel strateji
gibi goriinse de odaklanmanin yarattigi acilimla birlikte dort farkli stratejik
yaklagim elde edilmektedir. Modeli yayinladiktan sonraki yillarda, Porter’in
yaptig1 ¢alismalarla firmalarin basarili olabilmek i¢in bu dort stratejiden birisini
takip etmesi gerektigine olan inanci artmugtir. Stratejiler arasindan kendisine en
uygun olan1 segebilen igletme hem bes gii¢ tarafindan olusan rekabet baskisina
karst kendisini lehine olacak sekilde konumlandirabilir hem de endiistri
igerisindeki ortalama karliligin {izerinde bir performans elde edebilir. Porter
modelinde ayrica se¢cim yapma konusunda arada kalan isletmelerin durumuna da
deginmistir. Bu tip isletmeleri “arada kalan” isletmeler olarak degerlendirmis ve
hangi stratejiye odaklanacagini belirleyemeyip birden fazla stratejiye
odaklanmaya calisan isletmelerin de yine basarisiz sonuglar elde edecegine

deginmistir.
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2.3.1 Jenerik stratejiler

Cizelge 2.7. Jenerik stratejiler

Genis Maliyet Liderligi / Farklilastirma
Diistik Maliyet

Dar | Maliyete Odaklanma | Farklilastirmaya Odaklanma

Maliyet Farkhlastirma

Michael Porter jenerik stratejilere ilk olarak 1985 yilinda yazdigi Rekabet
Avantaji isimli kitabinda deginmistir. Bu stratejilerden kendisine uygun olani
secen isletmelerin rekabet avantaji saglayacagini ongormiistiir. Diger bir ifadeyle

isletmenin satis hacmini diger isletmelere nazaran daha yukarilara ¢ikarabilmektir.

Maliyet Liderligi veya Diisiik Maliyet Stratejisi:

Amag en diisiik maliyetle iiretim yapabilen olmaktir. Isletmenin pazarda
kendisini bu stratejiye uygun sekilde konumlandiracak degiskenlere
odaklanmasidir. Kendi maliyetini rakip isletmelerin altinda tutmak isteyen ve bu
sekilde rekabet avantaji saglamak isteyen isletmenin izleyecegi bir stratejidir. Bu
stratejiyl benimseyen bir igletmenin amaca giden yolda izleyebilecegi iki secenegi

vardir.

1. Uretilen iiriin veya hizmete sektdr ortalamasinda fiyatlama yapmak ve
bunu yaparken de iiretim maliyetlerini olabildigince diisiik tutmaktir.
Boylelikle karliligin artmas1 beklenmektedir.

2. Uretilen iiriin veya hizmete sektdr ortalamasinin da altinda fiyatlama
yaparak pazar paymi artirmaktir. Maliyeti diisiik tutarken artan pazar
pay1 ile birlikte karliligin da artmasi beklenmektedir.

Maliyet liderligi stratejisini benimseyecek isletmenin daha ¢ok sermaye ve

isgiici verimliligine odaklanmas1 6ngoriilmektedir. Bu strateji ile isletme daha

cok niteligi itibariyle basit olabilecek iiriinleri liretmeye yonelerek sayisal olarak
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cok genis bir miisteri kitlesine hitap etmeye ve bu misteri kitlesinin ihtiyaglarin
miimkiin olan en diisiikk maliyetle ama en etkili bicimde karsilamaya caligir. Bu
hedefi bagarmak ve satis hacmini artirmak i¢in de agirlikli olarak satis ekibini
tesvik edici politikalara agirlik verecektir. Eger isletme kendi trettigi irliniin
fiyatin1 piyasadaki ortalama fiyata esit veya altinda tutabilirse diisiik maliyetli
iiretimin yaratacagl yiiksek kar marjindan yararlanabilir. Ayrica diisiik maliyetli
iiretim isletmeye fiyat indirimi yapabilme imkan1 da saglayacagindan pazar payini

artirma avantajini da beraberinde getirecektir.

Sadece maliyet liderligi stratejisinin benimsenmesi yeterli degildir. Aym
stratejiyi benimseyen bir baska isletmeye karsi rekabet avantaji kaybedilebilir.
Rakip isletme daha diisiik fiyatlama yaparak isletmenizin pazar payini artirma
cabalarin1 sonugsuz birakabilir. Dolayisiyla bu stratejiyi benimsemeden Once
isletmenizin bu strateji dahilinde elde edecegi rekabet avantajini koruyabilecegi ve
stirdiirebileceginden emin olmaniz gerekmektedir. Maliyet liderligini benimsemis

ve basarili olan isletmelerin ayn1 zamanda;

1. Uretim maliyetlerini diisiirmeye yonelik teknoloji  yatirimlarmi
yapabilecek sermayeye erisimine,

2. Efektif lojistik imkanina,

3. Is giicii, hammadde gibi unsurlara diisiik maliyetle erisim imkanina,

4. Rakiplerine kiyasla stirdiiriilebilir sekilde maliyet diistirebilme imkanina,

sahip oldugu goriilmektedir. Ancak tiim bu sayilanlarin sadece isletmenize 6zel
oldugunu diisiinmemek gerekir. Ayni imkanlardan rakiplerinizin de faydalanmaya
baglamas1 miimkiindiir. Bu nedenle siirdiiriilebilir rekabet avantaji ayn1 zamanda
stirdiiriilebilir gelisimden ge¢mektedir. Eldeki her bir unsurun siirekli olarak daha
iyl hale getirilebilmesi i¢in diizenli gelistirmeler ve iyilestirmeler yapilmasi

gerekmektedir.

Porter (1991)’a gore “maliyet liderligi stratejisinin temel problemlerinden veya
sahip oldugu dezavantajlardan birisi de iki ya da daha fazla sayida isletmenin maliyet
lideri olma cabasi igerisine girmesidir. Bunun sonucunda surekli digsme egiliminde olan
fiyatlar kar marjinin ciddi oranda daralmasi ve surdurilebilir olmaktan ¢ikmasina neden

olabilir. Bu nedenle maliyet liderligi stratejisini benimseyen isletmenin sadece maliyetleri
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distirmeye odaklanmayip ayni zamanda rakipleri tarafindan kolayca kopyalanamayacak
bir avantaj yaratmasi gerekmektedir. Maliyet liderleri igcin bir diger tehditte teknolojik
gelismelerin Uretim slreclerinde yol agacagdi kokli degisimlerdir. Bu degisim Uretim
teknolojisine yapilmis olan dnceki yatirnmlarin sagladigi avantajlar yetersiz kilabilir. Son
olarak Uretim maliyetlerini disirmeye asiri bicimde odaklanmis isletmeler Uretim veya
pazarlamadaki degisimleri gbzlemlemekten geri kalabilirler. Ozellikle dinamik bir cevrede
maliyet lideri olmak Uzere eylem plani gelistiren isletmeler arastirma ve gelistirme veya
pazar arastirmasi gibi isletmelerin rekabetg¢i kalmasini saglayacak alanlara yoénelik

harcamalarini azaltmaya yoneltebilir.”

Maliyet liderligini benimseyen firmalarin gii¢lii yonlerinin neler olmasi ve

yine bu strateji kapsaminda karsilasilabilecek tehditler 6zetle;

Olmas1 Gereken Giiclii Yonler:

1. Pazara giris engeli olusturacak nitelikte yatirim yapabilmeye imkan
veren finansman miktarina erisim kabiliyeti,

2. Uretim hattim kisaltabilmek gibi verimli iiretim yontemleri gelistirmeye
imkan verecek iiriin tasarim kabiliyeti,

3. Uretim siireglerine yonelik yiiksek uzmanlik diizeyi,

4. Verimli dagitim kanallari.

Karsilasilabilecek Riskler:

1. Baska firmalarin da diisiik maliyetli tiretim yapabilme ihtimali,

2. Teknolojik gelismelerin isletmenin sahip oldugu rekabet avantajim
olumsuz yonde etkilemesi,

3. Odaklanma stratejisini benimsemis firma sayisinin fazla olmasi halinde
her birinin odaklandig1 kiiclik pazar boliimiinlin toplamda pazardaki

payin daralmasina yol agmasi.

Farkhlastirma Stratejisi:

Farklilagtirma stratejisi iiriin veya hizmetin rakip iirlin veya hizmetlere gore
daha farkli daha cazip olmasm ifade etmektedir. Uriin veya hizmetin kapsamu,

fonksiyonelligi, dayanikliligi, miisteri destegi ve marka imaji bu stratejinin
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bilesenlerini olusturmaktadir. Basarili bir farklilastirma stratejisinin diger rakipler
tarafindan kolaylikla taklit edilemeyecek bir bilesen iizerine oturtulmasi

gerekmektedir.

Farklilagtirma stratejisi, miisterilere bir iiriinii 6zel hissetmelerini saglayacak
yontemlerle yaklagmayi ve bu iiriine daha yiiksek bedel ddemeye hazir olan
miisterileri hedefleyen isletmelerin yonelecegi bir stratejidir. Miisterilerin satin
alma karar1 verirken kullandiklar1 bir veya daha fazla kriter {izerine yogunlasip
daha sonra bu kriterleri 6zel olarak karsilamaya yonelik konumlanmay1
kapsamaktadir. Temel olarak miisterilerden daha fazla 6deme yapmalari ile ilintili
bir yaklagimdir. Isletme daha kaliteli iiriin veya hizmet iireterek ve miisterilerinde
bu algiy1 olusturarak rakiplerine karsi rekabet avantaji elde etmeyi diisiinmektedir.
Bu stratejiyi segen isletmenin basarisi miisterilerin  6zel ihtiyaglarini
karsilayabilecek iiriin iiretmekten gegmektedir. Kalite veya algilanan kalite, iiriin
performansi, yeni teknolojik &zellikler gibi unsurlar iirlin veya hizmetin
tiretiminde ve sunumda on plana ¢ikmaktadir. Mercedes marka araglarin tiretimi

ve sunumu farklilagtirma stratejisine giizel bir 6rnektir.

Farklilastirma stratejisini benimseyen igletmeler;

1. Arastirma, gelistirme ve yenilik faaliyetlerine,
2. Kaliteli iirlin veya hizmet liretebilme kabiliyetine,
3. Miisterilere {iriin veya hizmetin saglayacagi faydalari dogru bir bigimde

ifade edebilecek yetkinlikte satis ve pazarlama ekibine,

ihtiya¢ duyarlar. Ayrica farklilagtirma stratejisini benimseyen isletmelerin her
zaman dikkatli olmas1 gerekmektedir. Aksi halde baska pazar segmentlerinde

farklilastirmaya odaklanma stratejisi izleyen rakiplerin saldirisina maruz kalabilir.

Porter (1991)’a gore, “farklilagtirma, Gretim maliyetlerini g6z ardi etmek degildir.

Uriintin sahip oldugu arti degerler veya misterilerde olugan algisi nedeniyle yiiksek fiyat
6demeye razi olan musterileri sayesinde rakiplerden gelecek maliyet baskisina karsi
daha az hassas olma imkan saglayacaktir. Urinde yaratilan arti deger veya musteri
algisi sayesinde artan kar marji bu stratejiyi secen isletmeyi diisiik maliyetle Uretim yapan

isletme olma tercihi disinda birakabilir. igletme (riinin satis fiyatindaki artigi, Griinde
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yarattigi arti degerin neden olacagl marjinal maliyet artisinin Ustinde tutabildigi strece
kar marji da artacaktir. Farklilastirma stratejisi isletmeleri maliyetlerdeki degisimlere karsi
hassas kilmaya devam edecektir. Bu noktada maliyet artisini dikkatlice analiz
ettiklerinden ve Urine maliyet artisini dogru oranda yansittiklarindan emin olmalar

gerekmektedir.”

Farklilagtirma  stratejisini benimseyen firmalar maliyet liderligini
benimseyen firmalara nazaran bagka tehditlere karsi da kirilgan durumdadir.
Markal1 iiriin ireten firmalarin markasiz iiriin liretmeleri de siklikla karsilasilan
bir durumdur. Her iki iirlinde fiziksel olarak birbirinden ayirt edilebilir nitelikte
olsa da magazalar markasiz {iriinii markali iirline gore daha az reklam maliyeti
gerektirdiginden daha diisiik fiyata satabilmektedir. Bir diger tehdit de taklit
tiriinlerden gelmektedir. Rakipler farklilastirilmis tirliniin 6zelliklerini kolayca
taklit edebilirler. Bu riski bertaraf etmek igin rakipler tarafindan kolayca taklit
edilemeyecek bir Ozelligi tiriine eklemek gerekebilir. Son olarak glinlimiizde
miisterilerin begenileri ¢ok hizli degisim gostermektedir. Uretilen fiiriiniin
ozelliklerini bugiin begenen miisteri i¢in, aym iriin daha sonraki kisa zaman
diliminde cazip olmaktan c¢ikabilmektedir. Bu risk oOzellikle modanin hakim

oldugu sektorlerde kendisini gostermektedir.

Farklilagtirma stratejisini benimseyen firmalarin giiclii yonlerinin neler

olmasi ve yine bu strateji kapsaminda karsilasilabilecek tehditler 6zetle;

Olmasi Gereken Giiclii Yonler:

1. Arastirma ve gelistirme faaliyetlerine erisim imkanina sahip olmak,
2. Yetkin iirlin gelistirme ekibine sahip olmak,

3. Kalite ve yenilik noktasinda bilinir olmak.

Karsilasilabilecek Riskler:

1. Rakiplerin taklit etme ihtimali,

2. Miisteri ihtiyag ve isteklerindeki degisimler,
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3. Odaklanma stratejisini benimsemis firma sayisinin fazla olmasi halinde
her birinin odaklandig1 kii¢iik pazar bolimiiniin toplamda pazardaki

payin daralmasina yol agmasi.

Odaklanma Stratejisi:

Odaklanma, isletmenin biiyiik bir pazarin kiigiik bir boliimiinii ya da cografi
bolge gibi daha dar bir alanina mal veya hizmet liretmek yoniindeki se¢imidir.

Daha genis bir ifadeyle odaklanma stratejisini segmek belli bir;

Miisteri kitlesine,
Uretim hattina,
Cografi alana,
Dagitim kanalina,

Uretim siirecine,

o gk~ wnE

Nis alana,

yonelme seklinde tamimlanabilir. Belli bir alana odaklanan isletme ya
farklilagtirmaya odaklanma ya da diisiik maliyete odaklanma seklinde se¢im
yapacaktir. Boylece firmalar miisteri ihtiyaglarini karsilama konusunda kendilerini
farklilastirabilir veya kisitli pazar biiytlikliigii icerisinde maliyet liderligini elde
edebilirler. Odaklanma stratejisinin basaris1 miisteri ihtiyaglarinin genelden

ayrilan nitelikte olmasindan veya 6zel olmasidan kaynaklanmaktadir.

Porter (1991)’a gore; “odaklanma stratejisini benimseyen isletmelerin, ilgili
pazarin dinamiklerini ve 6zellikle ihtiya¢c duyulan dGrtin veya hizmetleri ¢ok iyi analiz etmesi
gerekmektedir. Bu sekilde hareket eden igletmeler musterilerine 6zel triin veya hizmetler
sunarken ayni zamanda da marka sadakati yaratabilirler. Bu rekabet avantajini elde eden
isletmelerin geldigi konum rakiplerine daha az cazip gelecektir. Odaklanma stratejisini
secgen isletmelerin mutlaka distk maliyet ya da farklilastirma stratejilerinden birisini de
secmesi gerekmektedir. Sadece odaklanma stratejisini segmek rekabet avantaji elde
etmek icin yeterli degildir. Diger taraftan bu stratejiyi benimseyen isletmelerin Griin veya
hizmetlerine fazladan katki sagliyor olabilmelerini gerektirmektedir. Bu katki tedarikgilerin
uzmanliklarindan yararlanarak maliyetleri daha da disirmek veya musteri ihtiyaclarina

yonelik daha iyi bir anlayis ile birlikte farklilasabilmek seklinde olabilir.”
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Odaklanma stratejisi benimseyen isletmeler;

Miisterilerinin 6zel ihtiyaclarini karsilamaya yogunlasabilirler,
Reklam ve pazarlama biitgelerini daha iyi yonetebilirler,

Sadece bir miisteri i¢in iirlin veya hizmet tasarimi yapabilirler,

A wnp e

Miisterilerin  kendi istedikleri Ozelliklerde iiriin ya da hizmetleri

alabilmesi i¢in 6nceden tanimlanig paketler hazirlayabilirler.

Farklilagtirmaya odaklanma stratejisinde isletme ¢ok dar bir pazar
segmentini hedeflemektedir. Oyle ki bu segmentte yer alan miisterilerin gercekten
bdyle bir ihtiyaglarinin olmasi, bu ihtiyacin karsilanmasina yonelik bir isteklerinin
olmasi ve piyasadaki mevcut isletmelerin bu ihtiyaglar1 karsilayamiyor olmasi

gerekmektedir.

Diisiik maliyete odaklanma stratejisi de farklilastirmaya odaklanma stratejisi
gibi dar bir pazar segmentini hedeflemektedir. Farklilastirmaya odaklanmadan
farkli olarak iiriin veya hizmet, oldukga basit ve piyasada benzer iirline gore daha

diisiik fiyath olarak miisteri ihtiyacini karsilamaya yetecek durumda olmalidir.

Diisiik maliyete odaklanma ve farklilastirmaya odaklanma kavramlar: teorik
ve pratik olarak yanlis anlasilabilmektedir. Diisiik maliyete odaklanma stratejisi,
maliyet iizerine yogunlasma ve farklilastirmaya odaklanma stratejisi de
farklilastirmaya yogunlasma seklinde anlasilabilmektedir. Ancak burada diisiik
maliyete odaklanma stratejisi belli bir pazara odaklanan igletmenin maliyetlerini
olabildigince diisiirebilmesine isaret ederken ayni1 sekilde farklilastirmaya
odaklanma stratejisi de yine belli bir pazara odaklanan igletmenin stratejik olarak

farklilasmasina isaret etmektedir.

Odaklanma stratejisinin de maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerinde

oldugu gibi baz1 zorluklar1 ve dezavantajlar1 vardir. Bunlar;

1. Pazarin bitini ile bir kismi arasindaki farkliliklar1 azaltmanin zor
olmasidir. Ulusal olgekte faaliyet gosteren firmalar kendilerinin de yer

aldig1 pazarin alt boliimlerindeki diger firmalarin stratejilerini diizenli
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olarak gbdzden gecirir ve basarili olan stratejiyi kendilerine
uyarlayabilirler. Hatta kiiciik firmalarin konsepti gelistirmesine imkan
verip daha sonra bu konsepti taklit etme, kendilerine uyarlama veya
konsepti gelistiren firmay1 kendi biinyelerine dahil etme yoluna
gidebilirler.

2. Pazarin biiyiikliigii bu strateji kapsamindaki bir diger zorluktur. Belli bir
alana odaklanmak gerektiginden pazar biiyiikliigiiniin en az arzu edilen
seviyede kar elde edilebilecek kadar biiyiik olmas1 gerekmektedir.

3. Son olarak rakipler, isletme tarafindan odaklanilan hedef pazar

icerisinde bagka bir alt pazarin varligini kesfedebilirler.

Odaklanma stratejisinde basar1 hikayeleri kadar yukarida bahsedilen
dezavantajlar ger¢evesinde basarisizlik hikayeleri de vardir. Mesela bir {ilkenin
herhangi bir yerinde Hint, Japon, Yunan mutfagi gibi etnik yemekleri
miisterilerine sunan isletmeler, etnik mutfaga ilgisi olan miisteri sayisinin az
olmasi1 nedeniyle siirdiiriilebilir olmayabilir. Benzer sekilde pahali bir gida
isletmesi trettigi yemekler i¢in talep ettigi yiiksek bedelleri ddeyecek sayida

miisteri kitlesi bulamayabilir.

Odaklanma stratejisini benimseyen firmalarin gili¢lii yonlerinin neler olmasi

ve yine bu strateji kapsaminda karsilasilabilecek tehditler 6zetle;

Olmas1 Gereken Gucli Yonler:

1. Odaklanma stratejisi ile olusan miisteri sadakatinin diger isletmeleri bu
alana girme konusunda olumsuz etkilemesi,
2. Odaklanilan pazar boéliimiine kiyasla daha genis iriin gelistirme

kabiliyetlerinin olmasi,

Karsilasilabilecek Riskler:

1. Rakiplerin taklit etme ihtimali,

2. Miisteri ihtiyag ve isteklerindeki degisimler,
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3. Pazarin daha genis kismina hitap eden maliyet lideri bir firmanin {iriin
veya hizmetini bu alandaki isletmeyle dogrudan rekabet edebilecek
sekilde adapte etme ihtimali,

4. Odaklanma stratejisini benimseyen diger isletmelerin pazarin daha da
kiiciik bir boliimiine yonelerek alt boliimler olusturup daha iyi hizmet

verebilme ihtimali.

Porter (1991), “isletmelerin bu dért stratejiden birisini segmeleri gerektigini
ozellikle vurgulamaktadir.” Bununla birlikte asil 6nemli nokta dogru stratejinin dogru
zamanda segilmesidir. Dogru stratejinin dogru zamanda se¢ilmesinin yani sira
yine Porter tarafindan gelistirilen Bes Gii¢ modelindeki her bir unsur titizlikle

dikkate alinmalidir. Bunlar;

1. Fiyatlamaya ve kar marjinda diisiise neden olabilecek unsur olan
misterilerin giici,

2. Fiyatlamaya etki edecek unsur olan tedarikgilerin giici,

3. Fiyatlarin diismesine ve kar marjinin daralmasina neden olabilecek
ikame mallarin yarattigi tehdit,

4. Pazarlama ve arastirma yatirimlarina etki ederek kar marjinin azalmasina
neden olabilecek mevcut rekabet yapisi,

5. Rekabetin siddetini artirarak fiyatlama ve kar marjina etki edebilecek

yeni girisler.

Bu stratejiler tanimladiktan sonra kendi ¢alismasini gozden geciren Porter,
pazardaki degisim hizina vurgu yaparak isletmelerin artik sadece strateji se¢imi
degil bircok farkli alanda miicadele etmesi gerektigini belirtmistir. Dolayisiyla
Porter sadece bu stratejilere uygun sekilde konumlanacak isletmelerin yaklagimini
tam olarak anlamamis olacagmi, isletmelerin kendilerine rekabet avantaji
saglayacak Bes Gili¢ modelini endiistrideki kurallar isletme lehine olacak sekilde

yeniden nasil yazacagini belirlemesinin asil 6nemli soru olduguna deginmektedir.

1980 yilinda Porter tarafindan gelistirilen jenerik stratejiler yaklasiminin bu
kadar kabul gormesi, modelin 1iyi tanimlanmis bir yapisinin olmasi,

uygulanabilirligi, acikligi, basitligi, genellenebilirligi ve tamamlayiciligidir.
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Model, rekabet avantajini ve stratejiyi iyi bir bicimde agiklamistir. Isletmelerin
izlemesi gereken stratejilerle ilgili genel kurallar tanimlanmistir. Bu stratejilerden
kendisine uygun olani sec¢en isletmelerin rakipleri karsisindan basarili olacagi ileri
siiriilmektedir. Modelin bu kadar popiiler olmasinin bir diger sebebi de deneysel
analizler i¢in uygulanabilirligidir. Bir model ne kadar uygulanabilir nitelikteyse
isletmeler arasi karsilagtirma o kadar kolay olur ve dahasi elde edilen rekabet
avantaji ve ulasilan performans acisindan daha kolay sonuclara ulasilabilir.
Jenerik stratejiler agik ve net bir analiz yontemi sunmaktadir. Tanimlanan
stratejilerden birisini segen firmanin nasil basari elde ettigi ve segmeyen firmanin
nasil basarisiz oldugu agikca goriilebilmektedir. Porter modeli olustururken son
derece sade ve tiim isletme ve endiistrilerde kullanilabilir genel terimler se¢mistir.
Modelin bu yapisi da genis kesimlerce kabul gérmesinde onemli bir etken

olmustur.

Jenerik strateji se¢imi bir isletmenin hayat1 boyunca yapacagi diger segimler
ve alacagi kararlar i¢in de son derece dnemlidir. Porter riskleri dengelemek {izere
birden fazla strateji secilmemesi gerektigi konusunda uyarmaktadir. Bunun en
onemli sebeplerinden birisi, her bir stratejinin birbirinden farkli miisterileri farkli
yollarla tatmin etmeye ¢aligmasi ve birden fazla secim yapilmasi halinde her bir
stratejiye uygun yapilmasi gereken islerin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir.
Ornegin, maliyet liderligi siireglerle ilgiliyken farklilastirma ise daha dissal

kaynaklidir ve daha yaratict olmay1 gerektirir.

Jenerik stratejilerden hangisinin bir isletmeye daha uygun oldugunu
belirleyebilmek icin isletmenin yeterliliklerine, yetkinliklerine ve giiglii oldugu

alanlara dair baz1 ¢aligmalarin yapilmasi gerekmektedir. Bu ¢aligmalar;

1. Her bir strateji i¢in ayr1 ayri1 olmak lizere igletmenin SWOT analizi
yapilmahdir. Giiglii ve zayif yonler ile firsatlar ve tehditler her bir
strateji 0zelinde ele alinmalidir.

2. Faaliyet gosterilen sektoriin dogasini anlamak amaciyla yine Porter’in
gelistirdigi Bes Giic modeli kullanilmalidir.

3. Uygun olan stratejilerin SWOT analizi sonuglarmin Bes Gii¢ modeli

sonugclari ile karsilastirilmalidir. Her bir stratejiyi;
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a. Tedarikgilerin giiciinii azaltmak ya da yonetmek,

b. Alicilarin giiclinii azaltmak ya da yonetmek,

c. Rekabette en iist siraya ylikselmek,

d. Ikame iiriinlerin veya hizmetlerin yaratacagi tehdidi bertaraf etmek,

e. Pazara yeni girislerin yaratacagi tehdidi bertaraf etmektir.

2.3.2 Jenerik stratejiler ve performansa etki eden diger unsurlar

Birden Fazla Jenerik Stratejinin Uygulanmasi

Jenerik stratejilerin her birisinin rekabet avantajma yonelik farkl
yaklagimlart ve stratejiye uygun tasarlanmis eylem ihtiyaglari vardir. O nedenle
rekabet avantaji yaratmak ve bunu siirdiiriilebilir kilmak icin bu stratejilerden
birisini segmek onemli bir kosuldur. Ornegin pazarin belli bir béliimiine
yogunlagmis bir isletmenin ayn1 zamanda daha genis bir boliime de hitap etmeye
calismasinin  sonucu genellikle rekabet avantaji elde edememek seklinde
sonuglanmaktadir. Ancak baz1 durumlarda bir isletme hem pazarin daha kiigiik bir
boliimiiniin hem de daha genis bir boliimiiniin ihtiyaglarini kargilamayi tercih
edebilir. Bu gibi durumda birbirinden bagimsiz iki ayr1 birim olusturmak ve her
birim i¢in ayri stratejileri uygulamak ve bu stratejilere uygun eylemleri tasarlamak
miimkiin olabilir. Iki ayr1 yap1 olusturuldugunda, bu yapilardan herhangi birisinin

rekabet avantajini tehdit etme ihtimali her zaman olacaktir.

Hem maliyet lideri hem de farklilastirma stratejisini benimsemek de
birbiriyle tutarsiz olacaktir. Farklilastirmaya iliskin tasarlanacak eylemler
maliyetli bir siirectir. Diger taraftan maliyet liderligini benimseyen isletme bir
noktadan sonra siirdiiriilebilir rekabet avantaji acisindan farklilastirmaya da
gitmek durumunda kalabilir. Maliyet diisiirme cabalar1 farklilagtirmaya yonelik
cabalardan ve faaliyetlerden vazgec¢ilmesi anlamima gelmemektedir. Bircok
firmanin maliyetlerini diisiirlirken ayni1 zamanda farklilastirmaya da gidebilecegi
hatta bu konuda fazlasini yapabilecegi yollar kesfettigi gozlemlenmistir. Bazi
ornek olaylarda eger firma daha Once maliyet diigsiirme c¢abasi igerisine
girmemisse, farklilagtirma tizerinde herhangi bir olumsuz etkisi olmayan maliyet

diistislerinin de yasandigi goriilmiistiir. Bununla birlikte maliyet diisiirmenin
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isletmeye maliyet avantaji getirmeme ihtimalini de unutmamak gerekir. Ozellikle
maliyet yoOnetimi konusunda daha yetkin bir rakip ile karsilagildigt zaman
farklilastirma faaliyetlerinin bir kismindan vazge¢cmeyi gerektirecek durumlarla
karsilasilabilir. Iste bu nokta iki stratejiyi ayn1 anda siirdiirmenin imkansiz oldugu

yer olup isletmenin stratejilerden birisini segmesi gerekmektedir.

Hem maliyet liderligi hem de farklilagtirma stratejilerinin ayni anda

kullanilabilmesi ve basariya ulasabilmesi i¢in baz1 gereklilikler vardir. Bunlar;

1. Rakiplerin kararsiz kalmasi: Rakip firmalarin stratejiler arasinda se¢im

yapamaylp kararsizlik yasadigi durumlarda diger firmalar1 rekabet
konusunda zorlamas1 miimkiin degildir. Ancak bu siirecin sonsuza kadar
stirmeyecegi aciktir. Pazardaki kararsiz isletmelerden birisinin se¢im
yapmasi ve se¢iminin gerektirdigi sartlar1 uygun sekilde yerine getirip
uygulamasi mevcut rekabet yapisinda degisime neden olacaktir. Hatta
sektorde bu tip zayif firmalarin bulunmasi esasen yolunda ilerleyen
firma agisindan da zararli bir durumdur. Rakiplerin kararsizliklari
dolayisiyla zayif oldugunu bilen isletme kendi segimleri {izerinde de
kontrolii zayiflatmaya meyilli olabilir ve bu durum herhangi bir rakibin
yetkinligindeki degisimle birlikte isletme acisindan risk olusturmaya
baslayabilir.

2. Maliyetin pazar payi veya ic iliskilerden giiclii bir sekilde etkilenmesi:

Maliyet liderligi ve farklilasma stratejilerinin ayn1 anda uygulanmasinin
basaritya ulagmasi isletmenin maliyet konumlanmasi, iirlin tasarimi,
teknoloji diizeyi, saglanan hizmetler veya diger unsurlar tarafindan degil
de pazar paymimn biyiikliiglinden kaynaklanmasi halinde miimkiin
olabilir. Bir diger basari kaynagi ise endiistriler arasi iligkilerin bir
isletmenin biiyiimesine katki saglarken digerlerinin bu katkidan
faydalanamamasi halinde ortaya ¢ikmaktadir.

3. Isletmenin dnemli bir yeniligi hayata gecirmesi: Yeni teknolojik bir

yeniligin piyasaya sunumu bir isletmenin ayni anda iki stratejiyi

basariyla kullanip sonug alabilmesine olanak saglayabilir.
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Ozetle; isletmeler farklilastirma faaliyetlerinde diisiise yol agmayacak
maliyet diisiiriicii firsatlar1 her zaman aragtirmalidir. Ayni sekilde isletmeler
maliyet artisina yol agmayacak her tiirlii farklilagtirma imkanini da arastirmalidir.
Ve son olarak isletmeler her zaman stratejiler arasinda se¢im yapmak

zorunluluguna kars1 hazir olmalidir.

Siirdiiriilebilirlik

Hangi jenerik strateji sec¢ilmis olursa olsun isletme acisindan
stirdiiriilebilirligine iligskin gerekli tedbirler alinmadiktan sonra rakiplere nazaran
performans artisini beraberinde getirmez. Isletmenin secimini siirdiiriilebilir
kilmas1 bu se¢ime iliskin faaliyetlerinin rakipler tarafindan taklit edilemeyecek
baz1 engellerin olmasini gerektirmektedir. Elbette bu engeller asilamaz degildir
ancak rakiplere duran bir hedef olmaktansa siirekli gelisim gosteren hareketli bir

hedef olmak daha iyidir.

Siirdiiriilebilirlik agisindan bir diger O6nemli nokta ise her bir jenerik
stratejinin barindirdig: risklerdir. Isletmelerin bunlari bilmesi ayn1 zamanda hem

kendi seciminin hem de rakiplerinin zayifliklarini bilmesini saglar.
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Cizelge 2.8. Jenerik stratejilerin zayif yonleri

Strateji Zayif Yonleri
Maliyet 1. Rakiplerin taklit edebilmesi,
Liderligi 2. Teknolojik degisimler,

3. Maliyet liderligi saglayan avantaj unsurlarinin
kaybolmasi,

4. Farklilastirmaya yonelik bakis agisinin kaybolmasi,

5. Maliyete odaklanan rakiplerin pazar bdliimlerinde

daha diisiik maliyet yapilarina ulasabilmesi,

Farkhlastirma 1. Rakiplerin taklit edebilmesi,

2. Farklilagtirmaya iligkin miisteri algisinin zayiflamasi,

3. Maliyet liderligine yonelik bakis acisinin kaybolmaya
baslamasi,

4. Farklilastirmaya  odaklanan  rakiplerin = pazar

boliimlerinde daha fazla farklilagtirmaya gidebilmesi,

Odaklanma Rakiplerin taklit edebilmesi,
Hedef pazar boliimiiniin cazibesini kaybetmesi,

Talebin azalmasi veya tamamen son bulmasi,

A wnp e

Pazarin tamamina ulagsmaya ¢alisan rakiplerin pazarin

ilgili boliimiinde de baskin olmasi,

o

Pazar boliimleri arasi farkliliklarin azalmasi,

6. Pazarin boliimiinden ziyade daha genis bir kismina
mal/hizmet saglamanin daha cazip hale gelmesi,

7. Yeni rakiplerin pazarim ilgili boliimiinii daha kiiciik

boliimlere ayirabilmesi,

Her bir jenerik stratejinin zayif yoniinii bilmek rakibe nasil yaklasilmasi
gerektigini de belirleyen 6nemli bir aragtir. Bununla birlikte sektorel yapi da bu
stratejilerle ilgili se¢imler ve bu secimlerin siirdiiriilebilirligi tizerinde etkilidir.
Dolayisiyla jenerik stratejiler yapiya da bagli olarak bir sektor icerisinde rekabet
avantaji saglamaya yonelik olarak hangi yollarin izlenebilecegine dair varsayimlar

iizerine kuruludur. Sektordeki her bir isletmenin farkli bir strateji benimsemis
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olmas1 ve bunun gerekliliklerini yerine getirmesi halinde belli bir rekabet avantaji
elde edecegi Ongoriilmektedir. Bununla birlikte tiim isletmelerin basariya

ulasacagini sdylemek miimkiin degildir.
Endiistrideki Degisimin Jenerik Stratejiler Uzerindeki Etkileri

Endiistriyel yapidaki degisim jenerik stratejilerin iizerine kurgulandigi
unsurlar lizerinde ve stratejiler arasindaki denge lizerinde etkili olabilir. Jenerik
stratejilerin zayif yonlerinin degerlendirildigi tablodaki riskler bu degisimler
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Etki bunlarla sinirli olmayip siirdiiriilebilirlik ve elde

edilen avantajin giiciine de yanstyabilir.
Jenerik Stratejilerin Orgiitsel Yapi Uzerindeki Etkisi

Her bir jenerik stratejinin basarisi, kaynagimi orgiitsel yapidan ve orgiitsel
kiiltirden alan farkli yetkinliklerin ve gerekliliklerin uygulanmasindan
gelmektedir. Bir isletme maliyet liderligi stratejisini benimsemis ise basariya
giden yol siki kontroller, 06l¢ek ekonomisine ulagmak gibi unsurlardan
gecmektedir. Orgiitsel kiiltiiriin segilen jenerik stratejiye de bagli olarak rekabetin
basarist lizerine etkisi vardir. Benimsenen stratejiye bagl olarak orgiitsel kiiltiiriin
yapisinin da destekleyici olmasi gerekmektedir. Ornegin, farklilastirma stratejisi
orgiitsel kiiltiir acisindan yeniligi, bireyselligi ve risk almayr tesvik etmesi
gerekirken maliyet liderligi tutumlu olmayi, disiplini ve detaylara dikkat etmeyi
gerektirmektedir. Bu nedenle strateji ile orgiitsel kiiltiiriin uyumlu olmasi

isletmenin basarisina etki edebilmektedir.
Jenerik Stratejiler ve Stratejik Planlama

Bagarili bir isletme performansi icin rekabet avantajinin bu kadar énemli
oldugu bir ortamda konu stratejik planlama oldugu zaman isin merkezine mutlaka
jenerik stratejilerin yerlestirilmesi gerekmektedir. Jenerik stratejiler igletmelerin
ulagmak istedikleri sonuglar i¢in nasil bir yaklasim sergilemeleri gerektigini ve bu
yaklagima uygun faaliyetlerin neler olmasi gerektigini duruma o6zgli olarak

belirleyebilmektedir. Ancak stratejik planlamaya dair pratikteki uygulamalarin,
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isletmenin pozisyonundan, sahip oldugu rekabet avantajindan ve hangi sonuca
ulagsmak istediginden bagimsiz genellemeler ile listelenmis faaliyetler biitiinii
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu planlamalarin rekabet stratejisini goz ardi
eden ve planlamayr mekanik bir siire¢ olarak ele alan bir tarafi oldugu
diistiniilmektedir. Benzer sekilde bu tip planlamalarin gelecekteki fiyatlarin ve
maliyetlerin ne olabilecegine iliskin projeksiyonlar tizerine oturtuldugu
goriilmektedir. Ancak gelecekteki fiyat ve maliyet seviyesinin ne olacagindan
bagimsiz olarak karlilik {izerinde son derece etkili olan sektorel yap1 ve rekabet
avantaj1 ile ilgili temel konularin g6z ardi edildigi ve sadece fiyat ile maliyet
odaklt  projeksiyonlara dayandirilan  planlamalarin = bir hata  oldugu

degerlendirilmektedir.

2.3.3 Stratejiye yonelik diger yaklasimlar

Porter’in yaklasimindan bagka rekabet giiciine iliskin baska yaklasimlar da

vardir. Bu yaklasimlar;

1. Yapi-Eylem-Performans: Ferguson (1988) “1950'li ve 1970l yillarda
benimsenen bir yaklasim oldugunu ve ilk defa 1933 yilinda Edward Chamberlin

ve Joan Robinson tarafindan paylasildigini belirtmistir.” Bu paradigmaya gore
pazarin ¢evresel kosullari, pazarin yapisi lizerinde kisa vadede dogrudan
bir etkiye sahiptir. Pazarin yapisi1 da firmalarin finansal performansina
etki eden eylemleri iizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Bu yaklagimda
“Yap1”, bir ekonomide pazarin ve endiistrinin karakteristigini ve
kompozisyonunu ifade etmektedir. Pazardaki isletme sayisi, trtinlerin
heterojenligi, pazara giris ve ¢ikis maliyetleri gibi parametrelerle
Olgiilmektedir. “Eylem” firmalarin davramiglarim agiklamak {izere
gelistirilmis bir kavramdir. Firmalarin hangi stratejileri uyguladiklar ile
ilgilenmektedir. Firmalarin aldigi kararlar1 ve onlart bu kararlari almaya
yonelten kosullar1 tanimlamaktadir. Daha ¢ok firmalarin fiyat politikalar1
ve fiyatlama kararlar1 iizerine odaklanmaktadir. Fiyatlamaya iliskin
kararlar1 tek baslarina m1 yoksa diger firmalarla anlagarak mi1 aldiklar
iizerinde yogunlasir. Diger taraftan reklam harcamalarn ve ar-ge

harcamalar1 ile ilgili kararlart da yine bu kavram altinda
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incelenmektedir. Performans kavrami ile ekonomistler, firmalarin
ekonomik refaha katkilar1 olup olmadigi {izerinde durmaktadir.
Firmalarin miisteri ihtiyaglarim1 ne kadar iyi karsiladigi, bu ihtiyaglar
karsilarken kisith kaynaklar agisindan ne kadar verimli ¢alistiklar1 gibi
sorulara cevap bulmaya calismaktadir. “Performans” ise iki agidan ele
alinmaktadir. Birincisi firmanin kendi performansi ikincisi ise genel
ekonomik performanstir. Her iki performans da 6nemli olmakla birlikte
bu model agirlikli olarak genel ekonomik performanstan ziyade
isletmenin kendi performansiyla ilgilenmektedir. Ozetle; “Yap:”,
endiistrinin ~ yogunlasma gibi alanlardaki durumunu, “Eylem”,
isletmelerin fiyat, teknoloji gibi alanlardaki konumlanmalarint ve
“Performans” ise isletmelerin karliligin1 ifade etmektedir. Bu yaklasim
icerisinde yapinin firma eylemleri {izerinde, yapinin firma performansi
tizerinde ve eylemlerin firma performansi {iizerinde etkisi oldugu
sOylenebilir. Ama daha da Onemlisi pazarin yapis1 diger iki degisken
lizerinde daha da etkilidir. Pazarin yapisi firmalarin belli bir durum
karsisindaki segeneklerini ve kisitlarini belirler. Bazi pazar yapilarinda
isletmeler ¢ok az secenege karsilik ¢cok fazla kisitla basa ¢ikmak zorunda
kalabilirler. Bu tip pazarlarda isletmeler sadece rekabet esitligi elde
edebilirler ve pazar yapisinin hem firma eylemlerini hem de firma
performansini etkiledigi goriilmektedir. Diger taraftan rekabetin diistik
oldugu pazar yapilarinda isletmeler daha az kisita karsilik ¢ok daha fazla
secenege sahiptir. Bu yapida isletmeler daha fazla rekabet avantaji elde

edebilirler.
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Yapi-Eylem-Performans

Pazarin Yapisi

e isletme Sayisi
e Uriinleri Heterojenligi
e Pazara Giris Cikis Maliyeti

11

Eylem-Karar

Firmalarin rekabet avantaj1 elde etmek i¢in
uyguladiklar stratejiler.

s

Performans

Isletme Seviyesi: Rekabet dezavantaj,
esitligi, gegici ya da siirekli rekabet
avantaji

Toplum Seviyesi: Verimlilik, Istihdam
Orani, Gelisim

Sekil 2.5. Yapi-Eylem-Performans

2. Yeni Endistriyel Organizasyon ve Oyun Teorisi: Bu yaklasim
isletmelerin davraniglarini analiz ederken, baslig igerisinde barindirdigi
oyun teorisi ile siki bir bag icerisindedir. Bagwell ve Wolinsky (2002)
‘oyun teorisine goére strateji bir firmanin kendi davranisinin diger firmanin
performansini etkileyecegi fikrine dayanmaktadir. Bu perspektifte rakipler,
Nash dengesi olarak bilinen bir formda esit sartlara sahip bir ortamda
kazanmaya galismaktadir. Kisa bir érnekle degerlendirmek gerekirse bir pazar,
pazarda bir isletme ve pazara yeni girmeyi diistinen bir bagka igletme olsun. Bu
pazara yeni girmeyi dusinen isletmenin segenekleri “pazara girmek” ya da
“pazara girmemek’tir. Ayni sekilde pazardaki isletmede bu yeni girise karsi fiyat
savasl “baslatmak” ya da “baslatmamak” gibi iki secenede sahiptir. Bu
durumda karsimiza iki Nash dengesi c¢ikmaktadir. Birinci denge “pazara
girmeme” ; “fiyat savasi baglatma” ve ikinci denge ise “pazara girme” ; “fiyat

savagl baslatmama™dir.”
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3. Kaynaga Dayali Perspektif: Bu yaklasima gore de firmalar eldeki
kaynaklar itibariyle sahip olduklar1 rekabet avantajimi kullanarak
verimlilik baglaminda farklilasmaya gidecektir. Kaynaga dayali
perspektif ile ilgili ilk ¢alisma yapanlardan Birger Wernerfelt’e gore
(1984) “Uriinler ve kaynaklar metal bir paranin iki yiizii gibidir. Farkh Griin

gruplarinda firmanin faaliyet blyUkligu belirlendikten sonra ihtiyag duyulan

minimum kaynak gerekliligi de belirlenebilir. Benzer sekilde kaynak gereksinimi

belirlendikten sonra hangi pazarlarda faaliyet gosterilecegi de belirlenebilir.” Bu
alanda c¢aligma yiiriiten Barney’de bir isletmenin rekabet giicli elde
etmek i¢in g¢evresel kosullardan ziyade kendi i¢ kaynaklarina bakmasi
gerektigini diistinmektedir. Barney (1991) yaymladigi bir ¢alisma ile

yaklasimint “VRIN” olarak adlandirmistir. Barney’e gore “kaynaklar

degerli olmali (Valuable), az bulunur olmali (Rare), eksik sekilde taklit edilebilir

(Imperfectly imitable) ve ikame edilemez olmahdir (Non-substitutable).”

Siirdiiriilebilir rekabet giicii elde etmek i¢in firma kaynaklarinin bu dort
Ozellige sahip olmasi gerektigini ifade etmistir. Bu 0&zelliklerden
kaynaklarin;

a. Degerli Olmasi: Kaynaklar firmanin miisterileri i¢in yarattig1 degerin

artisina  katki  sagliyorsa degerlidir. Elde edilen kaynaklar
farklilagsmaya veya maliyet diislisiine olanak saglayabilmelidir. Aksi
durumda rekabet giiciiniin zayiflamasina yol agabilir. Diger taraftan
eger herhangi bir kaynak firmanin firsatlar1 degerlendirebilmesine
veya tehditlere karsi kendini savunabilmesine imkan veriyorsa da
degerli olarak kabul edilmektedir.

b. Az Bulunur Olmasi: Az sayida firma tarafindan elde edilebilen

kaynaklar “az bulunur” kaynaklar olarak tanimlanmaktadir. Eger
fazla sayida firma ayni tip kaynaga sahipse o zaman rekabet
giiclerinin esit derecede oldugu kabul edilebilir.

c. Taklit Edilmesinin Maliyetli Olmasi: Siirdiiriilebilir rekabet giicii i¢in

firmalarin sahip olduklar1 kaynaklarin degerli ve az bulunur olmasinin
yani sira taklit edilebilirliginin de maliyetli olmas1 gerekmektedir.
Rakip firmalar ilgili kaynagi ya dogrudan taklit ederler ya da ikame
bir kaynak elde ederler.
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d. Organizasyon Yapisi: Son olarak firmalarin organizasyon yapilarinin,

kaynaklarin sundugu degerleri elde edebilecek sekilde orgiitlii olmasi
gerektigine isaret etmektedir. Yani bir firmanin sahip oldugu
kaynaklar yukarida sayilan tli¢ 6zelligi de biinyesinde barindiriyorsa
sirdiiriilebilir rekabet giicli elde etmek icin firma yoOnetim
sistemlerini, siireclerini, politikalarim1 ve Orgiitsel yapisin1 ve
kiiltliriinii de buna gore sekillendirmelidir.
Barney, daha sonra 1995 yilinda VRIN olan yaklagimini VRIO olarak
giincellemigtir. Bu giincelleme ile birlikte kaynaklarin degerli ve az
bulunabilir olmast sabit kalirken taklit edilmesinin maliyetli olmasi ve
firmanin organizasyon yapist denklemdeki yeni degiskenler olarak yer
almistir. Herhangi bir kaynagin veya yetkinligin siirdiiriilebilir rekabet giicii
saglayabilmesi i¢in bu dort 6zelligin olmasi gerektigini vurgulamistir.

4. Piyasa-Siire¢ Teorisi: Foss (1998)’a gore “bu yaklagim tam rekabet ortami

ve rekabet¢i davranig kavramlarinin uyusmamasi olarak agiklanmaktadir.
Teori, degisimin Uretimine ve degisime yonelik dizenlemelere odaklanir ve ana
akim iktisadin aksine girisimcileri ve teknolojik degisimi analizin merkezine
yerlestirir. Buna gore ekonomik faaliyetleri, temel olarak degerli, fakat ayni
zamanda tipik olarak dagiimis, gegici ve 6znel bilgileri Gretme, kullanma ve

yayma meselesi olarak gorar.”

Gurkov ve Obel (2012), “yukarida deginilen stratejik yaklagimlara ilave olarak
Miles ve Snow tarafindan gelistirilen dort farkli strateji daha olduguna deginmistir.”” Bu

stratejiler;

1. Arastirmaci Strateji: Isletmeler daha yenilikgi olup firsatlar1 kovalar ve

risk alarak biliylimeye ¢alisir. Bu stratejinin basarili olmasi yaraticiliZa ve
esneklige baghdir. Yeni {riin ve hizmetler sunarak ilerleyen bu tip
isletmeler ayn1 zamanda sektoriin tasariminda da biyiik rol oynarlar.
Rakip isletmeler degisimin ve belirsizligin onciisii olan bu isletmelerin
hamlelerine karsilik vermek zorunda kalirlar. Boyle bir ortamda yaratici
yaklasim verimlilikten daha 6nemlidir. Dolayisiyla bu strateji etrafinda
sekillenen rekabet avantajinin alaninda ilk olmaktan kaynaklanan
rekabet avantaji oldugunu sdéylemek miimkiindiir. Elbette alaninda ilk

olmak, rakiplerin ¢ok hizli bir sekilde sizi taklit etmesi ile bu avantajin
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olumlu etkisini azaltmasi ihtimal dahilindedir. Bu nedenle isletmelerin
yenilik¢i olmay1 uzmanlik haline getirmesi ve siirekli olarak yeni iiriin
veya hizmetleri pazara sunabilmesi gerekmektedir. Ayrica olasi biitiin
risk senaryolarina yonelik hazirliklarinin  da  olmasi  6nemlidir.
Arastirmact isletmelerin tipik 6zelliklerinden birisi de kurumsal
girisimcilige veya sirket i¢i girisimcilige 6nem vermeleridir. Bu 6zellik
isletmelerin yeni is alanlar1 olusturmasina imkan saglar.

. Savunma _Stratejisi: Arastirmaci stratejinin tam tersi olarak kabul

edilebilir. Daha stabil, daha belirgin bir ¢evre arayist hakimdir. Genis bir
is glicii bolimii, resmi bir yap1 ve merkeziyetci yaklasim séz konusu
olup sadece pazarin bir boliimiine odaklanirlar. Bu stratejide mevcut
isletmeler kendi pazarlarini yeni girislerden korumaya calisir. Savunma
stratejisini segen igletmeler iiriin ve iiretim teknolojisinde, yapilarinda
veya faaliyet yontemlerinde degisiklige gitmek yerine mevcut
faaliyetlerinin verimliligini artirmaya odaklanirlar. Savunma stratejisinin
basarili olmas1 bu igletmelerin diisen bir sektdrde veya duragan cevreye
sahip bir sektorde olmalari ile miimkiindiir.

. Analitik Strateji: Bu stratejide isletmeler hem mevcut pozisyonlarini

korumaya c¢aligmakta hem de yenilik¢i olmaya calismaktadir. Uretilen
bazi ilirlin veya hizmetler verimliligi baz alan yaklasimlarla mevcut
miisterileri korumaya yonelik olurken bazi iiriin veya hizmetler ise yeni
ve daha dinamik cevrelere yoneliktir. Analitik stratejiyi segen isletmeler
mevcut iiretim hatlarinda verimli {iretim ile yeni {riin hatlarinda denge
saglamaya calsirlar. Ozellikle finansman iizerinde siki1  kontrol
mekanizmalar1 uygularken iirlin ve tiretimde yiiksek oranda esneklik ve
verimlilik 6ne ¢ikmaktadir. Analitik yaklasimi benimseyen isletmelerin
giiclii tarafi arastirmaci isletmelere cevap verebilme veya onlan taklit
edebilme kabiliyetlerinden gelmektedir. Dolayisiyla bu tip isletmeler,
pazarda ilk olan bir isletmeyi basaril1 bir sekilde takip ederek ilgili iiriin
veya hizmette degisiklik yaparak daha verimli bir pazarlama yontemiyle
pazara siirer. Boylece ilk olanin sahip oldugu avantaji ikinci olarak yani
takip eden olarak elde etmeye calisir.

. Reaktif Strateji: Higbir Ozel stratejiyi benimsememis, cevresindeki

degisimlere, tehditlere ve firsatlara reaktif bir yaklasim sergileyen
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isletmelerin se¢imini ifade etmektedir. Bu isletmeler kimi zaman
yenilik¢i olmaya kimi zaman maliyetleri diisiirmeye veya bazi
durumlarda ikisini de gergeklestirmeye c¢alismaktadir. Yasam
cevrelerindeki degisimi ve belirsizligi siirekli hisseder ancak bu
durumlara yénelik verimli yaklasimlar gelistiremezler. Isletmelerin
basarisizliklarinin  arkasinda daha c¢ok bu stratejinin  oldugu

arastirmacilar tarafindan gézlemlenmistir.

Miles ve Snow’un bu yaklagimlari ile endiistri yasam dongiisii arasinda bir
bag vardir. “Aragtirmact” strateji bir sektor, daha ilk asamalarinda ya da biiyiime
siirecindeyse faydali olabilmektedir. Isletme sayismnin artmasi sonucu “Analitik”
yaklagim evresine ge¢meyi gerektirmektedir ve endiistri yasam dongiisi
olgunlagsmaya dondiigiinde ise “Savunmacit” yaklasima yonelmek dogru bir se¢im
olmaktadir. Her ne kadar genellenmis olsa da tiim isletmelerin endiistrideki
degisimlere bu sekilde tepki verdigini beklememek gerekir. Basarinin {iriine,

miisteriye ve sektorel rekabet kosullarina bagl oldugu goz ardi edilmemelidir.

Cizelge 2.9. Karsilagtirmali olarak stratejiler

Modeli Gelistiren | Stratejiler Yaklasimlar ve Benzerlikler
Hedefler
Porter Farklilastirma Genis veya kisith

Maliyet  Liderligi | piyasay1 hedefleyen
Odaklanma ozellikli irtinle
veya diistik
maliyetli tirlinle
rekabet edecek
firmanin
niteliklerinin

tanimlanmasi

Konumlandirma Firmanin igletme Endiistri Analizi
stirecindeki (Porter, 1986)

. konumu ve
Mintzberg endiistrinin
cekiciligine yonelik

analiz
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Ayirt edilebilir Firmanin rekabet Rekabet Stratejileri
avantajina gore (Porter, 1986)
rekabet etme
niteliklerinin
tanimlanmast
Detay Pazarlar Biiyiime Stratejileri
Uzatma birlestirerek ve i¢ (Ansoff, 1965)
gelistirme yoluyla
firsatlart
belirleyerek
birlesme veya satin
alma yoluyla is
alaninin
genisletilmesi
Yeniden Faaliyet alanindaki
Diizenlemek doniisiimiin isletme
ile ilgili en dnemli
yonleri ile gdzden
gecirilmesi
Gilbert ve Strebel | Geride  Birakma | Ozellikli iiriin ve Rekabet Stratejileri
Stratejisi diisiik maliyetli, (Porter, 1986)
iiriin kombinasyonu
ile stratejik esneklik
Operasyonel Operasyonel Maliyet Liderligine
Miikemmellik verimlilik ve benzerlik (Porter,
yiiksek kalite 1986)
standartlarina
dayal1 rekabet
Uriin Liderligi Ozellikli iiriine Farklilagtirma
Treacy ve o
Wiersema daya-h. rekabet Stratejlélne
(yenilik) - her benzerlik (Porter,
zaman en iyi Uirlin 1986)
Miisteriye Yakinlik | En iyi ¢oziimii Odaklanma
temel alan rekabet | Stratejisine
iliskisi benzerlik (Porter,
1986)
. En iyi Uriin Diisiik maliyetlere | Rekabet Stratejileri
Hax ve Wilde

dayal1 rekabet -

(Porter, 1986) —
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{iriiniin Maliyet Liderligi
ekonomisine vurgu

Miisteri Cozimii Miisteri Miisteriye Yakinlik
deneyiminin (Treacy ve
yeniden Wiersema, 1995)
tanimlanmast, liriin | Farklilagtirmaya
ve hizmet Dayali Odaklanma

paketlerinin temini,
entegre bir tedarik
zincirinin
yapilandirmasina
odaklanan
entegrasyon (isi
kolaylastirmak igin
baglant1 ag1) - iliski

Stratejisi (Porter,
1986)

Kilitlenme

Tamamlayicilarin
cazibesine
odaklanan sistem
ekonomisi - iliskiler

Co-opetition
(Nalebuff,
Brandenburger,
1996)

Alicilan biiytileme,
rakiplerin kanallara
ve tamamlayicilara
erisimini engelleme
- kilitli

tamamlayicilarla

iliskiler

Kanallarin Uriin Stratejileri ve
yapilandirilmasina | Miisteriye Yakinlik
ve tamamlayicilarin | (Treacy ve
cekilmesine izin Wiersema, 1995)
veren 0zel Birlestirilmis
standartlarin Stratejiler (Gilbert,
tanimlanmast Strebel, 1987)

Odaklanma
Stratejisi (Porter,
1986)




71

2.4 Yigilma Ekonomileri ve Kiimelenme

Genellikle belirli yerlerde yogunlagsma egilimi gosteren farkli ekonomik
faaliyetlerin oldugu kabul edilir. Bu yogunlasmalara cesitli isimler verilmistir:
sanayi bolgeleri, kiimeler, yerel tiretim sistemleri gibi. Bu yogunlasmalara iliskin
aciklamalarin kokenleri Alfred Marshall’in 19. yiizyilin sonlarinda Ingiltere'deki
sanayi bolgeleri c¢alismalarinda bulunabilmektedir. Daha yakin zamanlarda,
1970"erin sonunda ve 1980'erin basinda, Giacomo Becattini’nin Italya'daki
sanayi bolgelerine iliskin ¢alismalari ve son olarak, 1990'larda Michael Porter ve
takipgilerinin bagka bir perspektiften belirli konumlardaki ekonomik faaliyetlerin
yogunluguna iligskin calismalar1 Marshall’in ¢aligmalarma olan ilgiyi yeniden
canlandirdi. Marshall, Becattini ve Porter bu nedenle kiimeler alanindaki baslica

referans noktalaridir.

Yigilma ekonomileri en kisa tanimi ile bir arada bulunmanin yarattig
digsalliklardir. Yi8ilma ekonomileri gilinlimiizde bir¢ok disipline ait kuramsal
yaklagimlarin ve modellerin ¢ikis noktast olmustur. Literatiirde yi1g8ilma
ekonomilerini detayli olarak ilk kez tanimlayan Alfred Marshall’dir. Marshall
(1920)’a gore “ekonomik faaliyetlerin belirli bir cografi alanda toplanmasi sonucunda
ortaya ¢ikan ve maliyetlerde azalma vyaratan etkilere “yigilma ekonomileri” ad1
verilmektedir. Marshall Digsalliklar1 olarak tamimlanan faktorler, ortak bir
cografyada yer almanin sagladigi faydalar; uzmanlasmis is gilicii havuzu, ortak
altyapilara erisim sonucu azalan islem maliyetleri ve bilginin kolaylikla transfer
olabilmesidir. Bu dissalliklar ¢ercevesinde yigilma ekonomileri yerellesme ve
kentlesme ekonomileri olarak ikiye ayrilmaktadir. Alfred Marshall, belirli bir
sektorde ve belirli bir lokasyonda bir grup sirketin yogunlagmasinin, ayri ve
bolgesel olarak dagilmis olmalarindan daha verimli olmasi i¢in ii¢ temel neden
belirledi. Ik olarak, bu yogunlugun icinde yer alan sirketler, ortak beceri ve
yeteneklere sahip eleman havuzuna sahip bir is gilicii piyasasini gelistirir ve
bundan yararlanirlar. Ayni1 zamanda, bu 06zel beceri ve yeteneklere sahip
caligsanlara ihtiya¢ duyan bir¢ok isverenin varligi, ¢alisanlar i¢in ekonomik riskleri
en aza indirmektedir. Ikinci olarak, benzer isletmelerin bu yogunlugu tedarikgiler

icin iyl bir pazar yaratir ve uzmanliklarini artirmalar1 ve odaklanmalari igin
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gerekli 6lgegi veya esigi sunar ve bu da miisterileri i¢in liretken bir avantaj saglar.

Ucgiinciisii, sanki bilgi havada asiliymus gibi bir sirketten digerine kolayca akar.

Kiymalioglu ve Ayoglu (2006)’na gore; “yigiima ekonomileri Isard’in

siniflamasina goére genel olarak ikiye ayrilarak ele alinmaktadir: “Yerellesme Ekonomileri”
ve “Kentlesme Ekonomileri”. Yerellesme ekonomileri, ayni alana yerlesmis ayni
endustriye dahil olan firmalarin olusturdugu yigilma ekonomileridir ve yerel endustri
dizeyinde ortaya ¢ikmasi nedeniyle firmalar icin dissal, endustri igin ise i¢sel sonuglar

dogurmaktadir.”

Yerellesme ekonomileri, bir endiistrinin toplam ¢iktisinda olusan artigin
firma maliyetlerini azaltmasi sonucunu yaratmaktadir. Kentlesme ekonomileri ise
belirli bir kent alanindaki toplam ¢ikt1 artis1 sonucunda tiim firmalarin
maliyetlerinde azalma yaratan digsal etkiler olarak tanimlanmaktadir. Kentlesme
ekonomileri, yerellesme ekonomilerinden iki noktada ayrilir: Kentlesme
ekonomileri, yerellesme ekonomileri gibi sadece tek bir endiistri 6lgeginde degil,
kentin biitiinlinde ortaya c¢ikarlar ve kentlesme ekonomileri, yerellesme
ekonomileri gibi sadece tek bir endiistriye dahil olan firmalar i¢in degil, kentteki

tim firmalar i¢in gegerli olurlar.

Yigilma ekonomileri ile ilgili yapilan bu aciklamalardan sonra Tiirk deri
sektoriiniin mevcut yapisinin, Yerellesme ekonomileri 6l¢eginde bir yigilim
ekonomisi oldugunu belirtmek gerekir. 1990’11 yillarda baslayan Organize Sanayi
Bolgelerine taginma siireci sonrasi ayni is kolunda faaliyet gosteren isletmeler
yani tim deri isleme tesisleri (tabakhane) tek bir alanda toplanmistir. Aradan
gecen zaman zarfinda yasanan ekonomik krizler, sektoriin hem uluslararasi
arenada hem de yerelde yasadigi degisimler sonucu firma kapanmalar1 sonucu
kiiciilmesi Deri Organize Sanayi Bdlgelerini diger imalat sanayi isletmeleri ile

paylasmalar1 sonucunu beraberinde getirmistir.

Kiymalioglu ve Ayoglu (2006)’na gore “Tirkiye Imalat Sanayinde yigilima
ekonomisi turlerinden “yerellesme ekonomileri” ve “Marshall Digsalliklari’nin belirleyici
oldugunu soéylemek mimkundur. Tirkiye'de imalat sanayi alt sektorlerine iliskin ekonomik
faaliyetlerin yidilmasina yol agan temel faktér endustriyel uzmanlasmadir. Yani, imalat
sanayinde yigiimalar ayni sektére dahil firmalar tarafindan olusturulmaktadir ve bilgi

yayilimi en etkin sekilde yine ayni sektdrdeki firmalar arasinda gerceklesmektedir.”
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Tiirk deri sektoriinlin, rekabet giicii elde etmek amaciyla uyguladigi
stratejiyi bu acgidan degerlendirdigimizde bugiline kadar gerceklesen eylemlerin
Yigilma Ekonomileri gergevesinde oldugunu gérmek miimkiindiir. Bunun en yalin
ornegi Deri Organize Sanayi Boélgelerinde kurulan atik su aritma tesisleridir.
Aritma tesisleri hem yatirim sermayesi hem de isletme sermayesi bakimindan
oldukca pahali tesislerdir. Cevreye ve insan sagligina duyarl iiretim yapabilmek
icin aritma tesisi kurmak ve isletmek zorunludur. Tiirk deri sektorii bir araya
geldigi Deri Organize Sanayi Bolgelerinde ortak kullanimli aritma tesisleri

araciligiyla bu alandaki maliyetleri diisiirerek kendisine rekabet giicii saglamistir.

Giacomo Becattini, Italya'daki sanayi boélgelerine iliskin ¢alismalar
kapsaminda ii¢ seviye tanimlar. Uretken sirket ya da bolgedeki sirketler, iiretken
sirketi bir biitiin olarak topluluk boélgesi ile iligkilendiren kurumlar sistemi ve
sanayi bolgesinin kalbindeki degerler. Becattini, dis ekonomilere dayanan
ekonomik kalkinma i¢in bolgenin dnemini vurgulamakta ve yerel kalkinma ile
yakindan baglantili olan sanayi politikasina yeni bir yaklasim énermektedir: temel
bir roliin sadece ekonomi tarafindan degil, ayn1 zamanda cografya, sosyoloji,

politika, tarih veya sosyal sermaye tarafindan da oynandigi bir kalkinma modeli.

Son olarak daha yakin zamanlarda Michael Porter, birbirine bagl unsurlar
tarafindan belirlenen en iyi rekabet avantajlarini elde etmek igin “Elmas Modeli”
aracilifiyla kiime kavramini popiilerlestirmistir. Kiime kavrami, uzun siiredir
gbzlenen bir fenomenin olasi modern tanimlarindan biridir. Porter (1998)’a gore;

“kimelenme ekonomik ve boélgesel kalkinma ile yeniklik¢i ve rekabetci olmak icin gerekli

olan ekonomik faaliyetlerin cografi olarak yogunlagsmasidir.” Literatiirde farkl
yaklasimlar olsa da kiimelenme ile ilgili ic 6nemli boyutun oldugu noktasinda
fikir birligi oldugu goriilmektedir. Ik olarak kiimeler, uzmanlagmis firmalarin,
ileri beceri ve yeteneklere sahip caliganlarin ve destek kurumlarinin oldugu
topluluklardir. Ikincisi, kiimelenmeler, baz1 rekabet avantajlari sunan belirli bir
firma grubuna bir dizi 6zel ya da 6zellestirilmis hizmet tedarik eder. Kiimeler ayni
zamanda yogun bir rekabet icerisinde olan firmalar arasinda yakin bir igbirligini
mimkiin kilmaktadir, bu da bazen “igbirligi” olarak adlandirilan bir olgudur.
Ucgiinciisii, kiimeler tipik olarak yakindan baglantili olan ve yogun bir sekilde

isbirligi yapan ve etkilesime giren bir dizi kurumsal ve sosyal araci (liniversiteler,
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sirketler ve kamu yOnetimi gibi) igerir. Biitiin bunlar, kiimelerdeki birgok resmi ve
gayri resmi iletisim, bilgi aligverisi, teknik bilgi ve teknik deneyim anlamina gelir
ve aym1 zamanda yeni fikirlerin, tasarimlarin, {iriinlerin, hizmetlerin ve benzer

rekabet araglarinin ortaya ¢ikmasina imkan verir.

Porter'a gore (1998), “kimeler bir endiistride dikey ve yatay bagimliiga sahip
sirketlerin yogunlasmasi sonucu ortaya cikmaktadir. Ornegin, karsilikli olarak birbirine
bagimli sirketler, uzman tedarikgiler, hizmet saglayicilar, iligkili sanayi sirketleri ve
destekleyici kuruluglarin bir araya gelmesi sanayi kiimelenmelerini yaratirlar. Endustriyel
kimelenme, uluslara, hilkimetlere ve yerel ekonomilere yeni bir bakis agisi getirmektedir.
Bu bakis acisi rekabetten igbirligine seklinde meydana gelmektedir. Dolayisiyla bu yapi
rekabet gliciini zenginlestirmek icin sirketlere, hiikimetlere ve diger kurumlara yeni roller
yuklemektedir. Kime kavrami, rekabet ve diger kurumlar igin énemli olan ve birbirine
bagli endustrileri icerir. Bunlar, pargalar, makineler ve hizmet saglama konusunda
uzmanlasmis tedarikgileri ve 6zel altyapi tedarikgilerini kapsamaktadir. Kimeler genellikle
tedarik kanallarini ve musterileri kapsayacak sekilde dikey olarak geniglerken, beceriler,
teknoloji ve ortak girdi acisindan birbiriyle iligkili Grinleri Ureten taraflari kapsayacak
sekilde yatay olarak genigler. Son olarak, kiimelenme yayin kurumlari ve Universiteler,
mesleki egitim kurumlari ve arastirma kurumlarinin yani sira bilgi ve teknik destek
saglayan diger kuruluslari da kapsamaktadir. OECD bu tanimlamaya “bilgi” kavramini da
katarak kiimeleri, bir tretim zincirinde birbirine katma deger saglamak suretiyle aralarinda
glcli bag olusan sirketler, bilgi UGretim ajanslari ve miusterilerden olusan bir Uretim agi

olarak tanimlamaktadir.”

Bailey ve Montalbano (2017), “ekonomilerinin biiyimesini artirmak ve tesvik
etmek isteyen politika yapicilar, istihdami tegvik etmek ve Ucreti ylksek igler yaratmak
icin yer ve konumlanmanin oynadigi rolu anlayarak bu anlayisi politika kararlarina dahil
etmek zorundadir. Arastirmalarini ticarilestirmek isteyen Universiteler ve daha yenilikgi
olmak isteyen igletmeler de yer ve cografyadan yararlanabilir. Kiimeler, birbirine bagl
isletmelerin, tedarikgilerin ve ilgili kurumlarin cografi yogunlagsmalari sonucu ortaya
cilkmakta ve binyelerinde g¢apa goérevi gérecek kurumlari, kiiguk firmalari, start-up'lari,
isletme inkubatorlerini ve hizlandiricilarini barindirmaktadir. Kimelerin veya bdlgelerin
olusumundaki kilit faktor, firmalarin ve arastirmacilarin, ekonomik kalkinma literattrtinde
de kapsamh bir sekilde ele alindidi gibi birbirine yakin konumlanmanin sagladigi
faydadandir. Cografi yakinliga verilen deger, inovasyonun, birbirine yakin konumlanmis
farkli ve yetenekli insanlarla daha kolay insa edilebilen kisisel aglar ve glven gerektiren
insani ve yaratici bir caba olmasi nedeniyle blylik 6nem tasimaktadir. Kiimeler veya
inovasyon bdlgeleri, sirketlerin ulusal ve kuresel olarak rekabet edebilecekleri inovasyon

seviyelerini, verimliliklerini ve tretkenliklerini artirmak igin kurulmustur.”
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Kiimeler, bir ekonomide verimlilik artisginin kilit kaynaklaridir. Uzun
vadede yasam standartlarindaki bliylimenin en 6nemli belirleyicisi olan verimlilik,
son yillarda kiiresel diizeyde Onemli bir yavaslama yasamistir. Kiimeler ve
bolgeler yenilikgilik ve hizli ekonomik biiyiime alanlar1 olmalar1 ve firmalar ile
tiniversiteler arasinda isbirliginin artmasini saglamalart nedeniyle bahsedilen
kiiresel yavaslama ile miicadele etme potansiyeline sahiptir. isletmeler arasindaki
isbirligi, Ozellikle kiiclik firmalar ve {niversiteler arasinda artan isbirligi,
ekonomide bilginin yayilmasi i¢in 6nemlidir. Firmalara, arastirma laboratuarlarina
ve insan yeteneklerine erisim saglayarak firmalar ve iiniversiteler arasinda
isbirligini tesvik eden kiimeler ve inovasyon bolgeleri, verimlilik artis1 saglamada

onemli bir potansiyele sahiptir.

Hiikiimetler, politika araglarini, kiimelerin sundugu verimlilik ve biiylime
firsatlarindan yararlanmak i¢in kiimelerin daha hizli olusmasina ve biiylimesine
yardimci olmak i¢in kullanabilirler. Porter’in kiime analizi oncelikle her bir
basarili kiimeyi doguran 6zel sektordeki kosullara bakar. Yaptigi arastirmalar
neticesinde hiikiimet politikalarinin enddistrilerin ve sirketlerin gelisimini tesvik

etmede giiclii bir rol oynayabilecegini de tespit etmistir.

2.4.1 Kiimelerin olusum nedenleri

Kiimeler belli sayida isletmenin ortak amaclara ulagsmak {izere bir araya
gelerek olusturduklar1 gruplar degillerdir. Kiimeler, 6zel veya kamusal olarak
baslatilan bir eylemin dogal sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir ve kendine has bir
sekilde evrilmektedir. Dolayisiyla  endiistrilerin  dogal olarak  kiime
olusturduklarin1 sdylemek miimkiindiir. Her ne kadar bir paradoks gibi gériinse de
yerel kaynaklarin sagladig: rekabet avantaji kiiresel rekabette destekleyici olabilir.

Temel olarak yakinlik;

1. Uzmanlasmis tedarikgilere, hizmetlere ve 1is giicline erisimi
kolaylagtirmak,

2. Bilginin dagilim,

3. Uzmanlagma ile elde edilen esneklik ve degisime hizli adaptasyon,

4. Ornek almanin yenilige daha hizl1 adaptasyon saglamast,

gibi katkilar sunabilmektedir.
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Bahsedilen tiim bu avantajlariyla birlikte bir kiime igerisinde yer alan
isletmenin herhangi bir kiimede yer almayan isletmeden daha basarili olacagin
soylemek miimkiindiir. Bununla birlikte hemen her yerde basarisiz kiime 6rnekleri
olmustur. Dolayisiyla isletmeler agisindan bakildigi zaman sadece kiime
icerisinde olmak yeterli degildir. Basarinin, dogru belirlenmis stratejiden gectigini

g6z ard1 etmemek gerekir.

Yanlis tanimlanmis bir strateji, sahip olunan tiim avantajlara ragmen
rekabet¢i olmay1 engelleyebilir. Stratejinin onemini Italya’daki iki farkli kiime
iizerinden degerlendirmek miimkiindiir. Nove ve Faenza Italya’da yer alan ve
dekoratif seramik tiretiminin gerceklestirildigi iki farkli kiimedir. Faenza koklii
gecmisine ve barindirdigi destekleyici kurumsal yapilarina ragmen Nove daha
geng bir kiimedir ve Faenza’nin sahip oldugu avantajlara sahip degildir. Buna

ragmen Nove kiiresel rekabette Faenza’nin oniine gegebilmistir.

Cizelge 2.10. Nove — Faenza strateji ve sonuglari karsilagtirmasi

NOVE — FAENZA STRATEJI VE SONUCLARI KARSILASTIRMASI

FAENZA NOVE
Strateji Geleneksel Uriin Taklit
Yerel Pazar Cesitlemesi
Ortalama Uriin Yasam | 10 Y1l 1-2 Y1l
Omrii
Uretim Yapisi Entegre Fason

Uzmanlasmms  Egitim | | Mesleki  Egitim | 1 Mesleki  Egitim
Merkezleri Merkezi Merkezi
1 El Sanatlar1 Egitim
Merkezi

1 Universite

Teknoloji Merkezleri 2 tane Yok
Miisteriler Kiicik  toptanci1  ve | Bliyilk  toptanci  ve
perakendeciler dagiticilar

Kalkinma Ajanslari 1 tane Yok
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SONUC
Ciro (Eur) 6 Milyon 65 Milyon
Ortalama Karhhk %10 %18-20
Ihracat (%) %5 %75
Ciro Artisi Durgun %10-15 Yillik

2.4.2 Yapisal acidan kiimeler

Kiimeler ile ilgili belirli bir sablon olmakla birlikte farkli yapilarda dizayn

edilmis veya evrilmis olabilirler.

Bu ¢ercevede karsimiza cikan ilk farklilik kiimelerin biiyiikligiidiir. Olusan

her kiimenin biiyiikligi;

1. Kiimenin meydana geldigi iiretim bolgesinin yasi,
2. Tlgili pazarn biiyiikliigii,
3. Yereldeki darbogazlar, kisitli insan kaynagi, girisimsel veya teknik

yetkinliklerdeki duragan yapi,

faktorlerine bagli olarak degisiklik gosterebilmektedir.

Kiimeler arasi farkliliklara sebep olan bir diger faktor kiime igerisinde yer
alan igletmelerin 6l¢ekleri ve bu isletmelerin kendi aralarindaki iligkileridir. Yerel

sistemin yapisi itibariyle 5 ana sinifa ayirmak miimkiindiir:

1. Igerisinde aym iiriinii iiretip birbirine rakip olan ve birbirleri arasinda
cok az iliski olan ya da hig iliski olmayan kiiclik 6l¢ekli isletmelerden
olusan yapilar,

2. lgerisinde yerel liderlik yapabilecek bir tane orta dlgekli ve gelismekte
olan firmanin yani sira diger isletmelerin ayni dl¢cekte oldugu yapilar,

3. Taseron olarak yogun iligki igerisinde olan kii¢iik veya mikro Ol¢ekli
isletmelerin bulundugu yapilar,

4. Bir veya birkag¢ ana isletme tarafindan diger isletmelerin taseron olarak

yer aldig yapilar,
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5. Uzman orta 6l¢ekli sirketlerin yer aldig1 yapilar.

Kiimeler aras1 farkliliklar incelenirken kiime disinda yer alan ama kiime igi

firmalarla arasinda iliski olan firmalarin da etkisi dikkate alinmalidir:

1. Kiime i¢indeki isletmelerin kiime disindaki isletmeler icin iirettim
yaptig1 yapilar,

2. Yerel hammaddeyi isleyen-doniistiiren veya hammaddeyi ithal edip tiim
iiretim siirecini yerel sistemde organize eden bagimsiz yapilar,

3. Kiime disindaki isletmeleri taseron olarak kullanabilen veya
gerektiginde kiime disina ve hatta yurtdisina yatinm yapabilme

becerisine sahip acik yapilar.

Yukarida kisaca deginilen iic temel degisken cercevesinde kiimeler

embriyonik, konsolide ve olgun olmak iizere li¢ kategoride incelenebilir.

Embriyonik yapilar daha ¢ok yerel pazar itibariyle sekil almakta olup daha
cok biiyiik firmalara tageron iliretim yapan firmalardan olusmaktadir. Bu asama
dogas1 geregi en hassas asamadir. O nedenle 6zellikle politika yapicilarin son
derece dikkatli olmas1 gerekmektedir. Politika yapicilar, iiretimin artmas1 ve yeni
isletmelerin kurulmasi Oniindeki engelleri ortadan kaldirmalidir. Ayrica yerel
firmalara ve yerel {irlinlere yeni pazarlardaki pazarlama faaliyetleri icin destekler
verilmelidir. Son olarak finansmana erisim 6nem arz etmektedir. Bir¢ok isletme
genellikle aile sermayesi veya kisisel sermaye ile kurulmaktadir. Bu durum
firmalarin zayif finansman imkanina sahip olmasmna neden oldugu i¢in bu
asamada isletmelerin finansmana uygun kosullarda erisiminin saglanmasi

gerekmektedir.

Konsolide olmus kiimeler ise daha biiyilik pazarlara hakim olundugunda ve
icerisindeki isletmelerin artan bir sekilde uzmanlagsmaya baslamis olmasi ile
karakterize edilebilir. Kiime kimligi de bu asamada kazanilmaya baslanmaktadir.
Bu asamaya gelmis olan kiimelerin inovasyon mekanizmalarini aktive etmeleri
gerekmektedir. Bir¢ok kiime, smirli politika miidahaleleriyle kendiliginden

yiiksek bir yenilik kapasitesine ulasabilir, ancak bu asamada etkili politika
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kararlari ve uygulamalart ¢ok Onemlidir. Kiimeler driinler, siirecler ve
organizasyon agisindan yenilik yapamazlarsa diisme riski tasir. Bu asamada,

inovasyon maliyetlerini ve risklerini azaltma sorunu ¢ok 6nemli bir konudur.

Ve son olarak olgun kiimeler ise kendi i¢erisinde basardigi yenilik yetkinligi
ile anlagilmaktadir ve daha katma degerli iirlin iiretmeye dogru bir ilerleme sz
konusudur. Kiimeler yiiksek bir inovasyon kapasitesine ulastiklarinda
olgunlagirlar. Bu asamada uluslararasilasma oOnem kazanir. Yerel diizeyde
niceliksel biiyiime olasiliklar1 smirlidir ve sistem kendini daha yiiksek katma
degerli ve wuzmanlasmis faaliyetlere yogunlastirma egilimindedir. Farkl
bolgelerde ve hatta farkli iilkelerde calisan kiimelenmeler ve isletmeler ile

kurumlar arasindaki igbirligi girisimlerinin zamanidar.

Ancak bu smiflandirmanin ¢ok keskin olmadigin1 da sdylemek gerekir.
Omegin kiimenin yas1 smifsal olarak belirleyici bir etken olsa da yasca uzun
stiredir var olan bir kiimenin halen embriyonik asamada oldugu pratikte

gbzlemlenmistir.

2.4.3 Kiimelerin rekabet giiciine etki eden faktorler

Bir kiime igerisinde yer alan isletmelerin sahip olduklar1 rekabet avantaj1 li¢

ana baglikta ele alinabilir: uzmanlasma, isbirligi ve esneklik.

Isletmeler kiime igerisinde yer aldiklari zaman &zellikle de kiigiik
isletmelerin, kiime igerisinde yer alan alt yiikleniciler (taseronlar) ile diger mal ve
hizmet saglayicilar1 sayesinde olgeklerinden kaynakli kisitlar sorun olmaktan

cikmaktadir.

Bu kapsamda uzmanlasma onemli faktér olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Burada uzmanlagma isletmenin {riinleriyle ilgili olmaktan ziyade prosesleri ile
ilgilidir. Uzmanlasma sayesinde her isletme kendi kisith olan kaynaklarina daha
fazla odaklanabilmektedir. Ayrica her isletme sadece kendi isine odaklandigi ve
tek bir sey yaptig1 igin kalite kontrolii bir sorun olmaktan ¢ikar. Isletme yaptig1 tek

seye daha fazla odaklanabilir ve yapabileceginin en iyisini yapabilir hale gelir.
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Genellikle kendi basina ortaya ¢ikmayan uzmanlagsma faktorii bir arada bulunan
isletmelerin birbirlerini tamamlayic1 faaliyetler gerceklestirebilmeleri imkani ile
miimkiin olmaktadir. Isletmelerin uzmanlasmasi beraberinde isgiiciiniin de pazar
ve teknik ihtiyaglar agisindan kendi i¢inde boliinmesi ile sonuglanmaktadir. Bu
sekilde uzmanlagsma isletme ile ilgili olsa da biitiine bakildig1 zaman kiimenin
basaris1 iizerinde etkili olmaktadir. Isgiiciiniin, teknisyenlerin, miidiirlerin ve
damismanlarin firmalar arasinda dolasimu ile elde edilen birikim ve tecriibe, tek bir
firmadan ziyade sistemin biitiiniine ait olmakta veya sistemin biitiiniiniin

basarisina hizmet etmektedir.

Uzmanlagma siirecinde isgiiciiniin firmalar aras1 dolagiminin olmasi kiime
basarisindaki diger kritik faktor olan isbirligini beraberinde getirmektedir.
Isbirliginin  yarattign giiven ortam1 her bir firmanin uzmanhk alanim
giiclendirmesini saglayabilir ve muhtemel zafiyetleri giderebilir. Kiimenin
basarisinda firmalar arasi igbirligi 6nemliyse bu isbirligi her bir firmanin iiretim
kapasitesinde ya da iiretim miktarinda esnek olabilmesini saglamaktadir. Diger
mal ve hizmet saglayicilarinin imkanlarimi kullanabilecek olmasi bir isletmenin
herhangi bir zamanda artan talebe cevap vermesini miimkiin kilacaktir. Ayni
sekilde ozellikle ekonomik krizler sonucu daralan pazar yapisinda meydana
gelebilecek siparis azalmalarinda da yiiksek iiretim kapasitesine sahip olmanin

getirecegi dezavantajlara maruz kalmamaig olacak.

Isbirligi genellikle koordinasyon ihtiyacini1 beraberinde getirebilmektedir.
Kiimenin bir bélge icerisinde yer aldigin1 varsayarsak bu koordinasyonu iistlenen
yonetsel yapinin var oldugunu gérmek miimkiindiir. Bu tip yapilar hem firmalarin
kendi aralarindaki isbirligi faaliyetleri hem de firmalar ile diger organizasyonlar

arasindaki igbirligi faaliyetleri agisindan anahtar rol {istlenebilmektedir.

Hem iireticilerin hem de yonetsel yapinin varligi yeni isletmelerin pazara
girmesi ile ilgili pazara giris engellerini azalttig1 i¢in biliylimeye katki
saglamaktadir. Bir girisimci daha az yatirim sermayesi ve kiime igerisindeki
mevcut isbirliginin yarattig1 giiven ortami sayesinde basarisizlik riskini en az

seviyeye indirgemis sekilde faaliyete gecebilir.
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2.4.4 Kamu politikalarimin kiimelerin rekabet giiciine etkisi

Kamusal yaklasimlar da Kiimelerin basar1 veya basarisizliginda 6énemli bir
etkendir. Aslinda kamusal etki Kiimelerin Rekabet Giiciine Etki Eden Faktorler
altinda incelenebilirdi. Ancak kamusal gii¢ Kiimelerin rekabet giigleri ig¢in son

derece etkili bir enstriimandir ve bu nedenle ayr1 baslik altinda incelenmektedir.

Devlet yonetimleri her ne kadar miidahaleci olmayan politikalar izlemek
isteseler de attiklar1 adimlarin ekonomik birimler agisindan birtakim sonuglari
olur. Siibvansiyonlar, yasal diizenlemeler, fiziksel yapilarin insasi veya kamu
alimlar1 gibi birtakim araglar1 kullanmalarinin sonucunda ekonomik aktdrleri
etkilerler. Iste bu noktada para politikalari, siibvansiyonlar ve vergi indirimleri
gibi yontemleri kullanmak istemeyen veya kullanamayan kamu yonetimleri de
Michael Porter’in 1990°da tanimladigi gibi yereldeki firmalarin nasil rekabet giicii
elde edebilecegi ile ilgili politikalart kullanmay1 benimsemislerdir. Bu yaklagim
kamu idarelerine kendi bolgelerinin ekonomik gerceklerine yonelik daha iyi bir

bakis acis1 kazandirmaktadir:

1. Isletme ihtiyaglarmin daha iyi anlasilmas: ve kiimede yer alan isletmeler
ile dogrudan iletisim imkant,

2. Mevcut destek mekanizmalarina yonelik farkindaligi artirma amacim
tasiyan yeni bir yontem,

3. Sektore yonelik hazirlanmis 6zel finansal destek programlari,

4. Sektorii desteklemek tizere kamunun farkli birimleri ile koordinasyon.

Katalonya B6lgesinin Sanayi Bakani Antoni Subira bu durumu isletmeler ile
kamu idaresi arasindaki iliskinin yerine getirilmesi gii¢ istekler yerine rekabet
glicii elde etmek {izere igbirligine dayali eylemleri hayata gecirmek seklinde

degisim olarak 6zetlemektedir.

Kamu idareleri kiimelere 4 farkli yontemle yaklasabilmektedir.

1. Istatistiksel Gozlem: Mevcut veya potansiyel kiimelerin ve bu kiimelerin

giiclii ve zayif yanlarmin belirlenmesidir. Buradan elde edilecek bilgi
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kamusal destegin nasil tasarlanmasi gerektigine yonelik 6nemli bilgiler
verecektir.

2. Sektorel Calismalar: Sektorel calismalar ve stratejik planlar politika

tasarim1 i¢in dogru tespitler ve gelisme alanlarinin belirlenmesinde
faydali araglardir. 80’li yillarda popiiler olan bu yaklasimin sorunu 6zel
sektorii dahil etmemesi olmus ve herhangi bir degisimi beraberinde
getirememistir.

3. Isletmeler ile kamu idaresi arasindaki iletisim: Bu ara¢c ozellikle

firmalarin kendi durumlar1 ve rekabet alanlari hakkinda bilgi sahibi
olmalart ile gelecek planlar1 olmasi halinde ¢ok faydali olabilmektedir.

4. Degisim YoOnetimi: Burada kullanilan araglar firmalarin gelisimini

saglayacak stratejik analizler ve degisim yonetimi teknikleri olup son

yillarda en ¢ok kullanilan yontemlerden birisidir.

Sonug olarak kiimeler ve kamunun kiimelenme politikalari ile ilgili ti¢ temel

kabul 6nem ¢ikmaktadir;

1. Yerel Farkliliklara Odaklanmak: Rekabet giicli farkli olma iizerine
kuruludur. Ayni bolgede ve sektdrde birden fazla kiime olusturmanin bir
faydasi olmayacaktir. Ayrica her kiimenin kendine ait bir stratejisi ve bu
stratejiyi sekillendirebilecegi bir ¢evresi olmalidir.

2. Petrokimya endiistrisinde oldugu gibi tiim sektorlere kiimelenme
politikalar ile rekabet giicli kazandirilamamaktadir. Bu yonteme uygun
olan ve olmayan sektorler vardir.

3. Kiimelerin yagsam dongiisiinii dogru analiz etmek gerekir.

2.4.5 Kiimelenmeye yonelik yaklasimlar

Kiimelerin iiretkenlige ve ekonomik performansa katkida bulundugu genis
bir sekilde kabul gérmiis olmakla birlikte kiimeleri analiz etmek ve tanimlamak

icin kullanilan farkli yaklagimlar vardir. Bu yaklagimlar;

Yogunluk: Arastirmacilar, ekonomik faaliyet yogunlugunun bir kiimede yer

alan firmalara verimlilik avantaji sagladigini tespit etmistir. Nobel Odiillii Paul
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Krugman bu grubun énde gelenlerindendir. Hem Paul Krugman hem de bu goriisii
savunan diger arastirmacilar yogunlugun ekonomik performansa, ozellikle

iiretkenlige iliskin 6nemli etkileri oldugunu bulmuslardir.

Porter’in Elmas Modeli: Porter (1991), tarafindan gelistirilen “Elmas Modeli

kime analizinde kullanilan bir diger analitik yaklasim olmustur. Bu model faktor
kosullarini, dogal kaynaklari ve insan kaynaklarini kapsayan bir yaklasim sergilemektedir.
iigili ve destekleyici endistriler, tedarikgilerin ve tedarik kosullarinin  roliini
yansitmaktadir. Talep kosullari, i¢ pazarin blydkligind ve karmasikhgini
degerlendirmektedir. Strateji, yapi ve rekabet, sirketlerin nasil yonetildigini, nasil rekabet
ettiklerini ve is klltlrinU incelemektedir. Ayrica Porter, kiimelenme performansinin harici
bir kolaylastiricisi olarak hikimetin rolind vurgular ve sans faktoriinin de 6nemli
olabilecegini kaydeder. Sans faktorleri arasinda, 6rnegdin, yeni bir teknolojik gelisme

karsisinda dogru yeteneklere sahip kisilerin bulunmasi sayilabilir.”

Metro Programi Cercevesi: Bailey ve Montalbano (2017), “Danismanlik

galismalarina dayanarak Brookings’in Metro programi, topluluklarin  kimeleri
beslemelerine yardimci olacak bir ¢ergeve gelistirdi. Yaptiklari ¢galismalar ile inovasyon
boélgelerinin, fiziksel varliklar, ag olusturma varliklari ve ekonomik varliklar olmak Uzere Ug¢
tir varlik etrafinda insa edildigi belirlemislerdir. Bu varliklarin higbiri kendi basina bir
inovasyon bolgesini destekleyemez, ancak aralarindaki Venn diyagraminin Ust Uste binen
kesimi tarafindan g0sterilen etkilesim, inovasyon bdlgelerinin sirduriimesi veya

blyUimesi i¢in temel saglar.”

Ekonomik
Varliklar
Fiziksel Ag
Varliklar Olusturma
Varliklari

Sekil 2.6. Metro programi gergevesi.
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Ik cemberdeki ekonomik varliklar sunlardir:

1. Yiiksek degerli arastirmaya yonelik sektorler, tasarim ve grafik, medya
ve mimari gibi yaratici alanlar ve uzmanlagsmis butik {liretim gibi
inovasyon faktorleri,

2. Inkiibatorler, teknoloji transfer ofisleri, hizlandiricilar, konsept
merkezleri ve egitim tesisleri gibi inovasyon kiiltivatorleri,

3. Tibbi ofisler, magazalar, restoranlar ve oteller.

Ikinci ¢emberdeki fiziksel varliklar parklar, plazalar ve sokaklar gibi
kamuya ait varliklarin yani sira 6zel sektore ait laboratuar alanlari, ofis binalari,
perakende magazalari ve benzerlerinden olusmaktadir. Fiziksel yapilar ve internet
baglantilarinin genis bir sekilde kullanilabilirligi giderek daha ©Onemli hale

gelmektedir.

Ucgiincii daire ise ag varliklarin1 vurgular. Inovasyon bélgeleri, resmi ve
gayri resmi toplantilar1 kiime igerisindeki arastirmacilar arasindaki etkilesimi
tesvik etmenin bir yolu olarak kullanmistir. Ornegin Hollanda'daki Eindhoven,
arastirma problemlerinin veya ¢6ziimlerinin sunuldugu ve tartisildigi teknoloji
toplantilart diizenlemektedir. Boston'da sahil boyunca atdlyeler kuruldu ve egitim
oturumlart gergeklestirildi. Barcelona’da kiimeye 6zgii toplantilar, sektére 6zgi

konferanslar ve aylik toplantilar diizenlendi.

Liderlik ve Kiiltiiriin Onemi: Bailey ve Montalbano (2017)’ya gére; “The

Smartest Places in the World isimli kitabinda, Bakker ve Van Agtmael, bir inovasyon
kimesinin baglamasi i¢in gugli bir lider veya liderlik grubunun énemini vurgulamaktadir.
Ornegin, Akron, Ohio'da Akron Universitesi bagkani, polimerlerde yerel uzmanhgin
sagladigi mevcut gicl gordi ve gevresinde ekonomik bir inovasyon bdlgesi olusturmak

icin calismalara baglamistir.”

Kiiltiiriin, teknoloji bolgelerinin ve kiimelerinin basarisi i¢in hayati 6neme
sahip oldugu gorlisii Annalee Saxenian'n Regional Advantage: Culture and
Competition in Silicon Valley and Route 128 adli klasik ¢alismasindan
kaynaklanmaktadir. Kitap, Silikon Vadisinin Boston'un Teknoloji Koridoru'na

kars1 yliksek teknoloji yenilik merkezi olma yarisini nasil kazandigini inceleyerek
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iki yer arasindaki kiiltiir farkliliklarin1 vurgulamaktadir. Ona gore, Kaliforniya'da
daha 6zgiir, ag bazli bir ekonomik sistemin, daha acgik isgilicii piyasasSinin, ¢ok
sayida gayri resmi iletisimin, gizlilik yerine isbirligi kiiltliriiniin ve ¢ok daha fazla

esnekligin varlig1 bu basarinin altinda yatan nedenler arasindadir.

2.4.6 Kiimelerin basarilarim etkileyen faktorler

Yukarida acgiklanan yaklagimlar arasinda gii¢lii ortak unsurlarla birlikte
farkliliklar da vardir ve bu farkliliklar arastirmacilarin farkli perspektiflerden
bakmalarinin bir sonucudur. Tiim bu arastirmalarin sonucunda basarili kiimelerin
ve bdlgelerin sergiledigi Ozellikleri tanimlayan bir dizi basar1 faktorii oldugu
goriilmektedir. Her kiimede basar1 faktorlerinin tiimii mevcut degildir, ancak bir
kiimenin basarili olabilmesi icin yeterli diizeyde basar1 faktoriinii barindiriyor

olmasi gerekmektedir. Bu basar1 faktorleri;

1. Temel vyetkinlik: Kiimeler ic¢in rekabet giiciiniin gelismesine imkan
verecek ekonomik bir gerek¢e olmalidir.

2. Insan: Basarili bir kiimelenme icin insan kaynagi agisindan ii¢ unsur
vardir: Gliglii liderlik, yiiksek nitelikli arastirmacilar ve kalifiye isgiicii.

3. Kiiltiir: Bir kiime gelistirmek i¢in kiltiirle ilgili olarak ihtiya¢ duyulan
iki unsur vardir. Oncelikle fikir paylasimini destekleyen bir is ve
aragtirma kiltiiri, ikincisi ise yetenekli insanlari kiimeye ¢eken bir
yasam tarzi.

4. Is Imkanlar1 ve Isletme Yetenekleri: Bir kiimedeki basarili teknoloji

sirketleri sadece 1iyi, yenilik¢i fikirlere sahip olmakla kalmamali, ayni
zamanda sirketleri gelistirmek i¢in gereken 1is becerilerini de
edinmelidir.

5. Sofistike Talep: Yenilikgi {iriin ve hizmetler bir pazar bulmalidir. ideal

olarak, bu pazar kiime i¢inden gelmelidir (6rnegin tibbi ve biyoteknoloji
tiriinlerine talep saglayan bir hastane). Aksi takdirde, kiimelenmedeki
sirketler ulusal veya kiiresel olarak bdyle bir pazara erismenin bir yolunu

bulmak zorundadir.
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6. Finansmana Erisim: Yeni kurulan sirketler finansal destege ihtiyac
duyar. Kiimelerin, ofislerin, laboratuarlarin ve benzeri yapilarin altyapisi
icin de finansman gereksinimi vardir.

7. Altyap1: Havaalanlari, otoyollar, konutlar ve bina gibi fiziksel varliklar
ve kamu Kolayliklar bir kiimenin temelini olusturur. imar kurallari, yeni
kurulan sirketlerin ve laboratuarlarin gelistirilmesine izin vermeli veya
tesvik etmelidir.

8. Diizenleyici Ortam: Izin siireclerinin hantal yapist bir kiimenin

gelisimini yavaglatabilir veya durdurabilir.

Yukarida tanimlanan faktorlerin yani sira kiimelerin basarisini etkileyen
bazi konulara da acgiklik getirmek gerekmektedir. Bir kiimenin basarisi kiime
icerisinde yer alan aktorler arasinda rekabet ve kiimenin rekabet iizerindeki
avantaji noktasinda ortak bir anlayis olmasi gerekmektedir. Rekabetin taniminin
diisiik tcret, distik vergi, diger para birimleri karsisinda deger kaybetmis yerel
para birimi olmadigini ve rekabet giiciiniin temelinde aslinda verimlilik ve yenilik
oldugunu stirekli g6z 6niinde bulundurmak gerekir. Kiimenin olusumu esnasinda
hedeflerin genis bir ¢ercevede tartisilmasit ve bir kez belirlendikten sonra bu
hedeflerin diizenli olarak gdzden gegirilmesi gerekmektedir. Ulke politikasi
acisindan bakildiginda diisen sektdr ¢ikan sektor gibi ayrim yapmaksizin tiim 6zel
sektorii kucaklayabilecek bir politik anlayisin yerlestirilmesi gerekmektedir.
Kiime katilimecilarmin ve ilgili kurumlarin genis katilimi da bir diger onemli
noktadir. Kiime girigimleri, her biiyiikliikteki firmanin yani sira miimkiin olan tiim
temsilcileri de icermelidir. Herhangi bir tarafi digarida birakma ¢abasi muhalif
yapinin olusmasi ile sonuglanabilir. Kiimelenmeye yonelik girisimin Devletten
ziyade Ozel sektorden gelmesinde fayda vardir. Bunun birka¢ onemli sebebi
vardir. Birincisi 6zel sektor kendi ile ilgili bilgilere Devletten daha fazla sahiptir.
Ikincisi, Devletin varlig1 girisimi siyasilestirebilir ki bu da kiime basaris1 dniinde
ciddi bir engeldir. Iletisim kiimelenmenin basarisindaki bir diger 6nemli etkendir.
Agik iletisime ve giliven iligkisine dayali olusan kiimelerde kiimelenme projesi
sona erdikten sonra bile bu iligkiler devam etmektedir. Kiime girisimleri sonug
odakli olmalidir. Ana amaci sadece arastirma olan bir yapinin yonlendirmesine
izin verilmemelidir. Son olarak kurumsallasma kiimelenme girisimlerinin

basarisinda 6nemli rol oynamaktadir. Burada sektdrel dernekler gibi sivil toplum
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yapilanmalart  kurumsallagsmanin  saglanmasini  teminen Onemli gorevler

ustlenebilirler.

Kiimelerin basarilari1  etkileyen ve yukarida tanimlanan kriterler
kapsaminda diinyanin en onemli ve en basarili kiimesi olan Silikon Vadisi
ornegini degerlendirmek konuyu biraz daha acgiklamaya yardimci olacaktir.
Ekonomik biiyiikliigli tanimlayan gayri safi yurti¢i hasila kapsaminda Silikon
Vadisinin 2018 yili sonundaki biiyiikliigi yaklasik 500 Milyar USD olarak
hesaplanmistir. Silikon Vadisi, diinyanin 6nde gelen teknoloji kiimesidir. Apple
ve Google dahil olmak iizere diinyanin en biiyiik teknoloji sirketlerini blinyesinde
barindirmasiyla ve yenilik ve girisimcilik merkezi olarak kabul edilmesiyle

bilinmektedir.

Cizelge 2.11. Kiimelerin basarilarini etkileyen faktorler

BASARI MEVCUT DURUM
KRITERI

Temel Yetkinlik Silikon Vadisi yar1 iletken devrimine Onciilik eden
birgok firmaya hem ev sahibi hem de Stanford ve

Berkeley'deki arastirmalara erigim imkan1 saglamaktaydi.

Altyap1 Kiimenin ilk giinlerinde kuruluglar, altyap: ve egitim ile
ilgili konularin ihtiyaclarina uygun sekilde karsilanmasi
icin yerel yetkililerle birlikte calisti. Ayrica bdlgenin
imar durumunun da hizli gelismeye olanak saglayacak

sekilde tasarlanmasina dikkat edildi.

Insan Kaynag1 Silikon Vadisi'nin kokeni, lisansiistii 6grencileri kendi
Liderlik sirketlerini kurmaya tesvik eden Stanford Universitesi
Miihendislik Fakiiltesi Dekani1 Frederick Terman'a kadar
uzanmaktadir. Terman, yeni kurulan sirketler igin
Stanford'a ait arazileri kiralayarak Stanford Endiistri
Bolgesini yaratti.

Frederick Terman’in yani sira lider kisiliklerden birisi de
William Shockley’dir. Bell Lab’de ¢aligirken transistorii

icat etmistir.
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Insan Kaynag1
Nitelikli

Arastirmacilar

Silikon Vadisi'nin hizli bliylimesinin altinda yatan temel
sebeplerden birisi de Stanford ve UC Berkeley'de 6zel
sektor sirketleriyle birlikte kurulan yetenek havuzudur.
Go¢cmen politikast da arastirmacilar1  ve nitelikli

caligsanlar1 bolgeye ¢cekmede dnemli bir rol oynamastir.

Insan Kaynagi
Nitelikli Isgiicii

Girisimcilerin Silikon Vadisi'ne taginma sebeplerinden
birisi de teknoloji sirketleri kurmak i¢in gerekli finansal
kaynagi daha kolay saglayabiliyor olmalariydi. Ayrica
Stanford ve UC Berkeley nitelikli iggilicii teminin de
onemli rol oynamistir. Silikon Vadisi'ndeki egitim
kurumlar teknoloji sirketlerinin ihtiya¢ duydugu nitelikli
isgiictiniin karsilanmasi i¢in ¢aligmistir. Ayrica bolgenin
gelisiminde Ozellikle Asya kitasindan gelen ve birgcok
girisime Onemli katkilar saglayan go¢menlerin de payi

bilyiiktiir.

Kiltir

Fikir Paylagim1

Annalee Saxenian 1980'lere kadar tartismasiz en biiyiik
teknoloji merkezi olan Boston Teknoloji Bolgesinin
kiiltiirel yapisinin Silikon Vadisi'nin kiiltiirel yapisina
katkida bulundugunu saptamistir. Saxenian kitabinda,
Silikon Vadisinde daha 6zgiir, aga bagh bir ekonomik
sistemin, daha acik isgiicii piyasalarinin, ¢cok sayida gayri
resmi iletisimin, gizlilik yerine isbirligi kiiltiiriiniin ve
cok daha fazla esnekligin varligina odaklanmakta ve
Silikon Vadisi'nin basarisinda bu unsurlarin ¢ok onemli

oldugunu savunmaktadir.

Kiiltir
Aktiviteler

Silikon Vadisi cografi konumu sayesinde birtakim dogal
avantajlara sahiptir. Bu da bolgeyi yasamak icin ¢ekici
bir yer kilmaktadir. San Francisco ve cevresinde cesitli
restoranlar, spor merkezleri ve kiiltiirel etkinlikler
bulunmaktadir. Sahip olunan bu imkanlarin kiimenin
biiylimesi tizerinde etkisinin oldugu

degerlendirilmektedir.
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Is Imkanlart ve | Silikon Vadisi'nde yer alan kulucka merkezleri ve
Isletme hizlandirict programlart isletmelerin yeteneklerine katki
Yetenekleri sunmaktadir. Ayrica risk sermayesi endiistrisinin

gelismis olmasi da temel katki unsurlar1 arasindadir.

Sofistike Talep Silikon Vadisi’nin en biiylik miisterilerinden biri
Amerikan Savunma Bakanligi’dir. Bakanlik kaynakli
talep Vadi’nin basarisinda onemli bir faktér olmustur.
Ayrica IBM’in 1952 yilinda agtig1 California Arastirma

Laboratuar1 da Onemli bir gelisme olarak kayitlara

gecmistir.
Finansmana Silikon Vadisi’ndeki firmalarin ilgisi savunma sanayi
Erisim triinlerinden 6zel sektoriin ihtiyag duydugu mal ve

hizmetlere odaklandik¢a finansman kaynagi da
degisiklige ugramis oldu.

Silikon Vadisi, yeni fikirler ve yatirnm yapilacak
isletmeler bulmak agisindan melek yatirimeilar ve girisim

sermayeleri i¢in 6nde gelen kiiresel bir yer haline geldi.

Diizenleyici Ortam | Silikon Vadisinin ilk kurulus zamanlarinda 6zgiir bir
ortam ve arsalara kolay erisim vardi. ilerleyen zaman
igerisinde cevre kurallar1 da dahil olmak iizere daha
giiclii diizenlemeler ve daha yiiksek vergiler getirildi.
Ancak bu diizenlemeler kiimenin sahip oldugu dinamizm
sayesinde bolgenin biiyiimesini ve refahini siirdiirmesine
engel olmadi. Eyalet ve yerel yonetimler, devlet

ekonomisinin basarisinin bilyiik 6l¢iide Silikon Vadisinin

basarisina bagli oldugunu ¢ok iyi bilmektedir.

Ozetle;

Ikinci Diinya Savasi sonrasi 1950'li yillarda ABD'deki yiiksek teknoloji
sirketleri, Savunma Bakanlig1 kaynakli taleplerle olusan finansman imkanlari
sayesinde gelisti ve sonrasinda dzel sektdrden gelen talep artti. Isbirligi ve fikir

paylagimi kiiltiirii, Silikon Vadisi'nin Boston Teknoloji Bolgesini geride birakmasi
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acisindan biiyiik rol oynadi. Miikemmel arastirma kurumlari, federal ve eyalet
hiikiimeti fonlar1, nitelikli isgiicli gogiinii tesvik eden federal yasalar, iiniversite ve
0zel sektor liderligi ve hiikiimet, iiniversite ve 0zel sektdr aktorleri arasindaki

koordinasyon da boélgenin biiyliylip gelismesinde rol oynamustir.

2.4.7 Basarisizlikla sonu¢lanan kiimelenme érnekleri ve nedenleri

Bailey ve Montalbano (2017), “Clusters and Economic Districs: Lessons from

the United States Experience calismasinda basarisiz olan kimelenme 6&rneklerine

deginmigtir.”

Malezya Bilim Bdlgesi: 2003 yilinda Malezya biyoteknoloji kiimesi

olusturmak istedi ve bu amagla bir bilim parki (BioValley) kurulusunu ilan etti.
Politika yapicilar1 projeyi hiyerarsik olarak yukardan agagiya dogru tasarladi.
Bununla birlikte basarili kiimelerde olan bazi bagar1 faktdrlerinin de eksik kalmasi

ile birlikte Bilim Parki’nin kurulusu basarisizlikla sonuglandi.

Projenin basarisizlikla sonuglanmasinin nedenleri arasinda kiime fikrinin
politikacilardan gelmesi, bu politikacilarin  6zel sektoriin ilgisini nasil
¢ekeceklerini bilmemesi, bolgenin kurulumu asamasinda saglanan devlet destekli
finansmana karsilik 06zel sektor sirketlerinin  kendi fonlarmi olusturma
kapasitelerinin yetersiz olmasi gibi énemli sebepler vardir. Teknoloji bdlgesinin
ihtiyac1 olan nitelikli bilim adamlarinin olmamasi ve bu acig1 karsilamak {izere
gogmen ilgisinin olusturulamamasi da basarisizlig1 beraberinde getirmistir. Son
olarak hem 0zel sektor, bilim ve biyoteknolojide bir kiimelenme baslatmak i¢in
gerekli becerilerden yoksundu hem de ekonomi i¢inde boyle bir kiime tarafindan

iiretilebilecek iiriin ve hizmetler i¢in giiclii bir talep yoktu.

ABD Temiz Teknoloji Kiimesi: Obama yonetimi, global kriz sonrasi temiz
teknoloji firmalarin1 ekonomik toparlanmaya katkida bulunmaya ve rekabetci bir
temiz teknoloji endiistrisi yaratmaya tesvik etmek icin 2009 yilindan 2011 yilina

kadar 35,9 milyar dolar degerinde kredi garantisi verdi.
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Bu cabayla ilgili en yaygin sorun, yenilik¢i bir giines paneli formu tireten
Solyndra'ya verilen kredi garantilerini i¢eriyordu. 198 milyon dolarlik 6zkaynaga
karsilik 2010 yilinda 535 milyon dolar kredi verilmistir. Ancak sirket, finansman
saglandiktan kisa bir siire sonra Agustos 2011'de iflas etti. iflasin ardindan sirket,
kamu ve 06zel fonlarm uygun sekilde yonetimi konusundaki kaygilar nedeniyle
FBI tarafindan basildi. Bloomberg 2011 yilinda sirketin abartili harcamalar
yaptigini belirtti. Daha da 6nemlisi Obama Y 6netiminin bu karar1 6ncesinde ABD

Hazinesi tarafindan bazi endiselerle ilgili sorusturma da yiiriitmekteydi.

Solyndra 6rnegi en ciddi olan1 olmakla birlikte bu program kapsaminda
verilen diger tesvikler hakkinda da endiseler vardi. Tesvik faydalanicilarinin
secimi siirecinde seffaf olunmamasi ve hem sirketlerin hem de risk sermayesi
yatirimcilarinin tesvikle ilgili sanslarimi artirmak igin lobi yapacak siyasilerle
iligki kurmasi gibi sorunlarda vardi. Diger taraftan siyasi iklimin uygun olmasina
ragmen temiz teknoloji programini gelistirmek igin politikacilarin asir1 aceleci
tavirlar1 da sorunun kaynaklari arasinda gosterilmistir. Politika yapicilarin hangi
projelerin basarili olacagini belirlemek icin gereken becerilere sahip olmamasi ve
proje se¢iminde kayirmacilik olmasi basarisizligin altinda yatan énemli nedenler

arasinda gosterilmektedir.

Kanada Vergi Kredileri: 1990'larda Kanada hiikiimeti, Calisma Fonu

Girisimi kapsaminda sanayiyi canlandirma gabasiyla vergi kredilerini uygulamaya
koydu. Sonug olarak, yenilik¢i sirketler i¢in bir onceki kullanilabilirligin on kati
olan fonlarda bir artis oldu. Fonlar deneyimsiz ve projelerin uygulanabilirligini
dogru sekilde degerlendiremeyen Yoneticiler tarafindan tahsis edildi. Bunun
sonucunda da Girisim Sermayeleri Kanada pazarindan ¢ikmaya karar verdi ve

bunun yerine ABD’deki yatirimlara yoneldi.

Michigan Hibrit Araglar Girisimi: 2000 yili baglarinda, Michigan eyalet

hiikiimeti hibrit arag iiretimi i¢in bir girisim yaratmaya karar verdi. Girisim, ABD
sirketlerinin (GM, Ford ve Chrysler) hibrit teknolojisinde Toyota'nin gerisinde
kalmis olmast ve Detroit sirketlerinin bu gecikmeye bagli olumsuzluklar1 daha
hizli bertaraf edebilmesi igin tasarlandi. Ancak eyaletteki ana otomobil

tireticilerinin ya yeni tasarlanmig bir hibrit ara¢ (Chevy Volt) i¢in kendi planlarini
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gelistirmis olmas1 ya da Toyota'dan Prius ile bu tiir bir araca dnciiliikk etmis olan
hibrit teknolojisine iliskin lisans almis olmalart Girisimin basarisizlikla

sonuclanmasina neden olmustur.

Basarili ve basarisiz 6rnek olaylara bakarak bir kiime girisiminin neden

basarili ya da basarisiz olabilecegi ile ilgili bazi sonuglara ulagmak miimkiindiir;

1. Bir kiime pazarda talep edilen ve kiimedeki sirketlere rekabet avantaji
saglayan iirlin ve hizmetler liretme becerisine ve teknik yetenege sahip
olmalidur.

2. Bir kiimenin biliylimesi veya bir inovasyon bdlgesinin olusmasi
finansman kaynagmin varligina baglidir. Incelenen tiim 6rnek olaylarda
devlet kurumlari tarafindan saglanan fonlar dikkat ¢ekmistir. Ancak
burada devlet tarafindan saglanan finansmanin yapisinin énemli oldugu
diistiniilmektedir. Silikon Vadisi o6rneginde oldugu gibi Savunma
Bakanliginin miisteri konumunda oldugu bir fonlama sekli ile mevcut
devlet fonlarinin belirli kriterlere goére segilecek sirketlere dogrudan
aktarilmasi arasinda biiytik fark vardir. Ve gercek hayattan da anlasildig:
izere Silikon Vadisi 6rnegi en dogru modeldir. Finansman kaynaginin
yani sira yine Silikon Vadisi ve ABD Savunma Bakanligi iliskisinde
oldugu gibi sofistike talebin varlig1 da finansman noktasinda 6nemlidir.
Yenilikgi  iirlinler ve hizmetlerin  sahip oldugu teknolojiden
yararlanabilecek talepleri bulmasi gergegi karsisinda ABD hiikiimeti,
Silikon Vadisi’nin kurulus yillarinda en biiytik alicisiydi.

3. Finansmanin sadece devletten gelmesinin yanlis bir uygulama oldugu
yine &rnek olaylardan anlasilmaktadir. Ozel sektor sirketlerinin de es
finansman c¢ergevesinde maddi ya da ayni katkilariin olmas1 basariya
olanak saglamaktadir. Tim kesimlerin elinin tagin altinda oldugu
finansman destek mekanizmalarinin sadece devlet tarafindan saglanan
finansman mekanizmalarina oranla daha basarili oldugu goriilmiistiir.

4. Melek yatirnmcilar ve risk sermayeleri, yeni kurulan sirketlerin
finansmaninda 6nemli bir role sahiptir. Melek yatirimcilar ve risk
sermayesi yatirimcilart  yatirrm i¢in  uygulamali bir yaklasim

benimsemektedir. Girisimciyi tanimak, prototiplerine bakmak ya da
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fikirleri hakkinda bilgi edinmek suretiyle yatirim kararlarima yon
vermektedirler. Bir kiimelenme biiylidik¢e ve olgunlastikca 06zel
finansmanin onemi daha fazla artmaktadir. Girisimcilere finansman
ihtiyaclar1 esnasinda tavsiyelerde bulunmak ve danigmanlik yapmak
onemlidir. Yeni kurulan sirketlerin sahipleri ¢ok iyi fikirlere sahip
olabilirler ancak bu kisiler ayn1 zamanda ise alma, isten ¢ikarma, bordro,
reklamcilik vb. konulari bilen insanlar olmak zorunda degildir.
Coziimlerden biri, bir sgirketin  biiylidilkge ticari  kararlarini
yonlendirebilecek risk sermayesi sirketlerini kullanmasidir. Diger bir
¢Oziim, sirket i¢cin daha diisiik bir maliyetle bu rolii istlenebilecek
danigmanlara sahip olmaktir. ABD’deki bir¢ok eyalet mentorluk
programlar1 gelistirerek emekli sirket ydOneticilerini tavsiye ve
danigmanlik verme siirecine dahil etmistir.

. Bir kiimelenmeyi gelistirmek i¢in goniillii insanlara sahip olmak c¢ok
o6nemlidir ve insanlarin basarisinin ilk unsuru, ihtiya¢ duyulan farkli
kaynaklar1 bir araya getirebilecek giiclii bir lider veya liderlerden olusan
ekibe sahip olmaktir. Kiimedeki i¢sel biiyiimeyi desteklemek igin yeterli
egitim ve altyapimin mevcut olmasini saglamak i¢in dogru ve ihtiyaca
yonelik politikalara ihtiyag vardir. Eger inovasyona yonelik bir
kiimelenme olusturulmak isteniyorsa nitelikli arastirmacilara sahip
olmak gerekmektedir. Giiglii bir arastirma toplulugunun (bir {iniversite,
arastirma hastanesi veya arastirma laboratuar1) varligi, o yerde bir
inovasyon kiimesine baglamanin miimkiin olup olmadigini belirleyebilir.
Eger bdyle bir imkan yoksa Singapur’daki biyoteknoloji Orneginde
oldugu gibi yiliksek maaslar teklif edilerek arastirmacilarin baska
iilkelerden transferi saglanabilir. Ayrica politika yapicilarla isbirligi
halinde transfer edilen bu arastirmacilarin elde tutulmasini saglamaya
yonelik tedbirler alinabilir. Insan kaynag ile ilgili bir diger konuda
nitelikli iggiiciiniin varligidir. Bir inovasyon bdlgesinin ilk asamalarinda
kalifiye mavi yakali is giiciine sahip olmak gerekli olmayabilir ancak,
kiimenin genislemesi halinde, nitelikli isgiiciiniin olmamasi bir kisitlama
haline gelecektir. Nevada, teknoloji sirketlerinin dikkatini g¢ekmeyi
basarmistt ancak yeterli nitelikli isgiiciinden yoksun olmasi ekonomik

kalkinmanin 6niinde engel olmustur. Politika yapicilarin bu ihtiyaci
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onceden tahmin edememesi ve teknik egitime sahip isgilerin olmamasi

basarisizligin nedenleri arasindadir.

Ulasilan bu sonuglarin yani sira kiime olusturma ve basarili kilma

konusunda su hususlara da dikkat etmek gerekmektedir;

1. Kiimelenme fikri politika yapicilar veya hiikiimet liderleri igin prestij
olusturma c¢abasi haline doniisiirse kiimelenme c¢abalarinin basarili
olmas1 miimkiin degildir. Malezya’daki biyoteknoloji bolgesi buna 6rnek
olarak gosterilebilir. Politikacilarin bdyle bir kiimeye sahip olmanin
tilkelerine prestij kazandiracagina karar verirken kiimenin ¢aligmasini ve
gelismesini  saglayacak ihtiyaclara yonelik fizibilite caligmasi
yapmamistir.

2. Yine Malezya orneginde ya da Michigan Hibrit Araglar Girisimi
orneginde oldugu gibi politika yapicilar mevcut teknolojinin ve kiime
cabasinin degeri hakkinda bilgi sahibi olan bilim insanlarina ve is
insanlarina kararlarini damismalidirlar. Anilan her iki ornek de basarisiz
olan yukaridan asagiya karar sonucu 6rnegidir.

3. Kiime liderligi, elde etmeye c¢alistiklari sey igin gereken yeterlilik
diizeyine sahip olmali, gerekli bilgiye veya gerekli beceri diizeyine sahip
olmadiklar kararlar1 ve gorevleri bagkalarina birakmalidir. Obama temiz
teknoloji girisimi bu soruna 6rnek teskil etmektedir.

4. Devlet’i temsil eden kisilerin arkadaslarina ya da istirakgilerine para
yonlendirerek ya da hiikiimetten ayrildiklarinda ise alinmanin bir yolu
olarak belirli ¢ikar gruplarina elverisli kararlar vererek kendi ¢ikarlarini

kamu yararinin listiine koyarsa da basarisizlik kaginilmazdir.

Michael E. Porter (2000), “Kiimelenmeyi, ortaklik ve tamamlayicilik unsurlari

cercevesinde belirli bir alanda, cografi yakinhdr bulunan igletmelerin ve ilgili
organizasyonlarin bir araya gelmesi olarak tanimlamistir. Tedarikgi iliskileri, ortak isglcu
pazari, rekabet, 6grenme ve bilginin yayilimi firmalarin kiimeler igerisinde tecriibe ettigi
cevresel kosullardir. Kiimelerin tanimlanmasi ¢ sac ayagi Uzerine insa edilmistir. Bu Ug¢

sac ayaginin birincisi “konum™dur. Kiimeler konum bazh yakinlk tarafindan etkilenir ve

genellikle bir bdlgede yogunlasir. ikincisi “deger yaratimi”dir. Kimeler farkl

endustrilerden gelen firmalardan olusur ve bu farkh firmalarin birbirleri ile bir Griin ya da
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"y

hizmeti Gretmek Uzere iliskileri vardir. Uglinclsi ise “is ortami”dir. Kiimeler, tilkesel ya da

bolgesel olgcekte firmalar arasi igbirligi, kamu kuruluslarn, Universiteler ve diger

organizasyonlar sebebiyle olusan kiimeye 6zgui is ortamindan etkilenirler.”

Kiimeler daha genis bir rekabet giicli yapisinin pargasidir. Bir bdlgenin
sundugu zengin imkanlar, sirketlere daha verimli ¢alisma imkani sunma kapasitesi
ve genel is ortami kosullarina baglidir. Genel is ortami kosullarindan kasit sadece
makro ekonomik unsurlar degildir. Bununla birlikte sosyal, politik, cografi
unsurlar ile ekonomik biiylime literatiiriinde tanimlanmis diger organizasyonlarin

varhigidir.

Bu tanimlamadan yola ¢ikarak tilkemizdeki Organize Sanayi Bolgeleri cogu
zaman Kiimelenme olarak degerlendirilse de bu dogru bir yaklagim degildir.
Organize Sanayi Bolgeleri bir planlama sonucu ortaya ¢ikmis olup bdlgede
faaliyet goOsteren sanayi kollar1 veya isletmelerin ortak ihtiyacglarmin toplu bir
sekilde ve maliyet etkin karsilanmasina olanak saglamaktadir. Kiimelenme ise
ekonomik bir kalkinma modelidir. Her ne kadar ekonomik bir kalkinma modeli
olarak tanimlansa da kiimelenmenin belli bir gelisim siireci oldugunu goz ardi
etmemek gerekir. Bu agidan bakildiginda Kiimelenme heniiz kavramsal olarak
tanimlanmamigken isletmelerin belli bir alanda toplanmasi ve {iretim yapmasi ile
bu kiiltiiriin olugsmaya basladigini séylemek yanlis olmaz. Yigilma ve kiimelenme
faaliyetleri ile ilgili olarak gelismis lilke modelleri incelendiginde bu iilkelerin
planli kentlesme, imalat sanayini en uygun sekilde destekleyebilme, geligmelerine
katki saglama ve rekabet gliclerini artirma amaciyla isletmelerin belirli alanlarda
toplanmasina yonelik politikalar izledigi gorilmektedir. Bu politika ilk olarak
yigilma ekonomisi kavramini giindeme getirmis Alfred Marshall tarafindan

tanimlanmustir.

Daha o6nce de deginildigi gibi yigilma ekonomileri, belirli bir cografi
bolgede topladigi isletmelerin ve bu isletmelerin tedarikgilerinin alanda
uzmanlagma, istihdam piyasasi, 6lgek ekonomileri, bilginin hizli yayilimi, altyap:
yatirimlart ve bolgesel arz-talep dengesi gibi konularda maliyet etkin olmalarini
saglayarak daha rekabet¢i olmalarma olanak saglamistir.  Yigilma
ekonomilerinden kiimelenmeye gegiste Michael E. Porter’in ¢aligmalari

onemlidir. Porter (1998) Clusters and New Economics of Competition
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caligmasinda kiiresellesme, daha hizli ulagim ve iletisim ile birlikte isletmelerin

fiziksel konumlanmalariin rekabetteki Onemini yitirecegine deginmektedir.

Ayni calismasinda Porter (1998), “kiimeyi; birbiriyle iligkili olan sirketlerin ve

diger organizasyonlarin birlikteligi olarak tanimlamaktadir. Bu birliktelik sirketlerle birlikte
bu sirketlerin uzmanlasmis tedarikgilerini, Universiteleri, standardizasyon kurumlarini,
distince kuruluslarini, mesleki egitim veren kurumlari ve dernekler gibi kamusal

yapilanmalari da kapsamaktadir.” Bu acidan degerlendirildigine kiime; birbirine

deger katan birimlerden olugsmus bir ag olarak tanimlanabilir.

Gegmisi 1200 yil kadar gerilere giden Anadolu veya Tiirkiye dericiliginin
de boyle bir kiiltiirden geldigi bilinmektedir. Istanbul’un fethi ile birlikte
Kazlicesme olarak bilinen bolgede faaliyet gosteren dericiler fetih tarihinden
1990’11 yillara kadar o bolgede faaliyetlerini siirdiirmiisler. Daha sonra bdlgenin
sehir merkezinde kalmasi nedeniyle tasinmasi giindeme gelmis ve bugiin
faaliyetine devam ettigi Istanbul Deri Organize Sanayi Bolgesine tasmmustir. Tiirk
dericiligi acisindan degerlendirildigi zaman gerek fetihten sonra gecen 537 yil
gerekse sonrasinda hem deri iireticilerinin hem de tedarikgilerinin bir arada
oldugu ve bu birlikteligin sagladigi rekabet giiciinii etkin bir sekilde kullandiklar
gozlenmektedir. Kazligesme’den tasinmayla birlikte yeni ve modern yerlesim
yerlerinde de aym birliktelik kiiltiiri devam etmis. Deri {ireticileri, kimyasal
tedarik firmalari, makine iireticileri, ham deri depolar1 ve benzeri yapilanmalarla

iiretime devam etmistir.

Sunu da ozellikle belirtmekte yarar var, Tiirk dericilerinin Kazligesme
bolgesinden taginma siireci sadece bir taginma siireci degildir. Burada bir degisim
vardir. Deri isletmelerinin varliklarini siirdiirebilmeleri igin {iriinlerinde, tedarik
stireclerinde, i3 yapma bi¢imlerinde ve hatta ¢evre ve insan saglhigina verdikleri
onem konularinda da degismeleri gerekmekteydi. Tecriibe edilmistir ki, bu
degisimi gergeklestirmeyi basaran isletmeler bugiinlere gelmeyi basarmis diger

isletmeler ise gesitli sebeplerle tiretimlerini durdurmuslardir.
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Bugiin gelinen noktada degisimin bir bagka evresinin hayata gegirilmesi
zaruri olmustur. Bu degisimin gergeklesmemesi durumunda mevcut isletmelerinde
rekabet gii¢lerinde zayiflama ve sonrasinda da iiretimin durmasi kaginilmaz bir

gercek olarak ortaya ¢ikacaktir.

Michael E. Porter’in tanimindan yola c¢ikarak belli sayida isletme ve bu
isletmelerin bagli bulundugu isbirligi kurulusu (Tiirkiye Deri Sanayicileri
Dernegi) bir araya gelerek rekabet giiclerine yeni bir anlayis gelistirmeye
calismistir. Bu amagla da Ticaret Bakanlig1 tarafindan desteklenen 15 UR-GE 011
kod numaral1 “Deri Sektoriinde Thracat Odakli Rekabetin Gelistirilmesi” projesini

uygulamaya almistir.

Deri sektoriiniin bilinen en basarili kiime yapilanmasi italya Deri Moda
Kiimesidir. Bu yap1 igerisinde Ferragamo ve Gucci gibi iyi bilinen ayakkabi
ireticilerinin yani sira ayakkabi yan sanayi Uriinleri, makineler, deri, tasarim
hizmetleri gibi tedarikgiler de yer almaktadir. Goriildiigii iizere bu kiime 6rneginin
lokomotifi iki 6nemli ayakkabi iireticisi olan Ferragamo ve Gucci’nin ilintili diger
endiistrileri kendi etrafinda toplamas1 seklinde gerceklesmistir. Hatta olusan bu
yap1 ortak girdi ve teknoloji kullanan baska tiir deri {irlinleri tireten firmalarin ve
kayak botu, yliriiylis botu gibi spesifik iiriinler iireten firmalarin da burada yer
almasini saglamistir. Bu sirketler benzer miisteri segmentlerine ayni imajla ve

ortak pazarlama araglarini kullanarak erisim saglamaktadir.

Bir diger basarili 6rnek ise 1993-2010 yillart arasinda iki asamali olarak
uygulanan Katalonya oOrnegidir. Kiiresel deri piyasasinda yasanan gelismeler
karsisinda rekabet giicii zayiflayan Ispanya Deri sektorii devletin de destegini
alarak yapisal bir degisiklige gitmistir. Kiimelenme politikalarin1 ve araglarim
merkezine alan siireg, Ispanya deri sektdriiniin bugiinlere gelmesine olanak

saglamistir.

Tirk deri sektoriinde kiimelenme arayisi tabakhaneleri odak noktaya
koyarak dogmustur. Italyan Deri Moda kiimesi gibi basarili bir 6rnek varken
tilkemizdeki yapmin biraz daha farkli bir boyutta ele alinmasinin bir¢cok sebebi

var. Bu sebepler arasinda ortak iiretim kiiltiiriiniin olmamasi1 ve Ferragamo ve
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Gucci Ornekleri gibi biiyiik ve diinya capinda bilinen markalarin olmamasi
sayilabilir. Ancak kiimelenme yaklagiminin dogasi geregi herhangi bir yerde
basariya ulasmis bir modeli bagka bir yere oldugu gibi naklederek ayni1 veya daha
iyl bir basar1 seviyesinin yakalanmasinin miimkiin olmadig1 diger {iilkelerde
deneyimlenmistir. Herhangi bir sektorde kiimelenme yaklagiminin basarili
olabilmesi yerel kaynaklarin ve unsurlarin stirece nasil dahil edildigi ile ilgili sik1

bir iligki icerisindedir.
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3. TURK DERi SEKTORU

Deri iiretiminin diinyada ne zaman basladigina iliskin net bilgiler
olmamasina karsilik aragtirmacilarin, insanoglunun avcilikla yasadigr donemlerde
avladigi hayvanlardan elde edilen derileri giyim esyasi olarak kullandig1 yoniinde
diistinceleri vardir. Anadolu’da ise dericiligin tarihgesinin Ahi Evran’in 1205
yilinda bu topraklara gog¢mesi ile gelisim gosterdigi yazili kaynaklarda yer

almaktadir.

Deri ve Kiirk sektorii, hayvanlardan elde edilen ham derileri makine, kimya
ve insan giicli gibi iiretim faktorleri ile belirli bir prosese tabi tutarak insan
tiiketimine uygun hale getirme siirecini ifade etmektedir. Insanlarin et tiiketimi
ithtiyacini karsilamak {izere cogunlukla sadece eti tiiketilebilen hayvanlarin kesimi
ile elde edilen ham deriler sektér kapsaminda olmakla birlikte gliniimiizde eti
tilketime konu olmayan hayvanlardan da elde edilen ham deriler deri islemeye

(tabaklamaya) konu olmaktadir.

Tiirk deri sektorii, yerli liretim baz alindiginda tamamen et talebini
karsilamak {izere kesime giden hayvanlardan elde edilen deri ve kiirklerin
islenmesi amaciyla kurulmus isletmelerden tesekkiil etmektedir. Bu agidan
bakildiginda genel olarak sigir, koyun, kuzu ve keci gibi hayvanlardan elde edilen
ham deriler deri {iretimi i¢in kullanilmaktadir. Topraklar1 {izerinde ¢ok koklii bir
gecmise sahip olan sektdr igin Istanbul’un fethinden sonra, Fatih Sultan Mehmet
tarafindan diinyada bir ilk olma niteligini haiz ferman yayinlanmistir. Buna gore
kesilen hayvanlardan elde edilen ham derilerin sur disinda faaliyet gosteren ve
Kazligesme olarak bilinen bolgedeki tabaklara yani dericilere verilmesi

emredilmistir.

Deri ve deri iiriinleri sektoriiniin merkezi olan Istanbul’daki sektdrel
yerlesime bakildigi zaman deri konfeksiyon, ayakkabi ve saraciye tireticilerinin
geemiste deri liretim merkezi olan Kazligesme etrafinda veya ona c¢ok yakin
lokasyonlarda toplandigini goérmek miimkiindiir. Daha sonra 1990’1 yillarin
basinda Kazligcesme bdlgesinden Tuzla’ya veya bir kisim deri sanayicisinin basta

Corlu ve Bursa olmak tizere Tiirkiye’nin c¢esitli iiretim bolgelerine tasinmasiyla
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bir arada olma Ozelligini kaybetmistir. Buradan da anlasilacagi iizere aslinda
Kiimelenme firmalarin bir araya belli bir karar dogrultusunda gelmesi ve belli
amaclar1 gerceklestirmesinden ziyade dogal bir olusum olarak kendini
gostermektedir. Ulkemiz deneyiminde deri iiriinlerinin hammaddesi olan derinin
iiretim merkezi Kazlicesme olmustur. Tiiketiciye yonelik nihai iirlinleri tireten
deri triinleri iireticileri de kendi hammaddeleri olan deriye kolay erisim ve deri
sanayicileri ile daha etkin bir iletisim ve igbirligi i¢in Kazlicesme etrafinda veya
yakinlarinda konuslanmistir. Dolayisiyla bu bir kararin sonucu degil hayatin
olagan akis1 sonucu ortaya c¢ikmis ve daha sonra kendi doniistimiini
gerceklestirmistir. 1990’1 yillarda Istanbul’un merkezinden tasinmak zorunda
kalan deri ireticileri pazara daha yakin olmak adina ayakkabi, saraciye ve deri
konfeksiyon fiiriinleri iireten firmalarin bulundugu yerlerde, varsa sanayi siteleri
veya organize sanayi bolgeleri gibi yerlerde yoksa da o dogal yerlesimin
icerisinde uygun bir noktada kendi pazarlama birimlerini olusturmuslardir. 600 yil
once deri sanayicileri etrafinda sekillenen bir araya gelme kiiltiirii bu sefer deri
sanayicilerinin pazara daha yakin olabilmek iizere degistirdikleri stratejileri ile

yoluna devam etmistir.

Bugiin 8 milyara yaklasan diinya niifusunun et tiiketimini karsilamak iizere
her yil kesime giden hayvanlardan 7 Milyon Ton ham deri atik olarak ortaya
cikmaktadir. Deri sektorii de bu atig1 belirli proseslerden gecirerek kullanilabilir
hale getirip ekonomiye kazandirmaktadir. Binlerce yillik ge¢mise ragmen ham
derinin, deri sektorii haricinde baska bir kullanim alani yoktur. Dolayisiyla deri
sektorii, yakarak ya da topraga gomerek bertaraf edilmesi gereken ve et
sektoriiniin bir yan {iriinii olan ham deriyi ekonomiye kazandirma faaliyetidir. Bu
yoniiyle dongiisel ekonomi agisindan dnemli bir yere sahiptir. COVID-19 salgini
siiresince tiiketici talebinin diismesine bagli olarak iiretimde azalmistir. Salgindan
etkilenmeyen sektorlerden birisi olan gida sektoriinde tiiketicilerin et ihtiyacini
karsilamak amaciyla hayvanlar kesime gonderilmeye devam etmistir.
Tabakhanelerin bu kesim yerlerinde biriken ham derileri almaya yonelik
taleplerinin olmamasi birgok iilkede ¢evre sorununa ve jelatin tretiminde
hammadde sikintisina yol agmistir. Bu sebeple 6nemli derecede canli hayvan
stogu olan {ilkelerde tabakhane yani deri isleme sektorii hayati 6neme sahip

sektorlerden olarak degerlendirilmistir.
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3.1 Tiirk Deri Sektoriiniin Mevcut Durumu

Tirkiye’de deri ve deri triinleri sektorii, 1990’lh yillarda dagilan Dogu
Blogu Ulkeleri’nden gelen talep ve yogun bavul ticareti neticesinde iiretim ve
ihracat agisindan Onemli bir gelisme gostermistir. Bu siire¢, sektorde biiyiik
yatirimlarin yapilmasina ve dolayisiyla kapasite artisina neden olmustur. Basta
Rusya Federasyonu olmak iizere bu bolgedeki iilkelerden hemen her kalitedeki
iirline gelen yogun talep ve yiiksek kar marj1 diger pazarlarin goéz ardi edilmesine
yol agmistir. 1998 yilinda yasanan Rusya krizi sonrasinda, iiretiminin yaklasik
yarisini bu pazara ihra¢ eden sektorde, tek pazara bagimlilik nedeniyle ciddi bir
sarsinti meydana gelmistir. Bu kriz sonrasinda sektdrdeki firmalarin bir kismi
kapanmis veya kapanma noktasina gelmistir. 1998 Rusya krizi sonucu azalan
tiretim, 2000°’1li yillarda, sektoriin alternatif pazarlara yonelmesi ve yurt i¢i talebin
canlanmasinin etkisiyle artmistir. Ancak, 2001 yilinda iilkemizde ortaya g¢ikan
ekonomik kriz sonucunda sektoriin ihracatinin artmasmna ragmen, i¢ talebin
daralmasiyla iiretimde gerileme yasanmistir. 2008 ve 2009 yillarinda kiiresel
ekonomik krizin sektor lizerinde olumsuz etkileri goriilmiistiir. Tiirk deri sanayi
halen iiretim degeri agisindan tilkemizin siiriikleyici sektorlerinden biri olup, sahip
oldugu deneyim, rekabet giici Ve yiiksek {iiretim kapasitesi ile sektoriin
uluslararasi pazarlardaki devleri ile yarigmaktadir. Ayrica, Tiirk deri sektort
teknolojik acidan da gelismis, teknik bilgi ve donanim ihra¢ edebilecek diizeye

erigmistir.

Sektoriin et endiistrisine olan bagimlilig1 nedeniyle kaliteli deri {iriinii elde
etmenin temel gereksinimi dogru sekilde elde edilmis ham deriden ge¢mektedir.
Tarih Oncesi c¢aglarda ilkel insanlarin avladiklar1 hayvanlardan elde ettikleri ham
derileri duman, kiil vb yontemlerle korumaya ¢alistiklar1 bilinmektedir. Her ne
kadar bugiin bile emek yogun yapisini korusa da gecmis ylizyillar boyunca
gecirdigi degisim ile azalan emek, yerini daha modern teknolojilere birakmustir.
Bugiin Asya kitas1 deri iiretiminde en biiyiik paya sahiptir. Avrupa kitasi ise
moda, marka ve tasarim noktasinda pazar1 yonlendirmektedir. Ulkemiz deri
endiistrisi ise genellikle, kii¢lik ve orta biiytikliikteki sirketlerden olusmaktadir. Bu
sitketler ayakkabi, saraciye, giysi, mobilya, otomotiv gibi farkli deri {iirlinleri

iretimi i¢in her tiirli deri tiretiminde uzmanlagsmigtir. Esneklik, hizli adaptasyon
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ve pazarin isteklerine hizli cevap verebilme gibi giicli yanlarn Tirk deri

sektoriiniin en 6nemli degerlerini olusturmaktadir.

2019 yili itibariyla 14 farkli iiretim bolgesinde 539 deri isleme fabrikasi
(tabakhane) bulunmaktadir. 2005 yilinda 836 olan tabakhane sayis1 2019 yilinda
gerileyerek 539’a diigmiistiir. Avrupa cografyasinda iirlin kalitesi ve iiretim
bliytlikliigii agisindan ikinci sirada ve deri ve deri iirlinleri olarak katma degerli
iirlin tireten sektorler arasinda da iilkemizde dordiincii sirada yer almaktadir.
Bununla birlikte; gelisen ve degisen diinya ekonomisi icerisinde rekabet giiciinii
stirekli olarak gbdzden gecirmek ve degisimlere uygun sekilde yeniden

konumlanmak 6nemli hale gelmistir.
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Sekil 3.1a. Tiirk deri sektoriinde igletme sayis1 (Tiirkiye Deri Sanayicileri Dernegi
Kayitlari, 2019).

2000’lerin basinda tilkemizdeki deri isleme firmalarinin sayist 1469 iken bu
say1 2005 yilinda 836 ve 2019 yilina gelindiginde 539’a kadar gerilemistir. Deri
isleme sektorli biiylikbas deri isleme ve kiigiikbas deri isleme olarak iki temel
ayrima sahiptir. Tiirkiye’de son 20 yilda kapanan isletmelerin biiyliik kismini
kiigiikkbag deri isleme firmalar1 olusturmaktadir. Tiirkiye hem niifus hem de
genglerin toplam niifus igerisindeki payi itibariyle dinamik bir iilkedir. Ayrica ¢ok
giiclii bir deri trilinleri tiretim kapasitesine sahiptir. Bununla birlikte bagta Rusya

Federasyonu ve cevre iilkelerden gelen talep ile birlikte deri isleme firma
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sayisinda Onemli artis olmustur. Gegen zaman igerisinde hem ihracat
pazarlarindan gelen talep azalmasi hem de kiiresel 1sinma gibi sebeplerle
kiiciikbas isleme firmalar1 kapanmistir. Bu durum sadece tilkemiz i¢in degil diger
iilkeler i¢in de gegerlidir. Pazardaki talep daralmasinin yani sira aile isletmesi
olmanin getirdigi sorunlar, yonetimdeki mevcut jenerasyondan sonra gelen geng
kusagin ise ilgi duymamasi, kurumsallasmanin olmamasi ve finansmana erigim

gibi diger unsurlarda eklenince firma sayisinda azalma kaginilmaz olmustur.
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Sekil 3.1b. Tiirk Deri Sektoriiniin bolgesel dagilim (Tirkiye Deri Sanayicileri
Dernegi Kayitlari, 2019).

Tiurkiye’de bugiin on dort farkli iiretim bolgesi vardir. Bu {retim
bolgelerinin tamami Organize Sanayi Bolgesi niteligindedir. Deri endiistrisinin
Kirletici yiikiiniin fazla olmasi nedeniyle aritma tesisleri ile ¢alisma zorunlulugu
vardir ve yukaridaki grafikte yer alan bolgelerin tamami aritma tesisi yatirimlarini

tamamlamis ya da kamuya ait aritma tesislerine baglantisi olan bdlgelerdir.
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Sekil 3.2. Tirk deri sektoriinde istihdam (Tirkiye Deri Sanayicileri Dernegi
Kayitlari, 2019).

Isletme sayisindaki azalmaya bagl olarak istihdam edilen personel
sayisinda da azalma olmustur. Daha once deginildigi gibi sektordeki isletme
sayilarindaki azalmanin en olumsuz etkisi istihdam {izerinde olmustur. Istihdam

harici yaratilan diger ekonomik degerlerde artis gdzlenmektedir.
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Sekil 3.3. Tirkiye’nin deri ve deri triinleri ithalati (Milyon USD) (Tirkiye
Istatistik Kurumu).

Giiglii bir deri ve deri iirlinleri iiretim giiciiniin yani sira bagsta ulusal para
birimimizin degerinin dolar karsisindaki giiglii seyri sonucunda ozellikle Asya
iilkelerinden ithalat artis1 kaydedilmistir. Bu artis ulusal treticilerin rekabet

giiclinii olumsuz etkilemistir. Fiyata dayali rekabet Asya iilkelerinin sahip oldugu
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avantajlar karsisinda oldukga zordu. Sonrasinda hem ulusal para biriminin deger
kaybetmeye baslamasi hem de ithalata yonelik koruma politikalarinin aktif hale
getirilmesi ile birlikte ithal edilen nihai {iriin miktarinda ciddi bir diisiis yasanmis
ve su an i¢in bu trend devam etmektedir. Deri endiistrisi gegmis 20 senelik siirede
bir yer degistirme siireci yasamis ve 6zellikle Avrupa Birligi tilkelerinin sektorden
cekilmesi ile birlikte liretim gilicli Asya iilkelerine kaymistir. Bunun yani sira
uluslararas1 markalar basta is¢ilik maliyetleri olmak {izere liretim maliyetleri ile
ilgili  avantajlar1  dolayisiyla iriinlerini  Asya iilkelerinde yaptirmaya
baslamislardir. Ancak son birkac yilda iilkeler yeniden korumaci politikalara
yonelerek iiretimin yeniden kendi iilkelerine gelmesi yoniinde gayret
gostermektedir. Bircok gelismis iilke kendi i¢ pazarimi ithal iirlinlere karsi
koruyarak icerideki ireticileri ve yeni yatirimlari desteklemeye calismaktadir.
Ancak bunu yaparken eski yontemlerle iiretim yerine Endiistri 4.0 kavramini
odakta tutmaya caligmaktadir. Diger taraftan Ozellikle Avrupa Birliginde
kiimelenme ile ilgili faaliyetlere biiylik 6nem verildigi gézlenmektedir. Avrupa
Kiimelenme Isbirligi Platformu bu konuda oldukg¢a etkin rol oynamakta farkli
sektorlerdeki kiimeleri kiimeler arasi isbirligini artirmak amaciyla bir araya

getirmeye calismaktadir.
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Sekil 3.4. Tiirkiye’nin deri ve deri triinleri ihracatt (Milyon USD) (Tiirkiye
Istatistik Kurumu).

Deri ve deri iirlinleri ithalati tarafindaki gelismelerin aksine sektorel

thracatin her gecen yil artarak devam ettigi goriilmektedir. Sektoriin ge¢mis kriz
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deneyimlerinden Ogrenerek ihracat pazarlarini g¢esitlendirme cabalarinin sonug
verdigi goriilmektedir. Eskiden Avrupa Birligi ve Rusya Federasyonu olmak tizere
agirlik olarak iki pazara bagimli iken bugiin farkli pazarlarda farkli isbirlikleri
olusturma ¢abas1 goriilmektedir. Bu durum son doénemlerde ekonomik daralma
yasayan Rusya ve AB pazarina ragmen yerel lireticilere ihracat artis1 olarak geri
donmektedir. 2016 yil1 6ncesinde net ithalat¢t olan sektdr 2019 sonu itibariyle net

ihracat¢1 konuma gegmistir.

350 16
300 3

300
250
200

150

100

50

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Sekil 3.5. Tiirkiye’nin islenmis — bitmis deri ihracati (Milyon USD) (Tirkiye
Istatistik Kurumu).

Bu tezin ana arastirma sektorii olan deri isleme sektoriiniin hammadde
ithalati, yar1 islenmis ve bitmis deri ithalat ve ihracat rakamlar1 da sektordeki
genel egilime paralel devam etmektedir. Ayakkabi, Saraciye, Konfeksiyon ve Deri
Isleme seklindeki sektdrel alt kirilimlara bakildig1 zaman deri isleme alt sektorii
sektorde ikinci ihracatc1 alt sektdr durumundadir. Ancak hemen belirtmek gerekir
ki gliclii deri {irlinleri ireticilerinin varligi deri isleme firmalarini ihracat
pazarlaridan uzak tutmustur. I¢ pazardaki talep sirketlerin kapasitelerinin énemli
bir kismini doldurmaya yeter seviyededir. Deri triinlerinin 6zellikle ihracat
pazarlart i¢in iretim miktarinda artis olmasi halinde deri isleme firmalarinin
kapasite kullanim oranlarinda da artis gerceklesecektir. Bu olumlu ¢evrenin yerel
talepteki bir daralma ile birlikte firmalar1 zor durumda birakacag gercegini goz
ard1 etmeksizin deri isleme firmalarinin da ihracat pazarlarindaki varliklarina

iliskin yatirimlarina devam etmeleri ve riski dagitmalar1 gerekmektedir.
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Sekil 3.6. Tiirkiye nin ham deri ve post ithalat1 (Milyon USD) (Tiirkiye Istatistik
Kurumu).

Tiirkiye Deri Sanayicileri Dernegi hesaplamalarina gore lilkemizde faaliyet
gosteren 539 deri isleme firmasinin yillik olarak 6-7 milyon adet biiylikbas ve 50
milyon adet kiiciikbag ham deriye ihtiyaci vardir. Ancak ilerleyen grafiklerden de
goriilecegi lizere yurtiginde elde edilen biiyiikbas ve kiiciikbag ham derilerin sayisi
talebi karsilamamaktadir. Bu sebeple hammadde ithalati kaginilmazdir.
Yukaridaki grafikte hammadde ithalatindaki keskin diisiis kiiclikbas ham deri
ithalatindan kaynaklanmaktadir. Kapanan isletmelerin agirlikli olarak kiigiikbas

islemeden geldigi diisiiniildiigiinde hammadde ithalatindaki gerileme normaldir.
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Sekil 3.7. Tirkiye’nin islenmis — bitmis deri ithalati (Milyon USD) (Tiirkiye
Istatistik Kurumu).
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Bu tezin ana aragtirma sektorii olan deri igleme sektoriiniin aldigi ham
deriden iirettigi yart mamul deri (kromlu deri ve crust deri) ile bitmis deri ithalatt
sektoriin gelecegi hakkinda bir fikir vermektedir. Daha 6ncede deginildigi iizere
gliclii bir deri triinleri tiretiminin varligi yereldeki deri isleme firmalarina gii¢lii
bir kapasite kullanim orani1 olarak fayda saglasa da yari islenmis ve bitmis deri

ithalat1 ayn1 seklide kapasite kullanim oranina diisiis olarak yanstyacaktir.
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Sekil 3.8a.Tiirkiye’nin hayvan varlig: (Bin Adet) (Tiirkiye Istatistik Kurumu).

Deri isleme sektdrii i¢in hayvan varlig1 son derece 6nemlidir. Son 30 yillik
stirece bakildigt zaman {lkemizdeki canli hayvan sayilarindaki degisim
yukaridaki grafikte goriilmektedir. Biiyiikbas hayvan varligi genel olarak bir
yiikselis trendi sergilemekte ve yillar itibariyle biiylikbas hayvan varligi sayisi
dalgalanma gostermemektedir. Diger taraftan kiiciikbas hayvan varligi sayisinda
keskin bir azalma gergeklesmistir. Hayvancilik sektorii ile ilgili ¢alismalara
bakildiginda ya da uzmanlarla konusuldugunda bu keskin azalmanin temelinde
sehirlesme oranindaki artisin etkili oldugu ve ayrica uzun yillar iilkemizin
dogusunda yasanan ter0r olaylar1 sonucu artan go¢ olgusunun da etkili oldugu

degerlendirilmektedir.



109

16000
14000 10322
12000

10000

650 7203
8000 505 6733 5839
6000

4000 0\’\/g -
4325 3686 3900 3602

26
2000 2571 34

5345

1991 2001 2011 2016 2017 2018
-~ Biiylikbag Kiiciikbag

Sekil 3.8b. Tiirkiye’nin ham deri iiretimi (Bin Adet) (Tiirkiye Istatistik Kurumu).

Canli hayvan varligina paralel olarak kesime giden hayvan sayis1 da deri
isleme sektorii agisindan 6nemlidir. Ve bilindigi lizere kesime giden hayvan sayisi
et tiiketim talebi ile ayn1 yonde hareket etmektedir. Deri isleme sektoriiniin ihtiyag
duydugu hammadde miktari ile et talebini karsilamak tizere kesime giden hayvan

sayisindaki miktar arasinda anlamli bir fark oldugu dikkati gekmektedir.

3.2 Avrupa Deri Sektorii

COTANCE (The Confederation of National Associations of Tanners and

Dressers of the European Community) aciklamalarina gore;

“Avrupa’da vyerlesik deri sektorl uluslararasi deri ticaretinde ©6nemli bir rol
oynamaktadir. Diinya deri Uretiminin yaklasik %25'ini gerceklestirmesi ve deri Grtnleri igin
en buyik ve en dinamik pazarlardan biri olmasi sebebiyle Avrupa, deri isleme ve deri
Urtnleri dretimi konusunda uluslararasi arenada lider gi¢ olarak 6ne c¢ikmaktadir.
Yaklasik 8 milyar € ciro, 3.000'den fazla sirket ve sektorde dogrudan istihdam edilen
yaklasik 50.000 kisi ile Avrupa'daki tabakhaneler kiresel pazarda oldukg¢a gugli bir
rakiptir. Kaliteli ve sik tasarimlariyla Urinleri, dinya c¢apinda kabul gérmektedir.
Avrupa’da uretilen deriler, en yiksek standartlari, en kati ekolojik diizenlemeleri ve kalite
bilincine sahip tiketicilerin artan beklentilerini karsilayacak dizeyde tum dinyaya ihrag

edilmektedir.

Avrupa deri endustrisinin sahip oldugu bilgi birikimi ve tecribe, 6nde gelen

ayakkabi, giysi, mobilya ve deri Urlnleri Ureticilerinin basarisina katkida bulunmaktadir.
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Son on yilda, Avrupa'nin diinyanin diger bolgelerine islenmis deri ihracati olaganusti bir
gelisme gostermistir. Yeni ve gelismekte olan pazarlardaki Ureticiler, 6zellikle Avrupa deri

ureticileri ile ticari iliskiler gelistirmek ve onlarla yakin iligskiler kurmak istemektedir.

Avrupa deri sektoriinde agirlikli olarak kiguk ve orta olgekli isletmeler faaliyet
gOstermektedir. Bu yapi esneklik, adaptasyon ve talebe hizli yanit verme seklinde
endustrinin en 6nemli degerlerini olusturmaktadir. Bununla birlikte daha buyik &lgekli
sirketler de Uretim yapmakta ve teknolojik gelismeleri isletme sureglerine ve Urlnlerine
yansitma agisindan ilk siralarda yer almaktadir. Teknolojik liderlik, moda, tasarim, kalite,
ihtiyaci karsilayabilen nitelikte hammadde ve mdisteriye hizmet anlayisi, Avrupa deri
sektoriinin gucune katkida bulunan faktérlerdir. Sidrekli modernizasyon, egitim, cevre
altyapisi, ar-ge ve ihracatin desteklenmesi, sektérde faaliyet gosteren deri isletmelerinin

gelecege glivenle bakmalarini saglamaktadir.

Agirlikh olarak kiigik ve orta dlgekli isletmelerin oldugu Avrupa deri sektériinde bir
isletme ortalama olarak yirmi bir kisiye istihdam saglamaktadir. italya, ispanya, Fransa ve
Portekiz giney Avrupa'nin en 6nemli deri Uretim merkezleridir ve ¢ogunlukla moda
endustrisi icin deri Uretiminde uzmanlasmistir. Deri Uretimi emege dayali oldugundan
genellikle blylk o6lgekli sirketlerin her zaman saglayamayacagi sanatsal bir yaklasima
ihtiyac duymaktadir. Guney Avrupa’daki yapinin tersine orta ve kuzey Avrupa'daki deri
isletmelerinin (Avusturya, Hollanda, Almanya, isveg, Ingiltere) uretimlerinde odlgek
ekonomileri daha 6nemli bir rol oynadigindan sirket dlgekleri gliney Avrupa’ya kiyasla

daha biiyiktir.

Avrupa'nin temel deri Uretimi %80'in Gzerinde sidir derisinden olup koyun ve kegi
derisi ikinci sirada gelmektedir. AB deri Uretiminin yaklasik %99'u, et endistrisinin yan
arinG olan ham derilerin islenerek ekonomiye kazandiriimasi Uzerine kuruludur. Ayrica,
dunya deri endustrisi icerisinde nis nitelikli Griin olan egzotik derilerin Uretimi de yaklasik
%1 gibi kiiguk bir paya sahiptir ve deger agisindan oldukg¢a énemlidir. Bu tur deriler Iiks
segment mdusterileri tarafindan ¢ok talep edilmektedir. Derinin temel kullanim alanini
agirhkli olarak ayakkabi sektori olusturmaktadir ve toplamda Avrupa deri Uretimi
icerisinde %38'lik bir paya sahiptir. Son yillarda, %22 ile deri esya Uretimi ve %13 ile
otomobil désemeligi Uretimi diger 6énemli Uretim alanlaridir. Avrupa'nin en Ust ve st
segmentindeki musteri payi, toplamin %25'i ve orta-Ust segmentteki muisteri payi ise
%34’tir. Avrupa’da Uretilen derilerin yaratti§i deder yaklasik 8 milyar Euro olup,
musterileri ile birlikte yaklasik 125 milyar Euro ciro uretmekte, 40 binin lGzerinde sirket ile

2 milyona yakin insan igin is ve istihdam yaratmaktadir.”
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4, METODOLOJI

Tezin amaci  Tiirk Deri  Sektériinde Kiimelenme Modelinin
Uygulanabilirliginin arastirilmasidir. Bu kapsamda Ticaret Bakanligi destegi
alinarak Tiirkiye Deri Sanayicileri Dernegi catis1 altinda goniilliiliik esash
olusturulan kiimenin iiyeleri arasinda 2015 ve 2019 yillarinin Mayis ayinda iKi
adet arastirma gergeklestirilmistir. Olusturulan kiime igerisinde 18 firma yer
almistir. Arastirma kiime katilimcist tim firmalarda gergeklestirilmistir ve
gerceklestirilen goriismelerde Deger Zinciri Analizi, Bes Giic Modeli ve Elmas
Modelinden yararlanilmistir. Porter (1985), “firmanin rekabet giicini anlamak igin

firmaya bir bitin olarak bakmak yerine streclere bakmanin daha dogru olacagini

belirtmistir.” Yine Porter (2008) “Bes Glg¢ modelini endistrideki rekabetin model
icerisinde yer alan giglerin endustriye olan etkisi ile agiklamistir.” Analiz araclarindan
birisi olan FElmas modeli’de benzer sekilde Porter (1990) tarafindan yapilan

calismalar sonucunda ortaya ¢ikmistir ve “bazi ulkelerin digerlerinden neden daha

rekabetgi oldugunu analiz etmek Gzere kullaniimigtir.”

Bunun yani sira birincil ve ikincil kaynaklar da ¢alismanin yiiriitiilmesinde
kullanilmistir.  Analizlerin tamamlanmasinda literatiir taramasina ek olarak
firmalar ziyaret edilmis, yari1 yapilandirilmis miilakat sorulari1 ile rekabetin

yapisina yonelik bilgilere ulagilmistir.

4.1 Veri Toplama Yontemi

Calismada birincil ve ikincil kaynaklar birlikte kullanilmigtir.  Birincil
kaynak kiime katilimeis1 18 firmada gergeklestirilen yiiz ylize gériismeler ve bu
goriismelerde kullanilan bir soru formundan ikincil kaynaklar ise deri sektori ile

ilgili daha 6nce yapilmis ¢aligmalardan sektorel veriler ve bilgiler olusmaktadir.

Sektoriin yapisal analizi ve pazar analizi icin literatiir taramasi ile sektorel
raporlar taranmistir. Pazara iligkin verilerin toplanmasinda ve hedef pazarlara ait
bilgilerde Tiirkiye Deri Sanayicileri Dernegi, Tiirkiye Istatistik Kurumu ve ITC
(International Trade Center) Trade Map verilerine ek olarak, uluslararasi sektorel

raporlardan da faydalanilmistir.



112

Yiz yiize gorisme teknigi 15 UR-GE 011 ve 19 UR-GE- 021 kodlu
projelerde yer alan firmalarin sahipleri veya firma midirleri ile
gerceklestirilmistir. Firma ve kiime analizlerinin tamamlanmasinda literatiir
taramasina ek olarak firmalar ziyaret edilmis, yar1 yapilandirilmis miilakat sorulari
ile rekabetin yapisina yonelik bilgilere ulagilmigtir. Arastirma, kiime iiyesi
firmalarin tamaminda gergeklestirildiginden, orneklem alinmasmna gerek

olmamustir.

4.2 Veri Analiz Yontemi

Saha arastirmasi ve ikincil bilgi kaynaklari bulgulariyla, rekabet giicii
analizleri arasinda hem kiimelenmeye hem de tezin amacina en iyi hizmet etmekte
olan Bes Gii¢ analiz yontemi uygulanarak, sektoriin rekabet¢i durumuna yonelik
nicel puanlama yapilmistir. Bes boyutta ele alinan her bir rekabetci faktoriin alt
kirilimlart (degiskenleri) bulunmakta, sektoriin ilerleme ve gelismeye agik yonleri

de ayrica bu calisma ile ortaya ¢ikartilmistir.

Tezin saha calismasi kapsaminda sektordeki aktorleri tespit etmek iizere
deger zinciri analizi, sektoriin rekabet¢i konumu i¢in Bes Gii¢ rekabet analizleri
yuritiilmis, uluslararast rekabet¢iligi i¢in de Elmas Modeli yOntemi
uygulanmistir. Boylece ikame sektorler ve iiriinlerin tehdit ve negatif etkileri ile
ilgili rekabet degiskenleri de sektor firmalari arasi rekabetin giicii ile birlikte
analize dahil edilebilmistir. Sonrasinda hukuki yapi ile uluslararasi regiilasyonlar
da incelenmistir. Boylece yalnizca sektoriin degil, belirli bir plan ile ortak amaglar
icin bir araya gelmis olan sektor isletmelerinin kiime rekabetciligi de incelenmis,

tiim bulgular belirli bir sistematik i¢inde yontem bdliimiinde sunulmustur.

Strateji ve rekabet analizleri, basarinin ardinda gizli kalan faktorleri nitel ve
nicel yontemlerle aci8a ¢ikartmayi, ¢cevre kosullar1 degisse dahi, bu kosullara kars1
ulagilmasi ideal rekabet¢i pozisyonun tespit edilmesi ile bu gelecek basarisinin
stirdiiriilebilirligi icin alternatif yollarin neler olabilecegi hususunda uygulamaya
yonelik yollar sunmaya hizmet etmektedir. Bu tez calismasi kapsaminda
kullanilan rekabet analizleri ile Tiirk Deri Sektorii’niin rekabet¢i konumu,

gelecekte almasi ideal rekabetci pozisyonlara ulasmada Kiimelenme metot ve
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modelleri hem nitel hem de nicel yontemlerle yordanmus, ikincil verilerin yeterli
kalmadig1 bir¢ok alanda birincil veri kaynaklariyla tezin amacina yonelik veriler
de toplanarak analizlere dahil edilmistir. Sonugta, hem sektérde faaliyet gosteren
isletme karar alicilarina, hem sektore yon veren sektor temsilcileriyle kamu karar
alicilarina hem de aragtirmacilara Oneriler, calismanin kisitlariyla birlikte

sunulmustur.

Aragtirmamizin  birincil kaynagi ¢alismalarinda firmalarla yapilan
goriismelerde; Uriinlere Bagli Rekabet Giicii, Firma I¢i Kosullarin Rekabete
Etkisi, Firma Dis1 Kosullarin Rekabete Etkisi, Tedarikgilerin Pazarlik Giicii,
Miisterilerin Pazarlik Giicii, Ikame Uriin Tehdidi, Pazara Giris Engelleri, Stratejik
Performansin  Degerlendirilmesi, Uretim Performansi, AR-GE, Inovasyon,
Teknoloji, Tasarim Performansi, Pazarlama ve Tamtim Etkinligi, Ihracat
Performansi, Yurti¢i Satis Performansi, Kalite Sistemleri, Uluslararasi

Standartlara Uygunluk, Finansal Dayaniklilik gibi konular yer almaktadir.

Firmalardan ayrica Deri Sektorii ve Tiirkiye Deri Sanayicileri Derneginin
bir kiime girisimi olarak rekabet giiciinii etkileyen faktorleri 1 ve 5 arasinda
puanlamalart istenmig; kiime rekabet analizi firma yapisi, isbirligi yapisi, talebin
yapisi, faktor kosullari, isbirligi kuruluslari ve kamu kurumlarinin destekleri

basliklarinda degerlendirilmistir.

4.3 Uluslararas1 Rekabetin Gelistirilmesi (URGE) Projeleri (15 UR-GE
011 ve 19 UR-GE 021 Projeleri)

Proje, Turkiye Deri Sanayicileri Dernegi oOnderliginde 2015 ve 2019
yillarinda gercgeklestirilmistir. Ticaret Bakanligi tarafindan yiriitilmekte olan
2010/8 Sayili Uluslararas1 Rekabetciligin Gelistirilmesinin Desteklenmesi Tebligi

kapsaminda desteklenmektedir.

Ticaret Bakanlig1 tarafindan desteklenen UR-GE projeleri ile ayn1 sektorde
faaliyet gosteren ve aymi deger zinciri ig¢inde yer alan isletmelerin uluslararasi
ticaret ortaminda daha rekabet edebilir bir yap1 kazanmalar1 amaglanmaktadir. Bu

kapsamda isbirligi kurulusu onderliginde bir araya gelen isletmelerin ortak bir
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vizyon 1s18inda {iretimden, pazarlamaya, yOnetimden ihracata isletme

kabiliyetlerini arttirarak birlikte hareket etmelerine yardimci olmaktadir.

Kiimelenme modeli isletmelerin ilk faaliyetlerden baglayarak kabiliyetlerini
gelistirmeleri, dogrudan ihracat satislarin1 artirmalar1 ve siirdirtilebilir kilmalarini
amacini tagimaktadir. Birbirlerinin rakibi olan isletmelerin, uluslararasi pazarlarin
biiyiik alicilart igin birlikte ¢6ziim tireten cazibe merkezi haline gelmeleri arzu

edilmektedir.
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5. BULGULAR

5.1 Tiirk Deri Sektorii ve Deger Zinciri

Deri sektorii 6zellikle insanlarin et ihtiyacini karsilamak {izere kesime giden
hayvanlardan elde edilen ham derileri deriye ve deriden de ayakkabi, saraciye,
konfeksiyon, otomotiv, mobilya gibi sektorlerde kullanilan nihai {iriinlere
doniistiirme siirecidir. Deger zinciri farkli nitelik ve nicelikte girdiler kullanan ti¢

temel asamada ele alinabilir.

Birinci agsama ham derilerin elde edilme siirecidir. Bu siire¢ hayvancilik
sektoriiniin faaliyetleri ile ilgili bir siirectir. Insanlarin et ihtiyac1 i¢in kesime giden
hayvanlardan elde edilen ham derilerin deri sektoriine intikal ettirilmesi ile ilgili

faaliyetler bu asamada gerceklesmektedir.

Ikinci asama deri isleme (tabaklama) asamasidir. Bu asamada deri sektorii
elde edilen ham derileri gesitli kimyasal siireclerden gecirmekte ve zincirin bir
sonraki asamasina hazir hale getirmektedir. Eger deri sektorii olmasaydi elde
edilen ham derileri ekonomiye kazandirmak miimkiin olmazdi. Ham deri
hayvancilik sektoriinde bir yan irlindiir ve deri sektorii vasitasiyla ekonomiye
kazandirilmaktadir. Deri isleme siireci yliksek oranda isletme sermayesi ihtiyaci

olan bir asamadir.

Uciincii asama ise deri isleme sektoriiniin faaliyetleri sonucu elde edilen
bitmis derinin tiiketicilerin kullanabilecegi sekilde deri tiriinlerine doniistiiriilmesi
stirecidir. Bu asamada ise deri isleme siirecinin aksine isletme sermayesi degil
insan kaynagi on plana ¢ikmaktadir. Her ne kadar deri tiriinleri iiretim siirecinde
son teknoloji makine ve ekipman kullaniliyor olsa da isgiicliniin yetkinligi ¢ok

onemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu deger zincirinin rekabet giicili ise yetkin isgiicii, tasarim merkezleri, yan
sanayi Urilinleri, kimyasallar, teknik ve idari destek birimleri, arastirma-geligtirme

ve egitim birimleri ile uygun politikalarin varligina baglhdir.
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Tiirk Deri sektoriiniin deger zinciri

1. Kamu ya da ozel sektore ait mezbaha ve kombinalarda et ihtiyacinm
karsilamak tizere kesime giden hayvanlardan elde edilen ham derilerin
elde edilmesi,

2. Elde edilen ham derilerin ham deri tacirleri tarafindan uygun kosullarda
toplanmasi1 ve depolanmasi,

3. Ham dericilerde toplanan ham derilerin deri isleme tesislerine satilmasi,

4. Agirlikli olarak Avrupa Birligi iilkelerinde tretilen kimyasallar ile yerli
iireticilerin rettigi kimyasallarin deri isleme tesislerine dogrudan ya da
aracilar vasitastyla satilmast,

5. Derinin {retilmesi ve iretilen derilerin dogrudan ya da aracilar

vasitastyla deri tirlinleri iiretenlere satilmasi.

Deger zinciri tanimi1 bir hizmet veya iiriiniin kavramsal gelisim noktasindan
baslayarak birgok tiretim siirecinden gecerek nihai tliketicinin erigimine ve
kullanimi sonrasindaki siirece kadar pargasi oldugu tiim operasyonlar1 agiklayan,
ayn1 zamanda etkilesim halindeki ardisik hiyerarsiye dahil isletmelerde katma
degerin nasil ortaya ¢ikarildigina dair bir modeldir. Arastirmaya katilan firmalar
ile yapilan goriismeler neticesinde; deri sektoriiniin deger zinciri sirket altyapisi,
insan kaynaklari, teknoloji gelistirme, tedarik, giris-¢ikis lojistigi, liretim, satis ve

pazarlama alanlarinda degerlendirilmistir.
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Sirket Altyapisi - %30

(Genel yonetim, Mali idari isler, Stratejik planlama...)

Insan Kaynaklari - %10

Teknoloji Gelistirme - %20

Tedarik - %40
(Hammadde, Makine, Ekipman...)

)W D

%17 %54 %12 %16 %1
Satis Sonrasi

Giris Lojistigi Uretim -Operasyonlar Cikis Satis
Lojistigi ~ Pazarlama

Sekil 5.1. Deri sektorii deger zinciri.

5.1.1 Sektorel deger zinciri analizi

Sirket Altyapisi

Sirket altyapisi, firmalar acisindan 6énemli bir pay almaktadir. Birgok firma
kurumsallagsma siirecini heniliz tamamlayamadigi i¢in, siiregler tam olarak
oturmamistir. Firma sahibinin tiim isleri bizzat yiiriittiigii firmalar bulunmaktadir.
Firmalarin piyasa kosullarin takip etmesi ve karar verme, finansman yonetimi ve
planlama siireglerinin yonetimi de genellikle firma sahibi sorumlulugundadir.
Firmalar, firma sahibinin aklindaki durumlara uygun olarak karar vermekte ve bu
dogrultuda ilerlemektedir. Firmalar, sistematik olarak giiclii ve zayif yonlerini
analiz etmemektedir. Bununla birlikte, firmalarin {iretim siire¢lerinde uymalari
gereken prosediirler, i3 yapma metotlar1 genel olarak tiim firmalarda

tanimlanmaistir.
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Insan Kaynaklar1

Insan kaynaklar1 idari siiregler icerisinde kismi bir pay almaktadir. Sektdrde
makinelesme olduk¢a yogun olmasina karsin sektdriin zanaat yonii nedeniyle
belirli asamalarda insan giiciine ihtiya¢ duyulmaktadir. Fakat ¢alisma sartlar1 ve
caligma ortamindan dolay1 tercih edilmeyen bir sektordiir. Bununla birlikte teknik
konularda ¢alisacak personel ve miithendis sorunu da dile getirilmektedir. Sektorde
calisan sirkiilasyonu ortalama degerlerin altinda olmasina karsilik firmalar yeni ve
geng personel bulmakta genellikle sorun yasamaktadir. Sektor kiiglilme
egiliminde oldugu i¢in bu sorunun etkileri heniiz tam olarak hissedilmemektedir.
Firmalarda ¢ok fazla sirkiilasyon olmadigi, firma sahiplenilmesi, motivasyon ve
sendikal haklarin etkisiyle calisan sadakati saglandigi tespit edilmistir. Fiziki

emek gerektiren islerin yogun oldugu sektorde insan kaynagi énem tagimaktadir.

Firmalar ile yapilan goriismelerde dzellikle deri mithendisi, deri teknikeri ve
isci meslek gruplarinda kalifiye, nitelikli personel bulmakta zorlandiklar1 tespit

edilmistir.
Teknoloji Gelistirme

Sektorde teknoloji gelistirme dnemli bir baslik olarak degerlendirilmektedir.
Tiim firmalar miisterilerin ihtiyaclarina gore iiriin gelistirmektedir. Bazi firmalarin
kendi test ve analiz altyapist mevcut olmasina karsilik birgok firmada test ve
analiz olanaklar1 bulunmamaktadir. Tiim firmalara kimyasal saticilar1 teknoloji
gelistirme konusunda yon vermekte, yeni Uriinleri uygulamali olarak firmalara
kullandirmaktadir. Firmalar bu sayede kimyasallar ile ilgili yeni teknolojileri takip
edebilmektedir. Firmalardan patentli veya kendine has 6zellikli iiriinii olan sayis1
azdir. Genellikle piyasada bulunan diirlinler iretilmektedir, bu da rekabeti

arttirmaktadir.

Tedarik

Deger zincirinde onemi oldukc¢a vurgulanan asamalardan birisi tedarik

asamasidir. Sektorde temel olarak iki ¢esit hammadde bulunmaktadir. Bunlar ham
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deri ve kimyasallardir. Kimyasal tedarikinde genellikle sorun yasamayan

firmalarin, malzemeleri alabilecekleri alternatif firmalar bulunmaktadir.

Sektoriin temel ham maddesi olan ham deri, kirmiz1 et iiretimi faaliyeti
sonucunda ortaya c¢ikan bir yan iiriindiir. Genellikle ham deri arz1 fiyattan ve
talepten bagimsiz olarak belirlenmektedir. Ham deri talebinde bir degisme olsa
bile bu degisime bagli olarak ham deri {iretim miktar1 degismez, ama fiyat
degisebilir. Ciinkii hayvanlar derisi i¢in degil, et liretimi i¢in kesilmektedir.
Bununla birlikte ham deri sektoriinde faaliyet gosteren firmalar, deri kalitesine
yeteri kadar Ozen gostermemektedir. Sireklilik saglayamayan ham deri
tedarikgileri, satis sorunu da yasamadiklar1 i¢in kendilerini geligtirme gayreti
icerisinde degildir. Bu durum deri ireticileri i¢in tedarik siirecini

zorlastirmaktadir. Ayn1 zamanda ithalat oranini da arttirmaktadir.

Giris Lojistigi

Bir¢ok firma, yurt ici tedariklerde hammaddelerin tesliminde herhangi bir
sorunla karsilagsmazken, yurt dis1 tedariklerde meydana gelen aksakliklar
nedeniyle siparisleri teslim etmekte gecikmeler olabilmektedir. Tedarikg¢iler ile
teslimat, paketleme/ambalajlama ile 1ilgili  sartlar/kriterler  genellikle

belirlenmemistir. Sartname ve s6zlesmelerde eksiklikler bulunmaktadir.

Uretim

Uretim; bircok sektdrde oldugu gibi deri sektdrii i¢in de &nemli
operasyonlardan birisi olarak one ¢ikmaktadir. Diizenli ¢alisan bir deger zinciri
i¢in operasyonlarin planli ve zamaninda yiiriitiilmesi bu siirece verilen 6nemin
temel nedenidir. Sektorde faaliyet gdsteren firmalarin bir¢ogunda siparise 6zel
iiretim yapilmaktadir. Genellikle ara mamul olarak stok tutan firmalar, siparis
durumuna gore son iglemleri yapmaktadir. Firmalarin bir¢ogunda stok ve siparis
takibi ile ilgili sorunlar bulunmaktadir. Firmalarin oncelikli amaci, kaliteli ve
zamaninda iretim yapabilmektir. Makine altyapisin1 giliclendirmeye calisan

firmalar ayni oranda insan kaynagi ve sistem altyapisina 6nem vermemistir.
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Firmalarin geneli diislintildiginde kapasite kullanim oranin olduk¢a diisiik

seviyede oldugu gozlenmistir.

Cikis Lojistigi

Cikis lojistigi, deger zincirinin 6nemli asamalarindan bir tanesidir. Uretim
stirecleri sonucunda ¢ikan iiriinlerin uygun kalite standartlarinda, istenilen zaman
ve miktarda hedef miisteri kitlesinin beklentilerini karsilayacak diizeyde olmasi
isletmenin temel unsurudur. Firmalar genellikle karayolu ile irlinlerini

misterilerine ulastirmakta ve dnemli bir problem ile karsilasmamaktadir.

Satis Pazarlama

Deger zinciri i¢inde yer alan firmalarin pazarlama ve satis siireci yeterince
etkin bir sekilde yonetilmemektedir. Hedef pazar analizleri yapilmasi, hedef kitle
beklentilerine gore pazarlama operasyonlarinin yiiriitiilmesi, yurt igi ve yurt dist
dagitim kanali yapisinin kurgulanmasi genel olarak firmalarda yapilmamakta,

cogunlukla siparislerin gelmesi beklenmektedir.

Firmalarin, goriiniirlik, marka ve imaj ile ilgili de gelistirilmesi gereken
noktalar: oldugu, firma ziyaretlerinde agik¢a gozlemlenmistir. Thracat tarafinda

siireklilik saglayan firmalar digerlerine gére one ¢ikmaktadir.

Satis Sonrasi Servis

Sektoriin - deger zincirinde satis sonrast gerekliliklerin diisiik oldugu
gozlenmistir. Satig sonrasi hizmeti olarak sadece arizali/iade edilen iirline geri
doniis saglayan firmalarda da bu siire¢ goreceli olarak geri plana atilmistir. Satis
siireci ve trlnlerle ilgili herhangi bir sorun ortaya ¢iktiginda firmalar gerekli

diizeltmeyi en kisa zamanda yapmaktadirlar.

Aragtirmada yer alan firmalarin Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi,
teknoloji gelistirme ve kalite alanlarinda goreceli olarak gelismeye acik noktalari
bulundugu gozlenmistir. Firmalarin birgogunda insan kaynaklar stiregleri

personel yonetimi olarak uygulanmaktadir. insan kaynagi bulmada yasanilan
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zorluklarin yani sira egitim, motivasyon, Oneri sistemi gibi konularda aksiyon
alinmalidir. Baz1 firmalarda ar-ge personeli olmamasi, iiriin gelistirme konusunda
calisma yapilmamasi, teknoloji gelistirme ve yenilik konusunda firmalarin
gelismesi  gerektigini  gOstermektedir. Kalite konusunda Ozellikle maliyet
hesaplama ve Kkalite hedefleri konulari ile ilgili firmalarin aksiyon almasi
gerekmektedir. Uretim ve tedarik zinciri konular1 nispeten diger basliklara gére
iyi diizeydedir. Firmalarda kurumsallasma diizeyinin diisiik olmasi, stratejik
hedefler ve is siireglerinin yeterince tanimli olmamasi ve stratejik planlama
konusunda gelistirilmesi gereken noktalarinin olmasindan dolay1 kurumsal altyap1

puani goreceli olarak diisiik ¢ikmustir.

Cizelge 5.1. Kiime deger zinciri analizi

Sirket Altyapisi 3,13
Insan Kaynaklar: Yonetimi 2,66
Pazarlama ve Satis 3,31
Teknoloji Gelistirme 2,82
Uretim Siirecleri 3,49
Tedarik Zinciri (Giris-Cikis Lojistigi) 3,31
Kalite 2,94

Aragtirma kapsaminda yer alan firmalar incelenerek puanlanmistir.
Firmalarin bireysel puani irdelendiginde; degerlendirme puani ortalamasinin 5
tizerinden 3,09 oldugu goézlemlenmektedir. Standart sapmanin %21 oldugu grupta,
en yiiksek puana sahip olan firmanin 4,71; en diisiik puana sahip olan firmanin
2,16 puan aldig1 tespit edilmistir. Firmalarin satis sonrast hizmetler ile ilgili somut

caligmas1 olmadig i¢in degerlendirme yapilmamustir.
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5.1.2 Firmalarin deger zinciri analizi

Sirket Altyapisi

Firmalarin sirket altyapisi degerlendirmesi ortalamanin bir miktar iizerinde

olmasina karsilik, gelistirilmesi gereken bazi noktalar tespit edilmistir.

Cizelge 5.2. Firmalarin degerlendirme puanlamast
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Firmalarin strateji belirleme ve uzun vadeli plan yapma konusunda
eksiklikleri tespit edilmistir. Firmalardan stratejik amacglarini belirli oOlciide
belirleyenlerin de bu amaglara yonelik performans gostergeleri belirleme ve buna
gore Olgme, analiz ve iyilestirmeler yapilmasi noktasinda yeterince iyi durumda
olmadig1 tespit edilmistir. Firma igerisinde is siirecleri kagit tizerinde olmasa da
sozli olarak bilinmektedir. Ayni sekilde organizasyon ve gorev tanimlari

sistematik olmasa da bir¢cok firmada belirlenmistir. Bir¢ok firma deri sektoriinde
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kurumsallasmanin olmayacagina inansa da bazi firmalar kurumsallagsma siirecinde

ileri agamadadir.

Firmalar genel olarak planlama ve satis ile ilgili periyodik toplantilar
yapmaktadir. Fakat periyodik raporlama konusunda daha fazla ¢alisma yapilmasi,
giinliik, haftalik, aylik bazda ¢esitli parametreleri igeren raporlama sistematiginin

gelistirilmesi gerekmektedir.

Bir¢ok firma yillik biitge yapma konusunda g¢alisma yapmamakta,
bazilarinda sadece yillik satis hedefleri belirlenmektedir. Piyasa kosullar1 ve
sektorlin stabil olmamasi biitce yapmama igin gerekce olarak sunulmaktadir.
Biitge yapilmali ve belirli periyotlarla biitgeye uyum orani takip edilmelidir. Biitce

yaparak nakit akis, gelirler ve giderler kontrol altinda tutulabilir.

Kriterlerden kurumsal kimlik calismalar1 konusunda iyi diizeyde olan
firmalarin bazilarinda, vizyon, misyon ve temel degerleri tanimlama konusunda
heniiz yeterli seviyede olmadiklar1 tespit edilmistir. Kalite belgesi gerekliligi
olarak bazi firmalar bu ifadelere sadece kagit iizerinde yer vermekte, uygulamada
yeterince dikkate almamaktadir. Firmalarin bu ifadeleri bir stratejik plan
cergevesinde  degerlendirerek, calisanlarin  katilimiyla  gilinliik  yasamda

kullanilabilir duruma getirmesi konusunda gayret gostermesi gerekmektedir.

Asagidaki sekilde firmalarin sirket altyapisi ile ilgili alt basliklarda aldiklar
ortalama puanlara gore hazirlanmis radar grafigi gosterilmektedir. Bununla
birlikte tiim firmalarin sirket altyapisi baglhiginda aldigi ortalama puanlar, bir
standart sapma araliginin altinda ve istiinde kalan firmalar gosterilmistir. iki
firmanin gruba gore iyi durumda olmasina karsilik, bir firmanm durumu da gruba
gore heniliz gelismemis seviyededir. Firmalar arasi puan farkliliklart goze

carpmaktadir.
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Sirket Altyapisi

Firmanizm vizyon, misyon ve temel
degerleri tammlanmig midir?
Uygulamada bu ifadelere yer veriyor

musunuz?
5,0
4,5
Kurumsal kimlik calismas1 yaptiniz mi? 40
Logo, eposta adresleri vs. standart bir 35

sekilde kullaniliyor mu?

3.0

Periyodik raporlar aliyor musunuz?
Raporlama sistematiginiz var mi?

Firma i¢i periyodik toplantilar yapiyor
musunuz? (Genel, boliimler bazmnda-
aylik, haftalik, giinliik)

"Yillik Biitce" hazirlanarak, Biitce

Kontrol raporlari ile uygun periyotlarda

izlenmekte ve analiz edilmekte midir?

Firmaniz icin stratejik planlama yapiyor
musunuz? 5-10 yil icinde neler
planliyorsunuz?

Sirketin organizasyon semasi ve
cahsanlann gorevleri tanimlanms
midir? Aciklar misiniz?

Firma icerisinde stirecler tammbh midir?
Satin alma nasil yapihr? Uretim nasil
yapilir? Vs.

Sekil 5.2. Sirket altyapisi detay puan grafigi.

Sirket Altyapisi
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Sekil 5.3. Sirket altyapis1 firma puan grafigi.
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Insan Kaynaklar1

Insan kaynaklar1 kriteri, firmalarin tiim degerlendirme kriterleri icerisinde
en zayif oldugu noktalardan bir tanesidir. Firmalarda en dikkat ¢ekici durum is
giicii devir hizinin ortalamalara gore iyi diizeyde olmasidir. Calisanlarin ortalama
calisma siiresi oldukca yiiksektir. Bununla birlikte c¢alisan yas ortalamasi

yiiksektir. Yeni isttihdam konusunda sektor genel olarak sikint1 yagsamaktadir.

Calisanlarin yetkinliklerini belirleme, bu yetkinlikler ile isin gerekliliklerini
ortiistirme konusunda kismi ¢alismalar yapilmistir. Calisanlara kariyer plani
sunulmamaktadir. Calisan performanslari sistematik olarak o6l¢iilmemekte ya da
gozleme dayali olarak firma sahibi/ortaklar1 tarafindan belirlenmektedir. Belli
baslt firmalar bu konuyu son doénemlerde giindeme almis ve performans sistemi

kurma calismalarina baslamistir.

Calisanlarin egitim ihtiyacini belirleyip, onlarin ihtiyaclarina yonelik egitim
veren firma sayisi azdir. Sadece is giivenligi ve ilk yardim gibi kanunen zorunlu
egitimler tiim firmalarca verilmektedir. Sektoriin ¢ok tehlikeli sinifta olmasi
ozellikle is giivenligi konusunda bilinci arttirmistir. Caligsanlara yonelik 6neri 6diil
sistemi, iki firma hari¢ sistematik olarak uygulanmamaktadir. Calisanlarin firmayi
sahiplenmesi i¢in yapilan c¢alismalar yeterli diizeyde degildir, fakat
sendikalagsmanin yogun oldugu sektorde calisanlara tatmin edici yan haklar
saglanmaktadir. Firmalar ile yapilan goriismelerde 6zellikle deri teknikeri, deri

miihendisi ve iiretimde calisacak 1s¢i bulmakta zorlandiklari tespit edilmistir.

Asagidaki sekilde firmalarin insan kaynaklari ile ilgili alt basliklarda

aldiklar1 ortalama puanlara gore hazirlanmis radar grafigi gosterilmektedir.
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insan Kaynaklar1 Yonetimi

Calisanlannizin yetkinlikleri
belirli mi?
5,0

4,5

Personel yetkinligi yeterli mi?
Kalifiye personel bulmakta
sorun yasiyor musunuz?

Calisanlarnnizin
performanslarni sistematik
olarak 6l¢iiyor musunuz?

Calisanlannizin egitim
ihtiyaclarm belirleyip,
periyodik olarak egitimler
veriyor musunuz?

Oneri 6diil sisteminiz var mr?
Aciklar mismiz?

Isgiicii devir hiziniz nedir?
Calisanlar ortalama kac yildir
sirketinizde cahsmaktadir?

Calisanlarnnizin sirketi
sahiplenmesi icin faaliyetler
yaplyor musunuz?

Galisanlanniza bir kariyer
plani sunabiliyor musunuz?

Sekil 5.4. Insan kaynaklar1 detay puan grafigi.

Asagidaki sekilde tlim firmalarin insan kaynaklar1 bashiginda aldig ortalama
puanlar bir standart sapma aralifinin altinda ve dstiinde kalan firmalar
gdsterilmistir. Tki firma ortalamaya gore oldukea iyi diizeyde iken, ortalamadan

bir standart sapma altinda puan alan firma bulunmamaktadir. Fakat 7-8 firma bu

rakama oldukca yakin puan almigtir.

Insan Kaynaklari
5,00

4,50

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
o <+
h
J o o Bl
E 2 =3

Sekil 5.5. Insan kaynaklar1 firma puan grafigi.

Firma 1
Firma 2
Firma 3
Firma 4
Firma 5
Firma 6
Firma 7
Firma 8
Firma 9

Firma 10
Firma 11
Firma 12
Firma 13
Firma 15
Firma 16
Firma 17
Firma 18
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Teknoloji Gelistirme

Teknoloji gelistirme basligi altinda analiz edilen firmalarda ilk gbze ¢arpan
alan, firmalarin teknoloji takibi konusunda iyi diizeyde olmalaridir. Ozellikle
kimyasal firmalar1 kendi aragtirmalari sonucu ortaya ¢ikan firiinleri firmalara
pazarlama amagh tanitmakta ve firmalart numune iiretimine tesvik etmektedir.
Tiim firmalarin bilinyesinde {iriin gelistirme konusunda c¢alisan ekipleri
bulunmasina karsin, kendi ar-ge ve teknoloji gelistirme ¢alismalarini yapan firma
sayist kisithdir. Yeni {irlin ve tasarim gelistirme konusuna 6nem veren bazi
firmalar nitelikli iiriinler ortaya ¢ikarmistir. Uriinlerine patent veya faydali model
alan firmalar ¢ok az sayida olsa da 6zgiin ¢alismalar yapildig1 zaman bu yol tercih

edilmektedir.

Universite ya da Ar-Ge merkezi ile ¢alismalar yapan firma sayist smirlidir.
Firmalarda kamu desteklerinden faydalanma orani diisiiktiir. Firmalar agirlikli
olarak Ticaret Bakanliginin ihracat yonelik destekleri, Tarim Bakanligi destekleri

ve KOSGEB araciligiyla baz1 genel desteklerden faydalandiklar: goriilmiistiir.

Asagidaki sekilde firmalarin Teknoloji Gelistirme ile ilgili alt basliklarda

aldiklar1 ortalama puanlara gore hazirlanmis radar grafigi gosterilmektedir.



Ambalajlama, {irlin tanitimi
icin yeni reklam teknikleri,
yeni bir irtin
konumlandirma veya satig
kanah yonteminin

uygulanmasi gibi...

Son ¢ yil icinde yeni ya da
onemli dl¢lide gelistirilmis
/ lyilestirilmis bir tirin
gelistirdiniz mi?

Patent, faydal model ve
tasarim tescil konusunda
bilgi sahibi misiniz?
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Teknoloji Gelistirme

Ar-ge ve tasarm ile ilgili
ekibiniz var mi?

5,0

4,5

4,0

Ar-ge ve tasanma yonelik
desteklerden haberdar
misiniz? Yararlaniyor

musunuz?

Sektoriintizle ilgili yeni
teknolgjileri takip ediyor
musunuz?

Teknoloji Gelistirme ve Ar-
Ge icin ne oranda biitce
ayiryorsunuz?

Universite veya aragtirma
merkezleri ile teknoloji
gelistirme projeleri yapiyor
musunuz?

Sekil 5.6. Teknoloji gelistirme detay puan grafigi.

En yiiksek ve diisiik alan firmalarin arasinda farkliliklar bulunmasina karsin,
diger firmalarin puanlari olduk¢a yakindir. Bir firmanin puani ortalamadan
anlamli derecede yiiksek iken, bir firmanin puani ortalamaya gore oldukga

diistiktiir.

Asagidaki sekilde tiim firmalarin Ar-Ge ve Teknoloji Gelistirme bagliginda
aldig1 ortalama puanlar, bir standart sapma aralifinin altinda ve {istiinde kalan

firmalar gosterilmistir.
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Teknoloji Gelistirme

4,00

Firma 1
Firma 3
Firma 5
Firma 6
Firma 7
Firma 8
ma 9
Firma 10
Firma 12
Firma 13
Firma 14
Firma 15
Firma 16
Firma 17
ma 18

Sekil 5.7. Teknoloji gelistirme firma puan grafigi.

Tedarik Zinciri

Firmalarin nispeten iyi puanlar aldig1 6nemli bir baslik olarak tedarik zinciri
ve girig-¢ikis lojistigi siirecleri goze carpmaktadir. Puanlamada en dikkat ¢eken
baglik iiriin regetelerine dnem verilmesi, kayit altinda tutulmasidir. Entegre bir
yazilim kullanarak bu receteleri kayit altinda tutan firma sayis1 azdir. Genellikle
firmalar yurtdis1 miisterilerinden siparis sdzlesmesi ve iirlin sartnamelerini yazilt
olarak almakta ve kriterlere uymaya Ozen gostermektedir. I¢ piyasa da ise
sOzlesme / sartname belli basli miisteriler tarafindan talep edilmektedir. Satin
alma tarafinda ise tedarik¢i sozlesmeleri yeterli diizeyde kullanilmamaktadir. Bazi
firmalar halen siparislerini telefon ile veya s6zlii olarak almakta/iletmektedir.
Tedarik¢iler ile paketleme, ambalaj standartlar1 vb. konularinda bir kriter

belirlenmemisken, miisteri tarafinda bu kriterler belirlenmistir.

Miisteri taleplerine cevap verme esnekligi ve termin tarihlerine uyarak
siparisi teslim etme orami 1yi diizeydedir. Tiim firmalar miisteri taleplerine gore
tretimlerini sekillendirmektedir. Siparis yonetimi, liretim planlamasi, malzeme
planlamasi, liretim ve sevkiyati siireclerini sistemsel olarak yeterli diizeyde
kontrol edebilen firma sayist sinirhdir. Bir¢ok firma iiretim, satin alma, satis ve
stok takibini yapabilecegi bir altyapiya sahip degildir. Siparis takibi manuel olarak

yapilabilse de stok takibi, lretim plani, is emirlerini olusturma ve maliyet
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hesaplamakta problemler bulunmaktadir. Stok devir hizi, ¢cevrim siiresi gibi kritik

parametreleri takip etme konusunda firmalar yeterli diizeyde degildir.

Bunun yani sira satis tahminleri yaparak kapasite planlamasi yapilmasi
firmalarin gelistirmesi gereken énemli noktalardan bir tanesidir. Giiclii bir tedarik
zinciri yapist firmalarin rekabet giiclerini arttirabilmeleri acisindan  bir
gerekliliktir. Miisteri hata bildirimi geldiginde genellikle bitmig iirliniin lot veya
parti numarasindan tiim alt parca lot veya parti numaralaria erisilebilmektedir

fakat, bu durum eski belge taramasi ile yapildigi i¢in zaman almaktadir.

Asagidaki sekilde firmalarin Tedarik Zinciri ile ilgili alt basliklarda aldiklart

ortalama puanlara gore hazirlanmis radar grafigi gosterilmektedir.

Tedarik Zinciri (Giris-Cikis Lojistigi)
Tedarikcilerle/Miisterilerinizle

aranizda {iriin sartnamesi ve
satinalma sozlesmesi mevcut

mudur?
Miisteri hata bildirimi geldiginde 5,0
buizlenebilirlik zincirini 4,5 Tedarikcilerle/Miisterilerinizle
kullan abiliyor musunuz? (Bitmis 4,0 Teslimat,
triintin Lot veya parti 35 paketleme/ambalajlama ile ilgili
numarasmdan tiim alt parca lot g sartlar/kriterler belirlenmis
veya parti numaralanna erisim 3.0 midir?
miimkiin mii ?) 2,5
2,0
1,5
10 Yillik ve aylik satis tah minleri
Miisteri taleplerine gére cevap 0,5 yapimakta midir? Miisterilerle
verme esnekliginiz ne 0,0 talep tahmin ve talep planlama
diizeydedir? konusunda miisterek calismalar

yapimakta midir?

Stok ve siparis ve tiretim takibi

icin bilisim altyapiniz /yazilim

bulunmakta mudir? (SAP, IFS,
LOGO vb.)

Stok devir hizini takip ediyor
musunuz? Bununla ilgili bir
hed efiniz mevcut mudur?

Uriin receteleriniz, stok
kodlarniniz tanimlanmis midir?
Kulland1gmiz yazilim BOM (Uriin
agac semasini) icermekte midir?

Sekil 5.8. Tedarik zinciri detay puan grafigi.

Asagidaki sekilde tiim firmalarin Tedarik Zinciri baglhiginda aldig1 ortalama
puanlar bir standart sapma araliginin altinda ve istiinde kalan firmalar
gosterilmistir. Ug firma ortalamadan anlamli derecede yiiksek iken iKi firma puani

da ortalama degerlerden anlaml1 derecede diisiiktiir.
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Tedarik Zinciri

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

0,50

0,00

] o

Sekil 5.9. Tedarik zinciri firma puan grafigi.

Firma 1
Firma 2
Firma 3

Firma 10 |
Firma 11 |

Firma 5
Firma 6
Firma 7
Firma 8
Firma 12
Firma 13
Firma 14
Firma 15
Firma 16
Firma 17
Firma 18

Uretim

Sektorde iiretim siiregleri goreceli olarak firmalarin iyi oldugu bir konu
bagligidir. Birgok firmanin tiretim altyapisi, makine parkurunun teknolojisi piyasa
sartlarina gore i1yl durumdadir. Firmalarda ciddi oranda kapasite boslugu
gbzlenmistir. Bu boslugun bir kismi piyasa kosullarindaki daralmadan

kaynaklansa da plansiz yatirnmlar ile biliyime de Onemli bir atil kapasite

olusturmustur.

Bazi firmalar az sayida personel ile makine agirlikli iiretim yapabilmektedir.

Uretim genellikle miisteri siparislerine gore planlanmakta, ara mamul de ise

stoklu ¢alisilmaktadir.

Siparisleri zamaninda teslim etme orami yiiksektir, ozellikle sozlesmeli,

teknik sartnamesi olan projelerde cezai miieyyidelerden kaginmak igin teslim

surelerine dikkat edilmektedir.

Uretim siireclerini iyilestirmeye y&nelik verimlilik, iyilestirme ve yalin
iiretim uygulamalar1 yapilmamaktadir. Firmalar, tiretimdeki kayip ve israflari
onlemek, verimliligini arttirmak igin ¢alismalar yapmalidir. Uretim maliyetleri
yeterince detayli hesaplanamamaktadir, bu hesap i¢in sistematik bir yaklasima

ihtiya¢ vardir. Firmalar, {irlin gruplari i¢in ¢evrim siiresini hesaplamali ve hatlari
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bu rakama gore dengelemelidir. Uretimi aksatmamak adina etkin bir
onleyici/kestirimci bakim c¢alismasi firmalarda yeterince yapilmamakta, daha ¢ok
arizi bakim yapilmaktadir. Asagidaki sekilde firmalarin tretim ile ilgili alt
basliklarda aldiklar1 ortalama puanlara gore hazirlanmis radar grafigi

gosterilmektedir.

Uretim Siirecleri

Makine parkuru yeni ve
teknolojik gelismelere uygun
revize edilmekte midir?

5,0

Sirket iiretim kapasitesi i¢ piyasa
ve ihracat ihtiyaclarmni
karsilayabilecek durumda midir?

Siparisleri ne derecede istenilen
zamanda gonderebiliyorsunuz?

Uretim cevrim siireleri
belirlenmis midir ? Bu ¢evrim
stiresine uyum kontrol edilmekte
midir?

Uretimde verimlilik, iyilestirme
calismalar1 yapilmakta midir?

Makine yerlesimi, tasgitmay: ve Uretim giinliik, haftalik
diger kayiplan minimize edecek sistematik olarak planlanmakta
sekilde yapilmis midir ? midir?

Miisteri taleplerine uygun olarak
is emirleri olusturularak midir?
Isletmenin makine kapasitesi
optimum sekilde kullanilmakta
midir?

Sekil 5.10. Uretim detay puan grafigi.

Asagidaki sekilde tiim firmalarin Uretim bashginda aldig: ortalama puanlar,
bir standart sapma araliginin altinda ve iistiinde kalan firmalar gdsterilmistir. Iki
firma ortalama degerlerden anlamli derecede yiiksek iken, dort firma da anlamh

derecede diistiktiir.
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Uretim
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Sekil 5.11. Uretim firma puan grafigi.

Pazarlama ve Satis

Firmalar1 pazarlama ve satis konusunda iki grup olarak diisiinmek isabetli
olacaktir. Baz1 firmalar ekipleri ile birlikte pazarlama ve satis konusunda aksiyon
almakta, yeni miisteri bulma, hedef pazar ¢alismalar1 yapmakta olmasina karsilik

bazi firmalar sadece miisteriden siparis bekleyip duruma goére ihale takip

etmektedir.

Tim firmalar agisindan pazari ve rakipleri takip etme konusunda ve yurt dis1
pazarlama konusunda yapilmasi gerekenler bulunmaktadir. Firmalarin bir¢ogunda
ihracat ekibi bulunmamakla birlikte ihracat ile ilgilenen bir ¢alisan1 genel olarak
vardir. Henliz ihracat tecriibesi olmayan firmalar da mevcuttur. Halihazirda yurt
dis1 miisteri ziyaretleri sinirli sayida firma tarafindan yapilmaktadir. Firmalar,
thracat ile ilgilenen 6zel bir departman kurmali veya varsa mevcut departmanini
gelistirmelidir. Firmalar, hedef iilkeleri i¢in ¢aligmalar yapmali, hedef pazarlar
belirleyip ziyaretler yapmalidir. Bunun yani sira firmalar var olan yurt disi
miisterilerine ve potansiyel miisterilere ziyaretler yapmali, iletisimini daha da
arttirmalidir. Yurt dis1 pazarlar ile ilgili arastirma yapan, hedef pazar belirleyen ve
o pazara yoOnelik faaliyet yapan firmalar da bulunmaktadir. Firmalarin tamaminin

internet sayfasit bulunmakta ve bir kismi1 Tiirk¢e’nin yani sira farkli dillerde de

hizmet vermektedir.
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Asagidaki sekilde firmalarin pazarlama ve ihracat ile ilgili alt basliklarda

aldiklar1 ortalama puanlara gore hazirlanmis radar grafigi gosterilmektedir.

Pazarlama ve Satis

Pazardaki gelismeleri takip
ediyor musunuz? (Biiyiime
egilimi? Karliliklar? Satis
kanallan?)
5,0
45
20 Yeni miisteri edinmek icin bir
35 stratejiniz var mi1? Neler
! yapiyorsunuz?

Pazarlama icin internet
sayfanizi / sosyal medyayr ne
derece etkin kullaniyorsunuz?

Marka tescilleriniz yapilms
midir? Marka gelistirme
konusunda destek aliyor

musunuz?

Var olan dis pazarlarmizda
sirket olarak miisteri ziyareti
yaplyor musunuz?

Rakiplerinizle Benchmarking
(Kiyaslama) yapip, zayif ve
gliclii yonlerinizi analiz ediyor
musunuz?

Hedef iilkeler icin pazar
arastirmasi / ziyareti yapiyor
musunuz?

ihracat icin 6zel bir
departmaniniz var mi? Nasil
calisiyorlar?

Sekil 5.12. Pazarlama ve satis detay puan grafigi.

Asagidaki sekilde tiim firmalarin pazarlama ve ihracat basliginda aldig
ortalama puanlar, bir standart sapma araliginin altinda ve istlinde kalan firmalar
gosterilmistir. Firma puanlarinda farkliliklar géze c¢arpmaktadir. Ortalamadan
anlamli derecede yiiksek olan {i¢ firma bulunmaktadir. Ortalamadan oldukc¢a

diisiik olan firma sayis1 da {i¢ tiir.
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Pazarlama ve Satig Stratejisi
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Sekil 5.13. Pazarlama ve satis firma puan grafigi.

Kalite

Kalite konusu firmalarin en fazla gelistirmesi gereken konu bagliklarindan
bir tanesidir. Firmalar giris kalite kontrol ve proses kalite gerekliliklerini
genellikle nispeten yerine getirmektedir. Tedarik¢iden gelen iiriinlerden ham deri
yerinde kontrol edilerek alinmakta, kimyasallarda ise malzeme tanitim
kartlarindaki veriler dikkate alinmaktadir. Zamaninda sevkiyat, kalite orani, fiyat

performansi gibi kriterlere gore tedarikc¢ileri puanlayan ve degerlendiren firma

sayist siirhdir.

Firmalar miisterilerden gelen kalite problemlerini ve liretim siire¢lerinde
kalite kontrol c¢aligmalarim1 yapmamakta, sadece anlik c¢oziimler ile problemi
cozmektedir. Miisterilerden gelen hata ve kalitesizlik bildirimlerine hizli bir
sekilde donlis yapilmakta fakat hata Onleyici c¢aligmalar yeterince
yapilmamaktadir. Kalite ile ilgili performans hedefleri genellikle belirlenmemistir.
Kalitesizlik maliyetleri, 1skarta, yeniden is¢ilik maliyetleri problem oldugu zaman
takip edilmekte, fakat haftalik, aylik, yillik raporlar alinmamaktadir. Firmalar,

kalite sistemleri ve kalite kontrol siireglerini yonetecek ekip kurmali veya varsa
ekibi gelistirmelidir.



Miisteri

memnuniyetsizlige sebep olan siiregler iyilestirilmelidir. Kalitesizlik maliyetleri,

memnuniyet
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anketleri

periyodik  olarak

1iskarta, yeniden iscilik maliyetleri takip edilmeli, hedefler belirlenmelidir.

Proje kapsaminda yer alan firmalarin sektorde belli basli sertifikalar
acisindan degerlendirmesi de yapilmistir. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi
belgesi olan sekiz firma, ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi bulunan yedi firma

ve OHSAS 18001

bulunmaktadir. Asagidaki sekilde firmalarin Kalite ile ilgili alt basliklarda

Is Giivenligi Yonetim Sistemi

aldiklar1 ortalama puanlara gore hazirlanmig radar grafigi gosterilmektedir.

Kalitesizlik maliyetleri,
1skarta, yeniden iscilik
maliyetleri takip edilmekte
midir? Bunlar icin bir hedef
belirlenmis midir?

Uretim ve kalite ilgili
performans hedefleri
belirlenmis ve calisanlarla
paylasilmig midir?

Miisteri memnuniyet
anketleri periyodik olarak

yapilmakta ve

degerlendirilmekte midir?

Kalite

Firmanizda kalite konusunda
cahisan personel, departman
mevcut mudur?

5,0
4,5
4,0
3,5
30
2,5
2,0
15
1,0
0,5
0,0

Miisteri hata / kalitesizlik
bildirimleri sistematik olarak
yonetilmekte midir?

Tedarikciden gelen {iriinlerde
kalite kontrol edilmekte
midir? Kontrol sonuclan kayit
altina almmakta midr?

Tedarikgiler performanslarma
gore puanlanmakta midir?

Uretim siirecinde proses
kalite cahsmalarn yapilmakta
midir?

Sekil 5.14. Kalite detay puan grafigi.

Asagidaki sekilde tiim firmalarin Kalite bashiginda aldig1 ortalama puanlar,
bir standart sapma araliginin altinda ve {istiinde kalan firmalar gosterilmistir. Dort
firma ortalamadan bir standart sapmadan yiiksek olmasina karsin, iki firma bir

standart sapmadan daha disiiktiir. Goriilecegi lizere firmalar aras1 farkliliklar

oldukga fazladir.

yapilmali,

bulunan bes firma
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5.2 Tiirk Deri Sektorii ve Rekabet Giicii

Sektorel rekabet kosullar: diger tiim deri iireticisi iilkelerle benzer 6zellikler
tagimaktadir. Elbette her iilkenin kendi politikalar1 dogrultusunda baz: tilkelerde bu
rekabet kosullarina adaptasyon biraz daha kolay olabilirken bazi iilkelerde daha
zorlayict olabilmektedir. Son yirmi yil incelendiginde ozellikle gelismis
ekonomilerin deri sektdrii gibi emek yogun sektorlerden ¢ikarak daha teknoloji
odakli sektorlere agirlik verdigi goriilmektedir. Bunun bir sonucu olarak sektor
batidan doguya dogru yer degistirmistir. Bununla birlikte az gelismis veya gelisme
yolundaki tilkeler ise gerek hammadde varliklar1 gerekse istthdam yaratmak tizere
emek yogun sektorlere duyduklart ihtiya¢ nedeniyle deri sektoriine agirlik

vermistir.

Genel olarak bakildig1 zaman;

1. Cevreye ve insan saghgina saygili Uretimin gerekliliklerini yerine
getirmek lizere artan {iretim maliyetleri,

2. Siirekli artan liretim kapasitesi,

3. Siirekli artan liretim kapasitesine mukabil diisiik kapasite kullanim orani
nedeniyle artan finansal yiikler, genel giderler ve isletme sermayesi

thtiyact,
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4. Sektoriin hammaddesi olan ham deriye olan talebin artan iiretim
kapasitesiyle birlikte yiikselmesi,

5. Ham deriye yonelik artan talebe mukabil az gelismis ve gelismekte olan
iilkelerin kendi kaynaklarim1 korumak tizere uyguladiklar1 kisitlayici
politikalar,

6. Kisith ve ¢ok degerli olan ham derinin hem hayvanin yasami siiresince
maruz kaldig1 fiziksel kosullar hem de hayvanin kesim sonrasinda ham
derisinin elde edilme, koruma ve muhafaza edilme ydntemlerinin
yetersizligi nedeniyle istenilen kalite seviyesinde olmamasi,

7. Geng nesillerin sektorde ¢aligmaktaki isteksizligi,

8. Firmalar aras1 igbirliginin az olmasi,

gibi sebepler sektoriin rekabet kosullarinin gercevesini olugturmaktadir.

Son donemlerde yeni bir degisim dalgasi olusmaya baslamaktadir. Daha
onceleri gelismis ekonomiler deri sektoriiniin batidan doguya kaymasina yonelik
politikalar1 desteklerken artik daha fazla iiretimin kendi iilkelerinde olmasi, daha
fazla istihdam yaratilmasi amaciyla politika degisimine gitmeye baslamislardir.
Bununla birlikte son yirmi yilda yildiz1 parlayan bazi uzak dogu iilkeleri ile Afrika
iilkelerine ek olarak, Orta Asya iilkeleri de deri sektoriinde kendi kapasitelerini
yaratmak iizere birtakim cabalar igerisine girmislerdir. Bu gelismeler kit kaynaga
sahip bir sektoriin gelecekte nasil sekil alacagina dair bazi isaretler vermektedir. Bu
isaretleri dogru okuyan tiilkeler ve/veya isletmeler gelecekte var olabilecek ama

Onemli bir kismi tarih sahnesinden silinecektir.

5.2.1 Endiistriyel rekabet giicii kapsaminda bes gii¢ analizi

Sektorlerin rekabetgilik durumunu daha iyi anlayabilmek i¢in, genel olarak
rekabetin bilesenlerine bakmak gerekir. Bu konuda oldukg¢a genis arastirmalar
yapan Michael E. Porter asagida gosterildigi iizere genel olarak rekabeti

yonlendiren giicleri bes gruba ayirmistir. Sirasiyla bu bes rekabetci giic;

1. Sektorde mevcut rakipler arasindaki rekabet,

2. Sektore yeni girenlerin tehdidi,
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3. Ikame iiriinler,
4. Tedarikgilerin pazarlik giicli ve

5. Alicilarin pazarlik giicli olarak adlandirilmistir.

Bu rekabetgi giicler baz1 sektorlerin niye digerlerinden daha karli oldugunu
ve basarili olmak icin hangi kaynaklarin gerektigini ve hangi stratejilerin
belirlenmesi gerektigini ifade etmektedir. Porter’a gore rekabetci stratejiler bu bes
giiciin detayli incelenmesi sonucu olusturulmali ve olusturulacak stratejiler bu bes
giicii firma lehine sekillendirebilmelidir. Rekabet analizi ¢alismasi, firmalar ile

yiiriitiilen goriismeler sonucunda elde edilen bilgiler 1s181inda gerceklestirilmistir.

Her baslik altinda ¢esitli sorular puanlanmis ve ortalama degerler alinarak
sektorilin rekabet diizeyi, tedarik¢ilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarlik giici,
pazara giris kolayligi ve ikame {irlinlerin durumu 1 ile 5 puan arasinda
degerlendirilmistir. Buna gore sektoriin rekabet durumu 5 {izerinden 3 puan
almigtir. Baz1 firmalar olduk¢a yogun rekabetten s6z ederken, nitelikli iiriin tireten

bazi firmalarda ise rekabet diizeyi diistiktiir.

Tedarikgilerin giicii 2,6 olarak hesaplanmistir. Bu durum tedarikgilerin
ortalama biiyiikliikte, tedarik edilen iiriinlerin ise genellikle bulunabilir iiriinler
oldugunu gostermektedir. Fakat iki ana hammadde grubu diizeyinde bu rakam
farklilik gostermektedir. Kimyasal iriinlerde tedarik kolay iken, ham deri de

pazarlik giicli ham deri saticilarindadir.

Sektorde miisteriler genellikle az sayida ve nispeten biiyiikk oldugu icin
puanlama da 3,3 seviyesinde olusmustur. Ozellikle baz1 firmalarin miisterileri
olduk¢a biiyiik ve az sayidadir. Bu firmalarda miisterilerin bagimlilig: yiiksek
seviyededir. Sektorde ikame {liriin tehdidi 6nemli derecede yiiksek seviyededir.
Sektoriin miisterisi olan ayakkabi ve saraciye sektdrii son zamanlarda tekstil ve
suni malzemelerden iiretime kaymaktadir. Her ne kadar fayda maliyet agisindan
deri {irtinleri hala 6n planda olsa da moda ve trend, ikame iiriinlere kaymaktadir.

Ikame iiriinlerin tehdidi puani 3,9 olarak gerceklesmistir.
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Pazara giris ise diger sektorlere gore oldukca zordur. Puanlamada 4,3 olarak
gerceklesen pazara giris tehdidi, firmalar1 rahatlatan bir unsurdur. Yatirim
sermayesi ihtiyacinin yliksek olmasi, 6zel bilgi gereksinimi, cevresel ve yasal

diizenlemeler pazara girisi zorlastiran unsurlardir.

Bu durumda sektoriin genel degerlendirmesinde pazara girisin zor olmasi
avantaj iken, ikame iiriinlere yonelim dezavantaj olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Karliliklarin miisteri tarafinda bir miktar daha fazla oldugu, tedarik¢i giiciiniin
diisiikliiglinden dolay1 da firmalarin da karliliklarinin siirdiiriilebilir oldugu tespit

edilmisgtir.

Tedarikgilerin Musterilerin

Gucu
3,3

3,9

Pazara
Girig Engeli

) kame
Urunler

Sekil 5.16. Deri sektorii bes gli¢ analizi.

Pazara Giris Engeli Analizi

Firma yapilar1 ve iirlin gruplar degerlendirildiginde sektorde pazara giris
engeli oldugu gozlemlenmistir. Sektorde liretim tesisi ve tedarik zinciri kurma
maliyeti oldukc¢a yiiksektir. Yeni bir tesisi hayata gecirmek i¢in zaman
gereksinimi uzundur. Maliyet avantaji saglamak i¢in 6l¢cek ekonomisi gereklidir
ve kisa siire igerisinde yiiksek rakamlara ulasmak kolay degildir. Pazara girmek

icin 6zel bilgi gereksinimi gereklidir. Ozel bilgi gereksinimi en 6nemli pazara
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giris engeli olarak degerlendirilebilir. Sektdrdeki firmalar genellikle 30-40 yillik
geemisi olan kokli firmalardir. Yeni agilan isletmeler agirlikli olarak ikinei kusak
yoneticilerin aile isletmesinden koparak kurduklar isletmelerdir. Pazara giris
engelleri kapsaminda mevcut isletmeler i¢in 6zellikle i¢ pazarda, sektore yeni
rakiplerin girmesi beklenmemektedir. Nitelikli pazarlara rahat iiriin satabilmek

icin sertifikasyon ihtiyaci bulunmaktadir.

Tedarikcilerin Pazarhik Giicii Analizi

Tabakhanelerin iiretim faaliyetlerinde ve nihai iirliinde iki 6nemli tedarik¢i

grubu bulunmaktadir; i) Ham deri tedarikgileri i1) Kimyasal Tedarikgileri

Ham Deri Tedarikgileri: Deri imalat sanayi iiriin miktari, kalitesi ve

fiyatlandirma politikalar1 kapsaminda ham deri tedarik¢ilerine onemli oranda
baglidir. Tirkiye’de sektoriin rekabetini etkileyen en Onemli unsurun, talebi
karsilayacak miktarda ve kalitede ham derinin bulunamayisi ve arz agiginin ithalat
ile karsilanmasi sonucu olusan kur riskidir. Tabakhaneler iizerinde ham deri

tedarikgilerin pazarlik giicii yiiksektir.

Kimyasal Tedarikgileri: Derinin islenmesi siirecinde kullanilan kimyasallar

gerek maliyetler gerekse nihai iirline kazandirilan 6zellikler agisindan kritik rol
oynamaktadir. Tabakhaneler agirlikli olarak ithal kimyasallar kullanmakta, s6z
Konusu driinleri ya dogrudan ithal etmekte ya da firmalarin Tirkiye
dagiticilarindan temin etmektedir. Kimyasallar ithal olmakla birlikte, tabakhaneler

tizerinde biiylik bir pazarlik baskist olusturmamaktadir.

Firmalarin, tedarik ettikleri, ham deri ve kimyasallar degerlendirildiginde;
tedarik¢ilerin sayisinin yeterli olusu ve pazarda bulunurlugun yiiksek olmasi
sebebiyle firmalarin tedarik¢ilere karsi pazarlik giicline sahip olduklar
sOylenebilir. Bazi zamanlarda ham deri ile ilgili tedarik problemi yasanmaktadir.
Bazi firmalar bu zorlugu ithalat ile gidermektedir. Tedarik¢iler arasi rekabet
bulunmaktadir. Tedarik¢i degistirmek kalite konusunda bazi tereddiitler haricinde

kolaydir. Tedarik edilen {irlinlerin nitelikleri bakimimndan bazi kalemlerde 6zel
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olma durumu vardir. Genel olarak yaratilan kisith degerin énemli bir kisminin

tedarikgilerin karliligina gittigi sdylenemez.

Miisterilerin Pazarhk Giicii Analizi

Deri isleme sanayi, yari islenmis ya da bitmis deri iircterek, bu deriyi
kullanan sektorler icin tedarik¢i sektdr konumundadir. Bu o6zelligi ile alici
grubunu agirlikli olarak deri giyim, ayakkabi, saraciye, deri esya liretimi yapan
isletmeler olusturmaktadir. Ozellikle ayakkabn iireticileri sektdriin en dnemli alict
grubunu olusturmaktadir. Bu grubu saraciye sektorii izlemektedir. Tiirkiye’de
isletmeler gerek yurt icinde gerekse yurt disinda {i¢ tiir miisteri grubu ile

calismaktadir. i) Aracilar ii) Ureticiler iii) Fason Ureticiler

Tabakhanelerin basta yurt disi pazarlar olmak {iizere iirlinlerini temin
ettikleri en Oonemli alict grubu aracilardir. Aracilar ya da firmalarin ifadesi ile
tacirler bitmis deriyi kendileri satin alip iizerine kar ekleyerek veya komisyon
alarak deri esya, ayakkabi ya da saraciye direten isletmelere satmaktadir.
Tabakhanelerin 6ncelikli miisterileri ya da alicilar1 ayakkabi ve saraciye liretimi

ve satis1 yapan zincir magaza gruplaridir. Bu grupta iki kategoride diisiiniilebilir;

Uluslararas1 Zincir Magazalar: Zara, Mango, H&M gibi yiiksek adetlerde

alim yapan gruplar.

Orta Biiyiikliikte Yerel Markalar: Ulkelerin kendi i¢ pazarlarinda kurulmus,
liiks segmentte marka magazalardir. Yurt i¢i pazara benzer sekilde yurt disinda da

benzer markalar vardir.

Deri isleme sanayinin, iligkili sektorler icin ara mamul saglayan tedarikei
konumunda olmasi, yapisal olarak alicilarin kendi iiretim maliyetlerini diistirmek
icin pazarlik giiclinii artiracaklar1 bir konumdadir. Buna ek olarak uluslararasi
zincir magazalarin yarattiklar: 6lgek ekonomisi ile iliskili olarak, birim fiyatlar
iizerindeki fiyat baskisi yiiksektir. Firmalarla yapilan goriismeler i¢ piyasada
talebin yiiksek olmasina ragmen, fiyat baskisina ek olarak vadelerin 24 ay gibi

uzun siirelere yansimasi ile alicilarla pazarlik edemez hale gelmis durumdadir.
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Talebin yapisina iliskin detayli bilgi Kiime Analizi boliimiinde bulunabilir. Ozetle
firmalarin farklilastirilmis tiriinleri disinda kalan goreli olarak standart deri

gruplarinda rekabet kosullar1 zorlayicidir.

Deger zincirindeki firmalarin hedef miisteri gruplari, dagitim kanal1 yapisi
ve tahsilat vadeleri de goz Onilinde bulunduruldugunda; miisterilerin pazarlik
giiciiniin diger sektorlere oranla orta-yiiksek oldugu soylenebilir. Arastirma
grubunda yer alan firmalarda bu oran iki farkli sekilde ortaya c¢ikmaktadir.
Nitelikli iirlin treten, teknik kapasitesi yiiksek firmalarda pazarlik giicii de
yiiksektir. Standart {riinler ile fiyat odakli pazarliga giren firmalarda miisteri
agirlig hissedilmektedir. Ayn1 sekilde fiyata kars1 duyarlilik da degisebilmektedir.
Miisterilerin firmalar1 degistirme maliyeti diisiikk seviyededir, kisa bir hazirlik
evresi ile farkli firmalardan mal tedariki yapilabilmektedir. Firmalarin en biiyiik

lic miisterisinin satistaki pay1 genel egilimlere gore bir miktar yiiksek kalmaktadir.
ikame Uriinler Analizi

Deri kullanim agisindan 6zel ve farkli bir iiriin ya da malzeme ile kolayca
ikame edilemeyecek bir {irlin olsa da piyasada suni deri olarak bilinen malzeme
deri triinleri tiretiminde yayginlasmaya baglamistir. Suni malzemeler ile iiretilen
tirlinlerle dogal deriden tiretilen {iriinler arasindaki farkin son kullanici tarafindan
ayirt edilmesi her gegen giin zorlagmaktadir. Ayakkabi, saraciye ve c¢anta
tiretiminde suni malzeme kullanimi ve bu malzemenin deri ile kiyaslandiginda
fiyatinin diistik olmasinin deri imalat¢ilarinin  pazarinin daralmast yoniinde

olumsuz etkisi bulunmaktadir.

Firmalarin iiriinleri degerlendirildiginde, hedef miisteri grubunun ihtiya¢ ve
beklentilerini karsilayabilen ikame triinler bulunmaktadir. Ayakkab1 ve saraciye
iiriinlerinde girdi malzemesi olarak tekstil malzemeleri ve suni {riinler son
donemde daha yaygin olarak kullanilmaktadir. Tkame iiriine gegme maliyeti daha
diisiiktiir. ikame {iriiniin ana {iriine gore fayda-kalite-maliyet durumu sektdriin
olumlu oldugu tek basliktir. Dogal iiriin tercihi hala énemli bir seviyededir. Ikame
tirline gegme ve kullanma ile ilgili yasal engeller bulunmamaktadir. Moda ve

trend ikame {iirliniin kullanimimin yayginlasmasi yoniinde devam etmektedir. Bu
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durumda ikame {irlinlerin sektorii tehdit ettigi goriilse de, dogal tirlin, saglikli iiriin

vurgusuyla sektor canli tutulabilir.

Mevcut Pazarda Rekabetin Durumu Analizi

Mevcut durumda pazarin durumu incelendiginde; pazardaki oyuncu
sayisinin fazlahigr firmalar1 fiyatta rekabete zorlamakta ve deger zinciri
kapsaminda yaratilan degerin asimetrik paylasimina neden olmaktadir. Sektorde
rakiplerin sayis1 yiiksektir, yetenekleri ve teknolojisi orta diizeydedir.
Kapasitelerini arttirabilme durumu kisa vadede &ngoriilmemektedir. Uriin
farklilig1 acisindan firmalarimiz rakiplere gore bir adim Ondedir. Gerek ulusal

gerek uluslararasi 6lgekte rekabet giin gectikge artmaktadir.

Bir¢ok sektorde oldugu gibi deri sektdriinde de kiiresel pazarda rekabet
kosullarin1 belirleyen en 6nemli basliklardan bir tanesi maliyettir. Fiyat piyasa
tarafindan belirlenirken maliyet diisiirmek kismen firmanin kendi kontroliinde

olabilir.

5.2.2 Ulusal/Uluslararas1 rekabet giicii kapsaminda elmas modeli

analizi

Arastirmada yer alan isletmelerin faaliyet gosterdikleri ekosistemin rekabete
olan etkilerinin analiz edilmesi amaci ile Elmas Analizi yontemi ile Faktor
Kosullari, Talep Kosullari, liskili ve Destekleyici Sektdrler, Kamu ve Isbirligi

Kuruluslar1 ayrintili olarak incelenmistir.

Firmalardan rekabeti etkileyen faktdrleri dnem derecesi (OD) ve mevcut
durum (MD) olmak {izere iki agidan 1 — 5 arasinda degerlendirmeleri istenmis,
yapilan degerlendirme ile fark analizi yapilmistir. Elmas Analizi kapsaminda ele
alman kosullarda gelisim alanlar1 firmalar tarafindan yapilan degerlendirmeler ve

literatiir ¢calismasi 15181nda kapsamli olarak analiz edilmistir.
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Faktor Kosullar:

Uretim faktorleri rekabetin temel girdileridir, arazi, isgiicii, fiziksel yapi,
ticari ya da idari altyapi, dogal kaynaklar ve bilimsel bilgiyi kapsar. Rekabet
iistiinliigii kavrami normalde girdilerin maliyetine ve mevcudiyetine deginir. Buna
ek olarak yiiksek kaliteli girdilerden ve ozellikle belirli sektorlerin ihtiyaglarina
uyarlanmig beceri havuzu, uygulamali teknoloji, mevzuat rejimleri, yasal siirecler,
enformasyon ve sermaye kaynaklar1 gibi uzmanlasmis girdiler rekabet i¢in 6nem

kazanmustir.

Temel Fiziki Altyam

Effitim Kurumlznmn -

" Nitelikli Elemana
Warlig -

Erigim

LEei]
Ulagim ve lletigim -

Altyapisi Cografi Konum

L]

Finansal Yapi ve
Kaynaklarin Kullanimi

Sekil 5.17. Faktor kosullarinin rekabete olan etkisi.

Elmas Analizi kapsaminda faktor kosullarinin rekabete olan etkisi altinda
temel fiziki yapi, nitelikli elemana erisim, ulasim ve iletisim altyapisi, finansal
yap1 ve kaynaklarin etkin kullanimi, cografi konumun rekabete olan etkileri

degerlendirilmistir.

Arastirma kapsaminda yer alan firmalarin tamami ¢esitli illerde yer alan

Deri Organize Sanayi Bolgelerinde yerlesiktir. Tiim isletmeler OSB iginde yer
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alan alt yap1 kosullar1 ¢ercevesinde AB standartlarinda fiziki kosullarda iiretim
yapmakta ve cevre mevzuatina uygun bir yapida calismaktadir. Arastirmaya
katilan firmalarin tamami iretim altyapisi agisindan uluslararasi standartlarda

fiziki alt yapiya sahiptir.

Arastirmada yer alan igletmelerin gerek ara ve teknik eleman gerekse deri
miihendisi bulmakta ve istthdam etmekte problem yasadiklar1 belirlenmistir. Deri
imalat sektoriinde istihdam edilecek kisilerin iiretim disinda ¢aligsalar dahi deriyi
tanimalari, Ozelliklerini bilmeleri gerekmektedir. Deri miihendisligi boliimiinden
mezun olan kisiler gerek isletmelerin sehir merkezlerinden uzak olmasi, gerekse
deri imalat sanayinin iiretim siirecleri, gerekse imalathanelerin fiziksel yapilar
gibi sebeplere bagli olarak, deri imalat sektdriinde calismayi tercih etmedikleri

yoniinde degerlendirme yapilmistir.

Faktor kosullar1 altindaki bolgelerin cografi konumu ulasim altyapisi ve
pazarlara yakinlik agisindan isletmeler i¢in Onemli bir rekabet avantaji

tasimaktadir.

Faktor kosullari altinda yer alan 6nemli hususlardan biri de finansal
kaynaklarin, araglarin varligi ve bu kaynaklarin etkin kullanimi yoniindedir.
Bolgeler banka, leasing sirketleri gibi kaynaklara sahiptir, fakat girisim sermayesi,
risk sermayesi gibi alternatif finansal araglar ulusal diizeyde ve bolgelerde mevcut
degildir. Isletmeler agirhikli olarak 6z sermaye kullanarak yatirimlarini

gerceklestirmekte ya da nakit akigini saglamaktadir.

Tiirkiye’de deri imalati ile iligkili olarak deri miihendisligi egitimi veren
sadece bir tniversite vardir. Deri miihendisligi haricinde deri teknikerleri
yetistiren {iniversiteler de mevcuttur. Ege Universitesi s6z konusu egitim
kurumlarimin basinda gelmektedir. Firmalar mevcut iiniversitelerin yeterli
olabilecegini fakat mezunlarin sektdrde c¢alismaya tesvik edilmesi yOniinde

programlar gelistirilmesi gerektigini belirtilmistir.
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Faktor kosullar1 kapsaminda kiime gelisim alanlar1 arasinda nitelikli
elemana erigsim, isglicii piyasasinin gelistirilmesi ve finansal araglarin

gelistirilmesi gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir.

Firma Stratejisi ve Rekabetin Yapisi

Yerel rekabetin siddeti bir cografi konumdaki rekabet baglaminin 6nemli bir
boyutudur. Uygun yatirnm iklimi ile birlestiginde, yerel rekabet en Onemli
unsurlardan biri haline gelebilir. Ornegin firmalar kendi bolge ya da iilkelerinde
birkag¢ yetkin rakiple rekabet etmedigi siirece, yerli Uiriinler ilk olarak bolge ya da

ilkede kabul gérmedigi siirece, yurt disinda pek basarili olamaz.

Bu boliim altinda firmalara iligkin genel bilgilerin yan1 sira yerel rekabet
baglami1 degerlendirilmistir. Firma stratejileri ve mevcut durumlarma iliskin

kapsamli bilgi tezin Firma Analizi bashig altinda yer almaktadir.

Firmalar, tiriinleri ve pazarlari itibariyle birbirlerine rakip olan firmalardir.
Firmalar arasinda rekabet, fiyat odakli olmakla beraber, iiriinde ¢esitlilik ve
farklilasma kabiliyeti olan firmalarin bir adim 6ne gegebildikleri ve 6zel siparisler
alabildikleri gortilmektedir. Firmalar ile yapilan goriismelerde, firmalarin her ne
kadar rakip olsalar da 6zellikle ihracat pazar payini artirmak hususunda isbirligi

yapma yonelimlerinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Firmalar arasinda mevcut durumda isbirligi seviyesi, firmalar tarafindan
degerlendirilmis, mevcut durum 5 iizerinden 2 seviyesinde ¢ikmistir. Buna
ragmen uzun vadeli sektorel adimlar i¢in Tirkiye Deri Sanayicileri Dernegi
liderliginde isbirligi altyapisi ivme kazanmuis, isletmelerin birlikte hareket etmeye

yonelik yaklagimlart degismistir.
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Sekil 5.18. Firmalar arasinda rekabetin yapisi.

Sektorde faaliyet gOstermekte olan firma sayist gegmis yillarla
kiyaslandiginda diismiistiir. Isletme sayisinin diismesine ragmen islenen deri
hacminde olumsuz bir degisme olmamistir. Geleneksel yapida olan deri imalat
sektoriinde yeni agilan firma sayisi yok denecek kadar azdir, bu noktada en biiyiik
etken sektoriin bilgi ve tecriibeye dayali olmasidir. Yeni agilan isletmeler agirlikli
olarak mevcut isletmelerden yasanan kopmalarla faaliyete gecen isletmelerdir.
Kiimelenme yaklasimi kapsaminda, kritik kiitle acisindan degerlendirildiginde
mevcut isletme saymin mevcut pazar talebini karsilamak icin yeterli kapasiteye
sahip oldugu, Tirkiye’nin firma sayisi ve deri kalitesi agisindan uluslararasi
alanda 6nemli tiretim merkezleri arasinda oldugu belirtilmistir. Fakat Amerika ve
Cin gibi talebin yiiksek hacimlerde gelebilecegi kosullarda firma sayist ve
islenebilecek ham deri miktar bakimindan yeterli olmayabilecegi de miilakatlarda

firmalar tarafindan beyan edilmistir.

Firma stratejisi ve rekabetin yapis1 kapsaminda firmalardan, firma
kurumsallasma diizeylerinin degerlendirilmesi istenmistir. Deri imalat sektoriinde
kurumsallagsma diizeyi 5 ilizerinden 2 seviyesindedir. Kurumsallasma diizeyinin

sektor genelinde diisiik olmasinin sebepleri arasinda isletme 6lgeklerinin kiiciik
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olmasi, imalata yonelik yetkin ve tecriibeli kadronun ekseriyetle isletme
yOneticileri ve/veya sahipleri olmasi ve tiim siirecte bilgilerine ihtiya¢ duyulmast,
imalata yonelik tiim kritik kararlarin yoneticiler tarafindan alinmasi gosterilebilir.
Firmalar arasinda rekabetin yapisi kapsaminda kiime gelisim alanlar1 arasinda;
firmalar arasinda isbirliklerinin artmasi ve firmalar arasinda rekabetin fiyat odakli
olmaktan ¢ikip, standartlar, kalite, iiriin ¢esitliligi ve farklilastirilmast yoniinde
gelismesi sayilabilir. Firmalar arasinda yasanan yogun rekabet sektorel rekabetin

gelisimi agisindan olumludur.

Talep Kosullar:

Rekabet iistiinliigii yerel pazarin karakterinden kaynaklanir. Ustiinliik
gelismis ve talepkar yerel misteriler ya da baska yerlerde de talep goéren
uzmanlagilmis iiriin ¢esitlerine ihtiya¢ duyan miisterilerin varligindan dogrudan
etkilenir. Yerli mdusterilerin ihtiyaglar1 ya da talepleri diger iilkelerinkini
Ongoriiyor, sekillendiriliyor ya da kapsiyorsa boylece kiiresel pazar trendleri igin

“erken uyar1 gostergeleri” sagliyorsa, 6zellikle degerlidir.

¢ Pazann BlylkIngl

Standardizasyon

Misterinin Marka
Talebinin Karsilanmasi | ™

| Talebini Karsilama Gucd

min WD
Kumenin ig Pazar Pay |}

~ ihracatin Sorekliligl
Geligimi g

ihracat Pazar Cesitliligi

Sekil 5.19. Talep kosullart.
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Kiime analizi kapsaminda talep kosullar1 altinda i¢ ve dis talep yapisi
incelenmistir. Sektorel ve/veya bolgesel rekabette nitelikli ve talepkar miisterilerin
olmasi, orta ve uzun vadede isletmelerin kabiliyetleri, tirlinlerini ve is yapma
bigimlerini gelistirmeleri yoniinde baski olusturmakta, isletmelerin rekabet

gliclerini artirmalarina sebep olmaktadir.

Kiime iiyeleri olarak proje katilimcisi firmalar tarafindan i¢ pazara iliskin

degerlendirmeler 15181nda asagidaki tespitler yapilmistir:

1. Deri imalati sektoriiniin alicis1 agirlikli olarak ayakkabi ve saraciye
iireticileri ve markalaridir. I¢ pazarda yer alan fiireticiler arasinda
Tiirkiye’de markalagmis zincir magazalar yer almaktadir. Orta ve iist
diizey gelir grubundaki alicilara hitap eden markalagmis magazalarin ve
ureticilerin talep ettikleri deri ve iriin 6zellikleri, kalite, standartlar ve
farklilagmis olmasi agisindan onemlidir. Arastirmaya katilan firmalar s6z
konusu  gruptaki  alicilara  Ozellestirilmis  {lirlin  secenekleri
sunabilmektedir.

2. Tiirkiye’de deriye olan talep yiiksektir, 6zellikle ayakkabi ve saraciye
iireticileri gerek i¢ pazarin biiyiikliigii gerekse ihracat pazarlarina yapilan
satiglara paralel, siirekli olarak deri talebinde bulunmaktadir. Bununla
birlikte s6z konusu alicilarin 6deme kosullart firmalarin rekabet
kosullarmi olumsuz yonde etkileyen en O6nemli unsurlar arasinda yer
almaktadir.

3. Ihracat pazarlar1 kapsaminda yer alan alicilar arasinda dzellikle Cin’li ve
Avrupali alicilarin {irlinlin 6zelliklerine yonelik kalite baskis1 yiiksektir.
Bu husus firmalarin iiretim teknikleri, iirlin ve calisma yoOntemlerini
gelistirmeleri yoniinde etkide bulunmakla birlikte, standartlarin siirekli
olarak saglanmasinin zorlugu, fiyata dayali rekabet baskisinin artmasi ile
rekabeti giderek zorlastirmaktadir. Talebin yapisina iliskin detayl
bilgiye bu tezin firma analizi kismindan ulasilabilir.

4. Gerek yurt ici gerekse yurt disindaki alicilar i¢in sektérde “markalagmis
olmak”, sektor 6zelinde degerlendirilecek olunursa deri imalathanesinin
kokli olmasi, bilinirligi ve piyasada giivenilir olmasi, iiriin kalitesi ve

stirekliligi dnemli tercih sebepleri arasinda yer almaktadir.
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5. Firmalar ihracat pazar cesitliligi acindan gii¢liidiir, firmalarin Cin’den
Finlandiya’ya, Almanya’dan iran’a uzanan genis bir yelpazede birgok
iilkeye ihracat gergeklestirdikleri goriilmektedir. Thracat pazarlan cesitli
olmakla birlikte, satiglarin stireklilik arz etmedigi ve standardizasyon

talebinin karsilanmasinda zorluklar yasandig: belirlenmistir.
Talep kosullar1 baglig1 altinda 6ncelikli kiime gelisim alanlar arasinda;

1. Thracata yonelik olarak kalite ve standardizasyonun artirilmast,
2. Ihracatta siirekliligin saglanmasi,
3. I¢ pazarmn ddeme yapisinin degismesine yonelik kiime olarak adimlarin

atilmasi siralanabilir.

Mliskili ve Destekleyici Sektorler

Rekabet giiciinii belirleyen temel unsurlar arasinda, yetkin ve uzmanlasmis
tedarikgilerin ve iligkili sektorlerin yerel varligi bulunmaktadir. Uzmanlagmis
par¢a, makine ve hizmetlerin yerel tedarik¢ilerine ve ilgili firmalara yakinlik,
kiiresel olarak temin edilebilecek girdilere erisebilmek acisindan zorunlu degildir.

Rekabet iistiinliigii aksine etkililik, bilgi ve yenilik kolayligindan dogmaktadir.
Deri imalat sektoriinde iki temel ve kritik tedarik¢i grubu bulunmaktadir;

1. Ham deri tedarikgileri,

2. Kimyasal tedarikgileri.
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Sekil 5.20. iliskili ve destekleyici sektorler.

Iliskili ve destek sektorler degerlendirildiginde gerek sektdr icin gerekse
arastirma kapsaminda faaliyet gosteren isletmeler i¢in asagida belirlenen

kosullarin rekabet {izerinde etkileri bulunmaktadir;

Deri sektorii hammadde ve hammaddenin kalitesine dogrudan bagimlhidir.
Alman ham derinin cilt kalitesi ilk asamada bilinmemektedir. Bu noktada ham
deri alimindan baslayarak isletmelerin riskleri baslamaktadir. Deri sektoriinde
ozellikle Avrupa ve Cin miisterileri deriyi 6zel kalite kontrol mekanizmalari
altinda incelemekte, kiiciicik bir nokta dahi olsa aldiklart deriyi iade
edebilmektedir. Tiirkiye’de sadece ham deri miktar ile ilgili degil, ayn1 zamanda
kalitesi ile ilgili sikintilar yaganmaktadir. Tiirkiye 6nemli 6l¢iide ham deri ithalati

yapmaktadir. Sektoriin ham deri temini en biiyiik problemleri arasindadir.

Deri sektorii ham deriyi dogrudan kesimhanelerden alabilmekte ya da ham
deri ticareti yapan aracilardan alabilmektedir. Ham deri fiyatlar1 piyasanin

durumuna gore degiskenlik gostermektedir.
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Deri imalatinda en Onemli ikinci tedarik¢i grubu kimyasal saglayan
isletmelerdir. Bu isletmeler, ilk olarak derinin yas islemlerden gegmesi,
sonrasinda tabaklama siireci ve son olarak ise finisaj ve/veya boya asamasinda
kullanilan kimyasal ve boyalar1 saglamaktadir. Krom tuzlar1 derinin islenmesinde
biiyiilk 6nem tasiyan ve ikamesi olmayan bir maddedir. Bitkisel yontemlerle de
deri iglenebilse de yaygin olarak krom kullanimi tercih edilmektedir. Tiirkiye ve
diinyada baslica krom tedarikg¢ilerinden biri olan Soda Sanayi A.S.’den krom
temin edilmektedir. Tek tedarik¢i olmasindan otiirli fiyat belirlemesi ve bu fiyatin
tiretim maliyetlerini ylikseltmesi firmalarin rekabet giicini olumsuz yonde

etkilemektedir.

Derinin iglenmesi ve boyanmasi siireglerinde kullanilan diger kimyasallarin
tedarikgileri ile firmalar arasinda, kimyasal ya da boyanin temini bakimindan
problem yasanmamaktadir. Kimyasal saglayan tedarik¢i firmalar agirlikli olarak
yurt disindadir veya Tiirkiye’de temsilcilikleri vardir. Sektorde kullanilmak tizere
iiretilen boya, kimyasal ve benzeri materyaller ayn1 zamanda imalathanelerin

sezonun trendlerini belirlemelerine katki saglamaktadir.

Uretim siirecinde isletmelerin calistiklar1 diger tedarikciler arasinda
plakacilar da bulunmaktadir. Plakacilar sezonda kullanilacak desenleri metal plaka

olarak hazirlayarak imalathanelere sunmaktadir.

Deri imalathaneleri i¢ ve dis pazarlarda aracilar ya da tacirlerle
calismaktadir. Aracilarin  giiclii ag yapilarina sahip olmasi, miisterilerle
gelistirdikleri iliskiler tabakhanelerin satiglarini, karliliklarini dolayisiyla rekabet
seviyelerini dogrudan etkilemektedir. Ozellikle yurt dig1 satis ve pazarlama

alaninda isletmeler dogru aracilara ulagsmak hususunda problemler yagamaktadir.

Tedarik ve destekleyici sektdr ve/veya oyuncular arasinda AR-GE ve Test
merkezleri yer almaktadir. Tiirkiye’de deri sektoriine servis veren test ve analiz
merkezlerinin, sektoriin test ve analiz ihtiyacinin karsilanmasi hususunda yeterli

oldugu diistiniilmektedir.
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Deri imalat sektorii, derinin kullanim alanlarmin gesitliligine bagl olarak
otomotiv, ayakkabi, saraciye, deri giyim, ev-ofis mobilyalar1 ve dekorasyon,
doseme gibi birgcok sektorle iligkilidir. Mevcut durumda firmalar agirlikli olarak
ayakkab1 ve saraciye sektorii ile yakin ticari iliskiler gelistirmistir. Farkli
sektorlere yonelik derinin tliretim siireclerinin farklilagsmasi, 6zellesmis ve yiliksek
hacimli talep yapisina bagli olarak firmalar, ayakkabilik ve saraciyelik deri

iiretimi disina ¢ikmamaktadir.
[liskili ve destekleyici sektorler bakimimdan kiime gelisme alanlar1 arasinda;

1. Soda Sanayi A.S. gibi kritik tedarikgilerle orta ve uzun vadeli sektore
yonelik igbirliklerinin yapilmasi,

2. Otomotiv, dosemelik deri, ev dekorasyonu gibi sektorlerle is birlikleri ya
da pilot projelerin hayata gegirilmesi,

3. Deri imalati1 kapsayacak sekilde Tirk Deri Sektoriiniin rekabet
gliciiniin artmasi yoniinde 6zellikle ayakkabi, saraciye sektorleri ile ortak
vizyon ve strateji gelistirilerek, tamamlayici ve biitiinciil ¢aligmalarin
hayata gegirilmesi,

4. Firmalarin oOzellikle hedef pazarlarda dogru aracilar veya alicilar
bulmalar1 i¢in sektorel isbirligi kuruluslart ya da kiimelenme

yapilanmalari ile igbirlikleri hayata gecirilmesinde fayda bulunmaktadir.
Isbirligi Kuruluslar ile Olan iliskiler

Sektorlin Tirkiye’de kurulmus en eski tiizel kisiligi olarak Tiirkiye Deri
Sanayicileri Dernegi’nin 0Ozellikle deri imalati alaninda faaliyet gosteren

isletmeleri birlestirici rolii kritik 6neme sahiptir.

Firmalar kurulu ve faaliyet gosteren isbirligi kurulusu yapilarinin
cesitliliginden memnun olduklarint ve ilerleyen donemde sektoriin rekabetini
artiracak yonde adimlar atilmasi gerekliligini belirtmistir. Uyesi olduklar1 Tiirkiye
Deri Sanayicileri Dernegi’nin son donem calismalar1 ise isletmeler arasinda
iletisim, tecriibe paylasimi, ortak sorunlarin ¢oziimiine yonelik birlikte hareket

etme kabiliyeti getirmistir.
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Sekil 5.21. Isbirligi kuruluslar:.

Isbirligi kuruluslarinin yasal mevzuata olan etkisinin kritik éneme sahip
oldugunu belirten isletmeler, s6z konusu yapilanmalar ile sektorel problemlerin
ortak platformda dile getirilebildigini, sektére yonelik c¢alismalarin devam

etmesinin gerekliligini belirtmislerdir.

Isbirligi kuruluslarinin rekabete olan etkisi ve 6zelde Tiirkiye Deri

Sanayicileri Dernegi i¢in sektore yonelik isbirligi gelisim alanlar1 arasinda;

1. Deri sektoriiniin rekabet giicii, thracati, tanitimi1 gibi alanlarda faaliyet
gosteren igbirligt kuruluslarinin, ortak calisma alanlar1 belirleyerek
kiiresel rekabete yonelik ortak adimlar atmalari,

2. Deri ile iliskili alt sektorlere ait isbirligi kurulusu ve tiizel yapilarin,
deger zincirinin tamamin1 olusturacak sekilde birlikte hareket
edebilmeleri, ayakkabi sektoriinden baslayarak isbirligi modellerinin

gelistirilmesi, firmalar aras1 is modellerinin gelistirilmesi,
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3. lhracat ve uluslararasilastirma faaliyetlerinin birbirlerinden farkli fakat
birbirlerini tamamlayacak sekilde faaliyetlerle gelistirilmesi, uluslararasi
kurum ve kuruluslarla isbirliklerinin artirilmasi,

4. Kiimelenme c¢alismalarinda kritik 6neme sahip faktorlerden biri de
kamu, ozel sektor ve akademi isbirlikleridir. Firmalar tniversitelerle
olan iliskilerin daha ileriye tasinmasi ve mezun olan &grencilerin
sektorde kalmasi konularinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyuldugunu

belirtmistir.

Kamu Kurumlari, Devlet Destekleri ve Yasal Mevzuatin Etkisi

Deri imalat sektorii hayvancilik basta olmak {iizere iliskili sektorlerde
uygulanan diizenlemelerden dogrudan etkilenmektedir. Hayvancilik sektoriine
getirilen diizenlemeler ise deri imalat sektoriiniin politikalar1 tizerinde ¢ok énemli
bir etkiye sahiptir; ozellikle ham derinin temin edilebilmesinde Tirkiye’de
hayvanciligin  desteklenmesi ve hayvan sayisinin artmasi biliylik Onem
tagimaktadir. Sektorii dogrudan etkileyen diger onemli diizenlemelerin basinda
cevre mevzuatt gelmektedir. Deri {iretim siireglerinin yarattigr kirlilik yiikiiniin
bertarafi konusunda oldukg¢a basarili onlemler alan sektorde, ortaya ¢ikan hemen

hemen tiim kat1 atiklar bir bagka sektorde iiretim girdisi olarak kullanilmaktadir.

Kamu Fonlarinm
Karlila Etkisi

" Kullanilan Eamu

Mevzuatin Rekabet ’
Kaynaklan

Etkisi

Ba0n

Denetlemea ve izlerme |-
dekanizmas:

Kamu ve Sanayl

. MD
Arasida Isbirlifii

Kamu Kurumlan
Arasinda
Koordinasyon

Sekil 5.22. Kamu kurumlari.
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Firmalarin kamu kaynagi kullamim diizeyi disiiktiir. Kamu ve sanayi
arasinda iligkiler gelismektedir, sektor sorunlarini ilgili kamu kurumlarina ve

politika yapicilara iletebilmektedir.

Kiime Yonetimi ve Koordinasyon

Tiirkiye Deri Sanayicileri Dernegi gerek sektor gerekse projenin cografi
kapsaminda gelisimi ve halihazirda yiiritmekte oldugu faaliyetlerle gelismekte
olan bir kiime yonetimi mekanizmasidir. Kiime Yonetimi firmalar arasinda
igbirliklerinin artmasi, sektorel rekabetin artmasi yoOniinde c¢alismalar1 hayata
geciren bir yapidir. Firmalardan kiime yonetimine iliskin g¢aligmalari

degerlendirmeleri istenmistir.
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Sekil 5.23. Kiime yonetimi.

Bilgilendirme etkinligi alaninda kiime yonetimi 5 lizerinden 4,5 oraninda
yiiksek derecede etkili bulunmustur. Benzer sekilde dernek tarafindan firmalarin
taniimima yonelik yapilan ¢alismalar olduk¢a faydali ve etkin olarak
degerlendirilmistir. Kiime koordinasyonun igbirlikleri gelistirme,

uluslararasilasma ve ihracat odakli ¢aligsmalar alaninda gergeklestirecekleri
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faaliyetlerin gerek sektor gerekse firmalarin rekabeti i¢in dnemli rol oynayacagi

goriilmiistiir. Kiime Koordinasyonu alaninda gelisim alanlart:

1. Thracat odakli ¢alismalarin artmasi, ortak tanitim ve yurtdis1 pazarlama
faaliyetlerine agirlik verilmesi,

2. Gerek iligkili sektorlerde gerekse sektor igcinde ulusal ve uluslararasi
isbirliklerinin gelistirilmesi, uluslararasi kuruluslarin ziyaret edilmesi,
ortak caligmalarin gelistirilmesi,

3. Kiime tiyelerine, deri imalati disindaki iliskili sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelerin de dahil edilerek gesitlendirilmesi,

4. Kiime iiyelerinin tanitilmasi ve bir semsiye altinda goriiniirlikklerinin

artmasi i¢in kiime portali / web sitesinin hazirlanmasi 6nerilmektedir.

Kiime YoOnetiminin uzmanlagmasinin, kiime araglarimi etkin bir sekilde
kullanilmasinin kiime gelisimi agisindan kritik 6neme sahip oldugu basta Avrupa
Komisyonu olmak iizere, basarili is kiimelerinin bulundugu bolgelerde kabul
edilmektedir. Kiimelerin rekabet giiclinlin gelisiminin desteklenmesi amaci ile
Avrupa Komisyonu 2009 yilinda Cluster Excellence Initiatvive Programini
(Kiime Miikemmeliyet¢ilik Girigimi) baslatmistir. Tiirkiye’nin de i¢inde oldugu
program kapsaminda Tiirkiye’den 20 kiime i¢in kiyaslama ¢aligmalar1 yapilmis ve
akredite edilen Tiirk Kiime Kiyaslama uzmanlari tarafindan yirmi kiimeye etiket
verilmistir. S6z konusu kiyaslama calismasi ile kiime yonetimleri, kiimenin
rekabetcilik seviyesini uluslararas1 kriterler 1s1ginda Slgerek gelisim alanlarii
belirleyebilmistir. Calisma ayrica kiimelerin uluslararasi platformda bilinirliklerini
artirmakta, uluslararasilagmalarina katkida bulunmaktadir. Kiyaslama calismasi
sonunda Kiime Kalite Belgesi almaya hak kazanan kiimeler Avrupa Birligi
tarafindan desteklenen Bolgesel Ekonomik Kalkinma ve Rekabetcilik fonlarina

basvurmaya hak kazanmaktadir.

Tirkiye Deri Sanayicileri Dernegi  koordinatorliigiinde  yiiriitiilen
kiimelenme c¢alismalarinin  Kiime Kiyaslama Calismasina dahil olmasi
onerilmektedir. Kiimenin uluslararas: kiime kalite belgesi almaya hak kazanmasi
halinde kiimenin rekabet giicii artacak, isletmelerin kiiresel is aglarina girmeleri

kolaylasacaktir. S6z konusu danismanlik hizmeti European Secretariat for Cluster
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Analysis - ESCA’dan alinabilecegi gibi akredite edilmis olan Tiirk uzmanlardan

da alinabilir.

Kiime Analizi Genel Degerlendirme

Elmas Analizi modeli kullanilarak ger¢eklestirilen kiime analizi sonuglarina
gore, Tirkiye Deri Sanayicileri Dernegi Deri Imalat Sektdrii Kiimesinin
rekabetcilik diizeyi 3,2 seviyesinde; orta diizeyde rekabetgidir. Kiimenin gerek
ulusal diizeyde gerekse kiiresel pazarlarda rekabet edebilmesinin Oniindeki en
biiyliik engeller yerel rekabet kosullarindan kaynaklanmaktadir. Bu kosullar
arasinda tezin farkli boliimlerinde de deginilmis oldugu gibi basta hammaddenin
niteligi ve tedarik¢ilerin pazarlik baskisi, ayrica i¢ pazarlarda alicilarin fiyat
baskisi ile firmalarin finansal dayanakliklarinin zayiflamasi yatmaktadir. Yasal
mevzuat ve kamu desteklerinin rekabet {izerinde etkisi 5 tizerinden 2,5
seviyesinde, orta diizeydedir. Bu kapsamda 6zellikle deri imalatinin bulundugu
bolgeler arasinda iiretim alt yapist ve kosullarin esit olmasi, izleme ve denetim ile
alt yap1 maliyeti ve giderler bazinda haksiz rekabetin dnlenmesine iliskin tedbirler

alinmasi gerekmektedir.

Binem Dereces

Biecut Durum

Sekil 5.24. Kiime rekabetcilik diizeyi.
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Firmalarin rekabet avantajlari arasinda ise faktdr kosullar1 kapsaminda
cografi konumun getirdigi avantajlar, OSB altyapis1 ve isletme fiziki altyapilari,
sektorel tecriibe siralanabilir. Faktor Kosullar1 kriteri ortalama 5 iizerinden 3,7
seviyesinde, yiiksektir. Faktor kosullar1 kapsaminda gelistirilmesinde fayda

goriilen alanlarin basinda nitelikli elemana erisim gelmektedir.

Firma stratejisi ve yerel rekabetin baglami, 2,8 seviyesindedir. Detaylarina
Kiime Analizi Boliimiinde yer verilen bu baslikta rekabet giicli orta seviyededir.
Firmalar arasinda rekabet fiyata dayalidir ve zaman i¢inde piyasa isleyisi
firmalarin aleyhine vadelerin uzamasi ile degismistir. Dig piyasada Hindistan ve
Cin gibi {ilkelerde faaliyet goOsteren rakiplerin yikici bir fiyat baskisi
bulunmaktadir. Bu duruma ilave olarak bu iilkelerin 6nemli rekabet
avantajlarindan biri de yiiksek kapasitedir, s6z konusu iilkelerde iiretim miktarlar

Olcek olarak Tirkiye’nin toplam tiretim kapasitenin oldukga tistiindedir.

Talep kosullar1 baglaminda, kiimenin rekabet giicii 3,3 seviyesinde orta
seviyededir. Ureticiler iiriin kalitesi ya da iiretim altyapisi ile talebi karsilamak
adina giicliidiir fakat {irlinlerin kalitesinde siirekliligin saglanmasi yoniinden ham

deri tedariginde yasanan problemlere bagli olarak zayiftir.

Mliskili ve destekleyici sektorler, baska bir ifade ile tedarikgiler alaninda
rekabet giicii 3,1 ile orta seviyededir. Firmalar uzmanlagmis kimyasal tedarikgileri
ve makine tedarikgileri alaninda gii¢lii iken ham madde tedarik¢ilerinin ham deri

temini alaninda uzmanlasmaya ihtiyact bulunmaktadir.

Isbirligi kuruluslarmin rekabete etkisi 3,5 seviyesindedir. Bu baslhk
kapsaminda kiimelenme ¢aligmasinin yiiriitiiclisii olan Tiirkiye Deri Sanayicileri
Dernegi kiime yonetimi ve koordinasyonunda rekabeti gelistirecek faaliyetler
gerceklestirmektedir. Dernek cabalari ile ilerleyen kiimelenme faaliyetlerinde
uluslararas1 standartlara ve kiime yoOnetim araclarina sahip olunmasinda fayda
goriilmektedir. Kiime Analizi ile sektoriin {iniversitelerle olan isbirliklerinin

gelistirilmesine ihtiya¢ duydugu belirlenmistir.
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Firma Analizi

Firma analizi kapsaminda firmalarin ulusal ve uluslararas1 ortamda rekabet
etme giicleri degerlendirilmistir. Degerlendirme kapsaminda asagidaki kriterler

baz alinmstir:

Uriinlere Baglh Rekabet Giicii,

Firma I¢i Kosullarin Rekabete Etkisi,

Firma Dis1 Kosullarin Rekabete Etkisi,

Stratejik Performansin Degerlendirilmesi,

Uretim Performanst,

ARGE, Inovasyon, Teknoloji, Tasarim Performansi,
Pazarlama ve Tanitim Etkinligi,

[hracat Performansi,

© ©® N o 0~ w D

Yurti¢i Satis Performansi,
10. Kalite Sistemleri, Uluslararasi Standartlara Uygunluk,
11. Finansal Dayaniklilik.

Arastirmada yer alan isletmeler aile isletmeleridir. Isletmelerin {iriinleri
birbirleri ile kiyaslandiginda cesitlilik gostermemektedir. Isletmeler temelde
aldiklart ham deriyi isleyerek en fazla bes farkli kalitede deri imal etmektedir.
Uretilen deri agirlikli olarak ayakkabi ve saraciye sektorlerine girdi teskil
etmektedir. Uriinler renk, kalinlik, parlaklik ya da imalatin bitim asamasinda

yapilan kimyasal ve teknik uygulamalarda farklilasabilmektedir.
Firma Rekabet Stratejisi

Firma bazinda yapilan analiz sonuglar1 firmalarin rekabet diizeylerinin 5
tizerinden 3,3 ile orta seviyede oldugunu gostermistir. Sektoriin isleyisi, yerel
rekabet ortami1 gibi digsal faktorlerin disinda, firma bazinda rekabet diizeylerinin

orta seviyede olmasinin baslica nedenleri arasinda firmalarin;
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1. Farklilasma ve nis pazar odakli ¢alismalarinin orta seviyede olmasi
(6rnegin bebek ayakkabilarina yonelik, bitkisel yollarla islenmis deri
iiretimi, ekolojik deri iiretimi vb.),

2. Pazarlama karmasimin stratejik hedefler yerine isletmelerin ve pazar
yapisinin donemsel ihtiyaglarina ve yapisina bagh olarak sekilleniyor
olmasi,

3. Pazar cesitlendirmesine gidilmeyisi, tek pazar ve alisilmis miisterilerle
caligma kiiltiiriiniin yerlesmis olmasi, beklenmeyen kriz donemlerinde
miisterilerin kaybedilme riski,

4. Isletmelerin mevcut durum analizi ve risk degerlendirmesi yapmiyor
olmalari,

5. Firmalarin gelecek hedefleri belirlemesi ve belirlenen hedeflere

ulasilmasinda isletme iginde yer alan satis ve pazarlama birimleri bagta

olmak {izere performans kriteri belirlemiyor olmalar1 sayilabilir.

4.5
4
15
3
25
2
15
1
Farkllasma ve Mis  Belirli Mlster Fazar Mewcut Durum Gelecek Genel Ortalama
Pazar Odakli Gruplanna Cegitlendirmesi  Analizi ve Risk  Hedeflerinin ve
Rekabet Odaklanma Odakli Rekabet Defierlendiriimesl  Performans

Krterler

Sekil 5.25. Firma rekabet stratejisi.

Deri imalat sektoriinde faaliyet gostermekte olan isletmelerin
kurumsallasma diizeyleri arzu edilen seviyede degildir. Firmalar her ne kadar
kurumsallasmanin deri imalat sektoriinde miimkiin olamayacagma yonelik
inanclarin1 dile getirmis olsalar da, aile isletmesi yapisinda faaliyet gostermekte

olan sirketlerde organizasyon yapisi, is tanimlarinin yapilmasi, sirket stratejik
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hedeflerinin, sirket birimleri ve calisanlarina yonelik gorev ve sorumluluklarin

belirlenmesinde fayda goriilmektedir.

Uriine Bagh Rekabet Giicii

Firmalarin iirlinii islenmis deridir. Derinin gectigi islem asamalarina bagl
olarak, firmalarin tirlin gruplar1 1) wet-blue ii) crust iii) bitmis deri olarak ii¢ ana
grupta siralanabilir. Arastirmada yer alan isletmelerin satis1 agirlikli olarak bitmis
deridir, az miktarlarda da olsa crust deri satist yapan firmalar da bulunmaktadir.

Islenmis deri iiriin gruplarinda en fazla bes kalitede deri imal edilebilmektedir.

4.5
4.0
1 37
16 3.6
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1
Uriinin Firma lle Birinci Kalite Derl Pazarlama Uranlerin Pazar  Genel Ortalama
Tasanminda ve Gzdeslesen imalative Sang  Karmasi ve Farkli  Standartlarin
Ozelliklerinde  Urlin / Marka Gl Segmentlarde Karsilama
Yillar iginde Varligi ve Uran Sang Gacl Dururmu
Farklilasma Bilinirligi

Sekil 5.26. Uriine bagl rekabet giicii.

Uriinlere bagh rekabet giicii bashig1 altinda; iiriiniin tasariminda yillar iginde
farklilagsma olup olmadigi, firma ile 6zdeslesen {irlin ya da marka olup olmadigi,
kar marj1 yiiksek olan iriin gruplarinin satis hacmi ve siirekliligi, triinlerin

pazar/talep standartlarini karsilayip karsilamadigr alanlar1 degerlendirilmistir.

Ham derinin kendisine bagli olan ve kaliteyi belirleyen ozelliklerinden
bagimsiz olarak deri liretim asamalarinda gecirdigi islemle (derinin biiyiikbas ya
da kiiciikbas, erkek ya da disi hayvan derisi olmasina da bagh olarak) inceligi,

rengi ve deseni ile farklilagabilmektedir.
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Gergeklestirilen saha calismasinda firmalarin tamamina yakini finisaj
asamasinda {iriin ne kadar farklilagsa da karlilik orani en yiiksek olan grubun
birinci kalite ham deriden islenmis deri oldugu belirtilmistir. Bu noktada devreye
birinci kalite ham deri temininde yasanan zorluklar girmektedir. isletmeler islemis

olduklari farkli kalitelerde deriyi farkli miisterilere satabilmektedir.

Nispeten diisiikk kaliteli deri {riin grubunda yiikksek oranda Olgek
ekonomisinden bahsetmek miimkiindiir, fakat s6z konusu iirlin grubu igin yurt
icinde diisilk maliyetlerle iiretim yapan isletmelerin fiyat baskisi artmaktadir.

Isletmelerin iiriine dayal: karlilik oranlar1 diisme egilimindedir.

Avyakkabilik deri, saraciyelik deri de islenme teknikleri bakimindan farklilik
gostermektedir. Arastirmaya katilan firmalar agirlikli olarak ayakkabilik ve
cantalik deri tretmektedir. Gerek yurt ici gerekse yurt disinda deri triinleri
imalat¢ilar1 basta olmak {izere fiireticiler derinin islenmesinde agir metallerin
kullanilmadigina ve islenmis olan derinin insan sagligina zararli maddeler
icermedigine dair belgeler istemektedir. Daha 6nce Avrupa miisterisi ile ¢aligmis
olan firmalar s6z konusu standartlar1 saglamak konusunda problem
yasamamaktadir. Isletmelerin test ve analiz calismalarini siirekli olarak
gerceklestirmeleri {iriinlere bagli rekabet giiciiniin artmasimi saglayacaktir. Uriine
bagli rekabet giiclinii etkileyen Onemli unsurlar arasinda, {riin kalitesi ve
standartlarinda siireklilik yer almaktadir. Yillar i¢inde uzmanlasmis oldugu deri
grubu ile anilan imalathaneler i¢in otomotiv, dosemelik deri gibi yeni ve farkl
deri imalat alanlarina girilmesi miimkiin olmakla birlikte, hammadde, imalat ve

alicilarin standart taleplerine bagli riskler barindirmaktadir.

Diinya deri imalat sektdriinde italya, islenen derinin kalitesi ile &n plana
cikmaktadir. Arastirmada yer alan firmalar tarafindan islenen derinin kalite
bakimindan Italyan deri kalitesine yakin oldugu firmalar tarafindan belirtilmistir.
Analiz sonuglarina gore firmalarin iiriine bagl rekabet giigleri 5 iizerinden 3,6 ile
orta seviyededir. Firmalarin asagidaki alanlarda gelismeleri iirline bagl rekabet

giiclerinin artmasinda etkili olacaktir:
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Nis alanlara yonelik deri iiretimi konusunda pazar arastirmasi yapilmasi
ve belirlenecek alanlara uygun kar marj1 yiiksek {irtinlerin {iretilmesi;
ornek: bebek ayakkabilari, kirtasiye, akilli teknolojiler i¢in kullanilan
aksesuarlar, dekorasyon {riinleri, gemi insa sektoriine yonelik deri
imalati,

Uriinde yapilacak olan farklilasma calismalarinda trendlerin takip
edilmesi, koleksiyon gelistirilmesi, mevcut ve potansiyel miisterilere
numune gonderimi,

Uriin  kalitesinin ulusal ve/veya uluslararas1 akredite kuruluslar
tarafindan belgelenmesi,

Tiirkiye deri imalat1 ve deri iirlinlerinin markalagsmasina paralel olarak,
isletmelerin 6zel {riin gruplar1 ve markalarina yonelik stratejik

caligmalar baslatmas.

Satis Performansi

Diinya deri imalat sektdriinde italya, islenen derinin kalitesi ile &n plana

cikmaktadir. Arastirmada yer alan firmalar tarafindan islenen derinin kalite

bakimindan italyan deri kalitesine yakin oldugu firmalar tarafindan belirtilmistir.

Analiz sonuglarina gore firmalarin tiriine bagl rekabet giigleri 5 tizerinden 3,6 ile

orta seviyededir. Firmalarin asagidaki alanlarda gelismeleri iirline bagl rekabet

4.5

15

25
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giiclerinin artmasinda etkili olacaktir:

2.2

Pazar Payinda Birim Baznnda Kar Rakip Firmalara Yaonmlann Gerl Sabslar Pazara Genel Ortalama
Artg Waganmaghr Oranlannda At Gbre Daha DHnlsgd Gore Hizh
‘Yaganmighr Karldir Yaganmighr Geligrnistr

Sekil 5.27. Satis performansi.
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Firmalarin satiglarin1 yurt ici satislar ve ihracat satislari olusturmaktadir.
Deri imalat sektorii 2005 yilina kadar yurt i¢i satiglarinda rekabet¢i konumunu
korumus, 2005 yilindan sonra basta Hindistan olmak iizere Asya iilkelerinden
ithal edilen deri ile fiyat baskisina bagl olarak rekabet giiclinii kaybetmeye
baslamistir. Imalatcilar satis yapabilmek igin giderek vadeli satis uygulamalaria

gitmig Ve i¢ piyasada vadeler oldukg¢a uzamistir.

Isletmelerin i¢ piyasada alicilar1 zincir ayakkab1 magazalari ve aracilardir.
Firmalarin miisterilere ulagsma kanallar1 agirlikli olarak fuarlar, aracilar ve
magazalardir. Bazi firmalar ayrica magazalar1 araciligi ile de satis yapmaktadir.
Sektor 2001 ve 2008 yillar1 arasinda rekabetci yapisini koruyarak, yiliksek kar
marjlarinda satig yapmistir. 2008 krizi sonrasinda satislar ve kar oranlar1 diigmeye

baglamistir.

Dericilik sektorii genel olarak igerideki diger iireticilerin de aleyhte olarak
yasadiklar1 diigiik kalite/ucuz fiyat stratejisine sahip Cin ve Hindistan menseli
nihai liriinlerin i¢ piyasaya girmesi ve bu {iriinlerin i¢ pazarda tercih edilen iiriinler
haline gelmesi ile iirlin kalitesi bakimindan rekabet avantajina sahip olan ancak
fiyat rekabeti bakimindan dezavantajli hale gelmistir. S6z konusu iilkelerle
rekabet edemez hale gelmis ve goreceli olarak i¢ ve dis pazarlarda bazi

avantajlarini kaybetmistir.

Firmalarin miisteriye ulasma kanallar1 arasinda fuar katilimlar1 ve alicilarla
dogrudan kurulan baglantilar yer almaktadir. Firmalar donemsel olarak yurt disi

fuarlarina katilmakta ve devlet desteklerinden yararlanmaktadir.

Kiiresel rekabette 6nemli olan tanitim araglar1 arasinda firma internet siteleri
yer almaktadir. Yapilan inceleme sonunda firmalarin internet sitelerinin

giiclendirilmesine ya da giincellenmesine ihtiya¢ oldugu tespit edilmistir.
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Uretim Performansi

Deri imalat sektoriinde iiretim koleksiyon tasarimi ve firetimi ile
baslamaktadir. Koleksiyon hazirlanmasinda sezonun renk ve desen tasariminin

olugmasinda asagidaki faktorler rol oynamaktadir:

1. Isletmelerin siirekli miisterilerinden gelen geri bildirimlerin ve miisteri
beklentilerinin biliniyor olmasi,

2. Deri kimyasal ve boya tedariki konusunda calisilan tedarik¢ilerin
yonlendirmeleri,

3. Fuarlara katilim saglanmasi.

S6z konusu mecralar ile elde edilen bilgi 1s18inda koleksiyon
hazirlanmaktadir. Hazirlanan koleksiyon i¢inde her sezon satilan lokomotif
tiriinlerde belirli miktarlarda stok iiretimi yapilmakta, koleksiyonda yer alan diger
{iriinler siparis alindiktan sonra iiretilmektedir. Isletmelerin bitmis iiriinlerinde

stok maliyetleri goreli olarak dusiiktiir.
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Kapasite Kullamim  ithal Girdl Uretim Uretimde  Deri MUhendisi ve Genel Ortalama
Oraninm Qramnm Sureglerinde Tedarikgilerin -~ Teknik Elernan
Hedeflanen Seviyesinin Verimlilik Seviyesl Rekabete Olan
Seviyede Olmas Durumu Etkisl

Sekil 5.28. Uretim performanst.

Arastirma kapsaminda miilakat yapilan isletmeler ortalama % 70 kapasite
ile calismaktadir. Uretimi etkileyen en 6nemli unsurlar arasinda ham maddeye

bagli problemler 6n plana ¢ikmaktadir.
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Firmalarin iretim performansi genel ortalamas: 5 iizerinden 3,1 ile orta

diizeydedir. Firmalarin iiretim siire¢lerinde gelisim alanlar1 asagidaki gibidir:

e Uretimde verimliligin artmasina ydnelik ¢aligmalarin gergeklestirilmesi,
e Uluslararasi kalite sistemlerinin elde edilmesi,
e Uretim asamalarinda maliyeti yiiksek ve makine kullanim oranin diisiik

oldugu islemlerin, isletme disinda yapilmast,

ihracat Performansi

Arastirmada yer alan igletmelerin ihracat satislar1 ve ihracat pazarlarinda
yillar icinde yasanan degisimler incelenmistir. Ayrica isletmelerin yurt disi
fuarlara katilimda siireklilikleri, yurt dis1 bayi aginin giicii, toplam satiglarda
ihracatin payi, hedef pazar arastirmasi, isletmelerin ihracat tecriibeleri gibi

kriterler degerlendirilmistir.

wurt Dhgi urt Dt Toplam ihracatin  Hedef Pazar  ihracat Genel
Fuarlara  Bayl Afbmin  Satslarda Karlilik  Arasbrmasi  Sirket i Ortalama
Kanlimda we Aracilanin  ihracatn Seviyes| ] Gegrnigl
Sdreklibik Glcd Payi Balirlenrnis Ekip /

Thracat Sektarel

Strate)is| Donanim

Sekil 5.29. Thracat performansi.

Deri imalat sektoriinde ihracat agirlikli olarak aracilar {izerinden
yapilmaktadir. Firmalar ihracat satiglarinin karlilik derecesinin arzu ettikleri
seviyede olmadigimi diisiik kar marjlart ile calistiklarin1  belirtmislerdir.

Isletmelerin ihracat satislara énem vermelerinin altinda yatan en biiyiik etkenler
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arasinda i¢ piyasada siiregelen uzun vadelerle kiyaslandiginda ihracat satiglarinin
nakit olmas1 gosterilebilir. Nakit akis hizinda ihracat ile ivme kazanan isletmeler,

Ozellikle isletme sabit giderlerini ihracat satiglari ile karsilamaktadir.

Gergeklestirilen miilakatlar sonucunda deri imalat sektoriinde ihracatin
artmasinda miisteri ziyaretlerinin 6nemli bir yeri oldugu, miisterilerini ziyaret
eden isletmelerin ihracat satislarinda artis oldugu ve pazar paylarinin arttig

bilgisine ulasilmistir.

Firmalarin mevcut pazarlart cesitlilik gostermekle birlikte, isletmeler
tarafindan belirtilen hedef pazarlar arasinda Avrupa iilkeleri 6n plana ¢ikmaktadir.
Isletmeler Avrupa pazarini hedeflemekle birlikte, pazarda kalici olabilmek icin
iiriinlerde standardi saglamak ve siparislerin zamaninda teslim edilmesinin

gerekliligini vurgulamaistir.

Deri iireticileri i¢in dncelikli alic1 gruplari asagidaki sekilde siralanabilir;

Avakkabi ve saraciye imalati ve satisi yapan orta segment zincir magazalar:

S6z konusu zincir magaza gruplar1 ve yerel markalar uluslararasi piyasalarda da
oncelikli alic1 gruplar1 arasinda yer almaktadir. S6z konusu alicilar kendilerine
0zel koleksiyon ve iiriin imalat1 yaptiklar1 i¢in, satin alinan derinin 6zelliklerine

bagli olarak yiiksek alim fiyatlar1 6deyebilmektedir.

Kiiresel zincir magazalar: Zara, H&M, Mango gibi kiiresel zincir magazalar
kendi biinyelerinde ve fason organizasyonlarinda deri ayakkabi ve saraciye
riinleri satmaktadir. Deri sektorii s6z konusu markalara deri tedariki saglayabilir.
Burada onemli olan husus markalarin sezon koleksiyonlarin1 hazirlamadan 6nce,
satin alma kararlarma dahil olabilmektedir. Bir diger 6nemli husus ise kiiresel
zincir magazalarin satin alma davraniglanidir. Yiiksek miktarlarda alim yapan
markalar, birim fiyatlarda kendi alig fiyatlarindan alim yapmaktadir. Ek olarak
iiretim siireclerinde ve driinlerin teslimi Oncesinde kat1 kalite kurallari

uygulamaktadir.
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Araci alicilar: Mevcut isleyiste gerek i¢ pazarda gerekse ihracat pazarlarinda
aracilar deri imalat¢ilart i¢in 6nemli bir oyuncudur. Satiglar ekseriyetle aracilar
iizerinden yapilmaktadir. Satislar ya dogrudan aracilarin deposuna ya da aracilar
tarafindan satis anlagmasi yapilan imalat¢1 firmaya teslim edilmektedir.
Arastirmada yer alan igletmeler mevcut satiglarinin 6nemli bir boliimiinii aracilara
yapmaktadir. Firmalar bazi ihracat pazarlarinda aracilar olmadan ya da yerel bir
temsilci olmadan ticaret yapilmasinin miimkiin olamayacagini belirtmektedir.
Aracilar ile yapilmakta olan ticaret, deri imalat¢ilarinin kisilere/aracilara olan
bagimliligim1 artirmaktadir. Hali hazirda kendi pazarlama ve satis ag yapisini
ozellikle ihracat pazarlarinda gelistirmis isletme sayisi yok denecek kadar azdir,
keza sdz konusu yapilanma firmalar icin olduk¢a maliyetlidir. Isletmeler
hedefledikleri ihracat pazarlarinda acente arayisi i¢inde olsalar da giivenilir acente
bulmakta zorluklar yasadiklarini belirtmistir. Aracilara ulasmak i¢in uluslararasi

fuarlarin 6nemli oldugu tiim firmalar tarafindan dile getirilmistir.

Gergeklestirilen firma analizi neticesinde 6zellikle i¢ piyasada vadelerin
uzamasi ve Rusya pazarinda yasanan daralma neticesinde 2013 yilindan bu yana
deri sektoriinde ihracat hamlesi basladigi goriilmektedir. Thracatin artmasinda
uluslararas1 fuarlara katilimda siirekliligin saglanmasi énemli rol oynamaktadir.
Thracat: artiracak ve siirekliligini saglayacak en onemli degisim tiim deger zinciri
boyunca hammaddeden baslayarak deri kalitesinin artirilmasidir. Derinin dogru
sekilde yiiziilmesi, iyi tuzlanmasi, dogru depolanmasindan baglayarak deger

zinciri boyunca topyekilin ¢calismak gerekmektedir.

Kalite Sistemleri, Uluslararasi Standartlara Uygunluk

Aragtirmada yer alan isletmelerin sahip olduklar1 kalite belgeleri ve
sistemler incelenmistir. Firmalarin ihracat pazarlarma girmelerine ve mevcut
pazarlarda uzun siireli ihracat yapabilmelerinde, uluslararasi standartlara uygunluk
ve akredite kurumlardan alinmis sektorel belgelerin rekabet iizerindeki etkisi

biiytiktiir.
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Sekil 5.30. Kalite sistemleri ve uluslararasi standartlara uygunluk.

Daha 6nceki boliimlerde de belirtildigi gibi arastirmada yer alan isletmelerin
mevcut Uretim kosullar1 ve tiretim siiregleri gerek cevresel mevzuata uygunluk
gerekse kiiresel standartlarin karsilanmasina uygundur. Grafikte gorildigi gibi
firmalarin ¢cevre mevzuatina uygunluk yoniinden ortalamalar1 5 iizerinden 4,1 dir.
Buna ragmen aragtirma kapsaminda yer alan firmalarin ihracata ivme
kazandiracak uluslararas1 gegerliligi olan belgelere sahip olma seviyesi 1,4

diizeyindedir.
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6. SONUC VE ONERILER

Son yillarda kiiresel ekonomideki degisim ve ortaya cikan kiiresel deger
zincirleri rekabet giicii ile ilgili olusan Ozel sartlar1 anlamaya yonelik ilgiyi
artirmustir. Ornegin sirketler i¢in nerede faaliyet gosterecekleri operasyonel bir
karar olmaktan ziyade stratejik bir karar olmustur. Daha onceleri tek bir noktada
mal veya hizmet iiretmek daha makul kabul edilirken teknolojinin getirdigi
degisim ekonomik olarak daha faydali olan ve uzmanlasmis yapinin yer aldigi
bolgelerde iiretim yapabilmeyi ve sonra tim bu bireysel faaliyetleri tek bir
noktada birlestirmeyi miimkiin hale getirmistir. Bununla birlikte; gelisen ve
degisen diinya ekonomisi igerisinde rekabet giiciinii silirekli olarak gbézden
gecirmek ve degisimlere uygun sekilde yeniden konumlanmak onemli hale
gelmigtir. Bu calisma sektoriin rekabet giici ile ilgili olarak Kiimelenme
yaklagiminin uygulanabilirligini arastirmak iizere yapilmistir. Gegmiste herhangi
bir koordinasyon olmaksizin sektoriin bu yonde girisimlerinin oldugu goriilmiis

ancak ¢cogunlukla olumsuz sonuglanmistir.

Bir sirketin, bolgenin ya da iilkenin siirdiiriilebilir rekabet giiciinii etkileyen
cevresel faktorler geride kalan yillar igerisinde oldukca degismistir. Rekabet
giicline iiretim girdi maliyetlerinin yon veren giic oldugu donemlerden daha
dinamik ve daha hizli degisen sartlarin yer aldigi bir doneme gelinmistir. Bu yeni
donemde firmalarin 6grenme ve yenilik kabiliyetleri ve kapasiteleri basta olmak

iizere birgok etkin faktor rekabet giicii lizerinde etkili olmaya baslamistir.

Giliniimiiz rekabetci kosullarinda isletmelerin rekabet gii¢lerini artirmalari
icin farkli yaklagimlara ihtiyaglar1 vardir. Tiim isletmelerin amaci daha fazla
miisteri cekebilmek ve bu miisterileri elde tutabilmek iizerinedir. Rekabet¢i piyasa
kosullari, isletmeleri is yapis bigimlerini doniistiirmeye zorlamaktadir. Deri isleme
sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler i¢in de bahsedilen bu hususular gecerlidir.
Ekonomik kosullar, teknolojik gelismeler ve pazardaki degisim deri iireticilerini
daha farkli diisiinmeye ve buna yonelik kararlar alip hayata gegirmeye
zorlamaktadir. Bu kosullarda hayatta kalabilmek siirdiiriilebilir bir rekabet

avantajina ve bu avantajin nasil elde edilecegine yonelik cevaplardadir.
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Tiirk deri sektoriinde yliriitiilen bu ¢alisma her ne kadar ulusal bir analiz
olsa da birgok parametre uluslararasi egilimlerle paralellik gostermektedir. Bu
durum hem sektorel deger zinciri hem de rekabet analizi tarafinda da aymidir.
Ornegin ham deri tedariginde ortak hareket diger deri iireticisi iilkelerde de

basariya ulasmamistir.

Tiirk Deri sektoriiniin genel yapisi, hammadde olan ham derinin mezbaha ve
kombinalardan temini ile baslayip deri tiriinleri {ireticilerine satisina kadar gegen
siirecin tamamen tabakhane (deri isleme) tesisleri biinyesinde gercgeklestirilmesi
seklindedir. Kiime igerisinde yer alan firmalar, Tiirk deri sektdriiniin yukarida
tanimlanan genel yapisina uygun olarak hammadde girdisinden tiretime ve tiretim
sonrast pazarlama/satis faaliyetlerine kadarki siirecin tamamini kendileri
gerceklestirmektedir. Bu zincirde iiretimin sonuna kadar olan herhangi bir yerde
su asamada Kiimelenme ruhuyla birlikte hareketi miimkiin kilacak bir yaklasim

pek kabul gormemektedir.

Ham derinin hem kendi dogas1 geregi hem de 6zellikle yurtici kaynaklardan
karsilanmasi durumunda bolgesel farkliliklar, kesim kalitesi vb sebepler nedeniyle
tek tip ham deri tedarigi miimkiin olmamaktadir. Bu sebeple hammadde temininin

ortak satin alma seklinde gerceklesmesi pratikte karsilik bulmamaktadir.

Isletmelerin birbirlerinin rakibi olmalari nedeniyle de insan kaynagi ve ar-
ge/iir-ge faaliyetlerinde ortak hareket s6z konusu olamamaktadir. Ancak tiim
firmalarin hem fikir oldugu alan iiretilen {iriinlin 6zellikle de yurtdis1 pazarlarda

satis1 ve miisterilerin takibidir.

Kiime modeli katilimcilarinin ayn1 zamanda,

1. Birbirlerinin rakibi olmalari,
2. Koklii gecmise sahip isletmeler olmalari,

3. Sermaye yatirimlari,

sebepleri dolayisiyla asagida sematize edilen ve yukarida tanimlanan sektoriin genel
yapisinda hammadde tedarigi, insan kaynagi, ar-ge/iir-ge gibi alanlarda miinferit

hareket etmek istemektedirler.
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Cizelge 6.1. Kiime isbirligi alanlar1

SIRKET ALTYAPISI

TEDARIK

INSAN KAYNAKLARI

AR-GE/TEKNOLOJI GELISTIRME/URGE

YONETIM SISTEMLERI (KALITE)

ICE URETIM | DISA PAZARLAMA | SATIS
YONELIK YONELIK VE SATIS SONRASI
LOJISTIK LOJISTIK HIZMETLER

Hem sektorel yap1 hem de kiime modeli katilimcilarinin yapist sonucu elde
edilen tiim bulgularla birlikte Kiime uzlasi alanlarinin Disa Yonelik Lojistik ve

Kalite Yonetim Sistemlerinde oldugu tespit edilmistir.

Bu ¢ercevede uzlasi alani olan Disa Yonelik Lojistik adiminda ortak sirket,
ortak depo alani, ortak insan kaynagi modeli temelinde Tiirkiye’de kendi
iirettikleri {irinlin kurulan bu yeni sirkete satisi ile birlikte hedef pazarlarda
pazarlama — satis ve satis sonrasi hizmetler faaliyetlerini birlikte
gerceklestirebileceklerdir. 15 UR-GE 011 projesi kapsaminda kiime {iyeleri
Portekiz ve Ispanya’da ayakkabu iireticileri ile B2B faaliyeti gerceklestirmistir. Bu
faaliyet sonrasinda da ayakkabi iireticilerinin taleplerinin de kiime tiyelerinin bu
iilkelerde yerlesik olmalar1 gerektigini ortaya koyarak deger zincirinin uzlasi
alanin1 teyid etmistir. Yerlesik olma beklentisinin hem ticaretin hizi hem de giiven

hissinin olusmasi1 acisindan dnemli oldugu anlagilmastir.

Bir diger uzlag1 alan1 olan Kalite Yonetim Sistemleri faaliyeti i¢in de yine
kurulacak ortak bir sirket veya dis kaynak kullanimi yoluyla belirlenecek bir
sirket vasitasiyla basta Leather Working Group olmak iizere ihracat pazarlarda
miisteriler tarafindan sorgulanan Kalite Yonetim Sistemlerinin uygulamaya

alimmasi olacaktir. Sirket kurulmasi halinde bu sirketin sektordeki diger sirketlere
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de hizmet verebilecek olmasi Kiime Modeli katilimcilari i¢in bagka bir gelir
modelini de beraberinde getirecektir. Deger zincirinde gii¢lii goriinen bu iki alan
gelecekte meydana gelebilecek degisimler karsisinda degisiklik gosterecektir. Bu
degisim baska hangi alanlarin iyilestirme alan1 olarak belirlenebilecegini

saglayacaktir.

Tez yazimi siirecinde yliriitilen deger zinciri analizi sonrasi 2020 yili
igerisinde sektdrde bir degisim gdzlenmistir. Sektoriin gegmis tecriibelerinde iki
ortakl1 yapilarin bile basarisiz oldugu bilinmektedir. Ancak 2020 yilinda ¢ok
ortakli yapilanmalar ve hatta gida sektorii ile isbirligi yapilarak jelatin {iretimi
yatirnmlart giindeme gelmis ve uygulanmaya baglamistir. Diger taraftan iiretim
yapisindaki degisimde dikkat cekmektedir. Son yillarda bazi deri iireticileri
birleserek hem kendilerine hem de sektore iiretim yapacak sekilde kromlu deri

tiretim tesisleri kurmuslardir.

Sektoriin deger zinciri ile ilgili bir diger gelisme de siirdiiriilebilirligin hem
cevre hem de sosyal boyutuyla birlikte isletme yonetimlerinin glindeminde

olmasidir.

Bahsedilen bu iki 6nemli gelisme karsisinda sektorel deger zinciri analizinin
yeniden yapilmasinda fayda goriilmektedir. Hem isbirligine yaklasim hem de

kiimelenmenin farkli bigimlerde ele alinmasinda degisim olmasi beklenmektedir.

Kiimenin rekabet giicii analizinde Bes Gii¢ modeli ve Elmas modelinden
yararlanilmigtir. Yontem bashig1 altinda detayli bir sekilde acgiklandigi gibi yiiz

yiize goriismeler ile aragtirma tamamlanmistir.

Her baglik altinda cesitli sorular puanlanmis ve ortalama degerler alinarak
sektoriin rekabet diizeyi, tedarik¢ilerin pazarlik giicli, miisterilerin pazarlik giict,
pazara giris engelleri ve ikame iriinlerin durumu 1 ile 5 puan arasinda

degerlendirilmistir.
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=
Tedarikgilerin Miisterilerin
Giliciu Giluci

4,3

Pazara
Giris Engeli

Sekil 6.1. Rekabet analizi — Bes gii¢ modeli.

Sektor;

e Pazara giris kapsaminda dogal engellere sahiptir.

e Tedarikgilerin giicii tirline gore degismektedir.

e Miisterilerin giicii lirlinlin nitelikli olup olmamasina gore degismektedir.
e ikame iiriin tehdidi vardir.

e Rekabet yiiksektir.

Elmas Analizi modeli kullanilarak gergeklestirilen kiime analizi sonuglarina

gore, Kiimenin rekabetcilik diizeyi 3,2 seviyesinde; orta diizeyde rekabetcidir.
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B {inem Dereces!

Bijecut Durum

Sekil 6.2. Sektor’iin elmas modeli analizi.

Kiimenin gerek ulusal diizeyde gerekse kiiresel pazarlarda rekabet
edebilmesinin Oniindeki en biiyilk engeller yerel rekabet kosullarindan
kaynaklanmaktadir. Bu kosullar arasinda tezin farkli bolimlerinde de deginilmis
oldugu gibi basta hammaddenin niteligi ve tedarik¢ilerin pazarlik baskisi, ayrica
i¢ pazarlarda alicilarin fiyat baskisi ile firmalarin finansal dayanakliklarinin

zayiflamasi yatmaktadir.
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