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Kiimeler ekonomi tarihi boyunca diinyanin bir ¢ok yerinde dogal
kaynaklara olan yakinhk, bir girisimcinin ortaya c¢ikmasi, potansiyel
miisterilerin firmalar1 fark etmesi, teknolojik bir yeniligin o bdlgede ortaya
cikmasi, uygun insan kaynaklarmmin boélgede yer almasi gibi ozellikler
sonucunda ortaya cikmislar, zaman icerisinde gelisme gostermisler, bazen
boliinerek alt kiimelerle cogalmislar bazen de yasamlarimi tamamlayarak
tarihten silinmislerdir.

Kiimeler KOBI’lerin rekabetci 6zellikler kazanmalarinda énemli bir rol
oynamaktadirlar. Belli bir cografyada aym sektorde veya birbirini tamalayan
sektorlerde yeralan, ortak tehdit ve firstalardan etkilenen, gelismek ve
biiyiimek icin isbirligi yapan firma gruplaridir kiimeler.

Kiimeler ve boélgesel kalkinmishk birbirinden ayrilmaz iki parcadir.
Kiimelerin gelismisligi bolgesel kalkinmayr olumlu yonde etkilerken diger
yandan da bolgelerin kalkinmishgr da kiimelerin ortaya cikmasi icin dogal
avantajlar sunmaktadir.

Giiniimiizde kiimelerin varhgi, bolgesel ve ulusal gelisim ac¢isindan
oynadiklar1 6nemli rol tiim diinyada kabul edilmektedir. Ote yandan kiimeleri
iyi anlayabilmek, gelisimlerine destek olabilecek politikalar: olusturabilmek, ve
kiimeleri gelistirecek dogru calismalar1 yapabilmek her gecen giin daha biiyiik

bir 6nem kazanmaktadir. Gelisen kiimeler bir bélgenin ve iilkenin ekonomik



kalkinmasinda; sagladiklar istidam, yeni actiklar1 is alanlari, gelistirdikleri
teknoloji, uluslararas1 ticari isbirlikleri, ihracat geliri, insan kaynaklan
gelisimine katkilari, iiniversite ve arastirma kuruluslar ile yaptiklar isbirlikleri
acisindan cok onemli rol oynamaktadirlar.

Bu calismada kiimeleri ve kiimelenmeyi tammmak hedeflenmekte ve
kiimelerin KOBI’lerin gelisiminde ve rekabetci avantajlara sahip olmalarinda
oynadiklar roliin 6nemi farkh sektor ve iilkelerden érnekler incelenerek ortaya

konmaya cahisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kiime, kiimelenme, yenilikcilik, rekabet, bolgesel

kalkinma, isbirlikleri, istihdam
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The Role Of Clustering Strategy For Small And Medium Size
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Clusters emerged in various parts of the world in the history of economic
relations due to closeness to natural resources, an entrepreneur starting
business in the region, potential customers awareness of the agglomeration, a
technological breakthrough in the region, availability of appropriate human
resources in the region and accordingly they either developed into more
complex cluster structure, or divided into sub clusters, or died of natural causes.

Clusters play an important role in developmet of Small and Medium Size
Enterprises. Clusters are agglomerations of companies within the same sector
or supporting sectors, which are efected from similar opportunities and threats
and cooperate with each other for growth and development.

Clusters and Regional Development are inherenetly related. Competence
level of clusters positively effect the regional development and on the other side
developed regions offer advantages that proliferate clusters.

Today, the important role of clusters in regional and national
development is generally accepted at different parts of the world. At the same
time; understanding the clusters in a comprehensive way, making policies that
foster cluster development, and implementing cluster programmes play a
crucial role. Clusters with their role in providing jobs, creating new business
areas, developing technology, cooperation with international businesses,

generating export income, developing talent and human resources, cooperation



with universities and research institutions are key to regional and national
development.

In this study; the objection is to understand both cluster and clustering
concepts and also the role of clusters in SME’s gaining competitive advantage
by means of examining various cases from different industries and different

countries.

Key words: Cluster, clustering, innovation, competition, regional

development, cooperation, employment
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GIRIS

Kiimelerin varlig1 ve ekonomiye olan katkilari; giiniimiizde KOBI gelisimi,
yenilikgilik ve bolgesel kalkinmadaki en 6nemli stratejik yaklagimlardan biri olarak
incelenmekte ve diinyanin bir ¢ok bolgesinde kabul gérmektedir.

Bugiin, hem tarihin degisik donemlerinde farkli sekil ve amaclarda ortaya
¢ikan ekonomik yogunlagsmalarin izlerini siirmek hem de ¢agimizda modern isletme
Ogretisi cergevesinde yapilan calismalarin sonucunu ileri teknolojilerle anlamak
miimkiindiir. Tabi biitiin bunlarin yaninda teknolojinin olaganiistii gelisimiyle
Ogrenilenlerin biitiin diinyada yayginlagtirilmasi, iletisiminin saglanmas1 ¢ok
kolaylagsmis, diinyanin dort bir yanindaki her sektorden irili ufakli yogunlagmalar ve
kiimeler hakkinda bilgiye ulasmak miimkiin hale gelmistir. Bundan 10 yil 6nce
sadece Oncii teorisyenlerin dagarciginda olan kiime ve kiimelenme bilgisi ve
deneyimi bugiin Afrika’nin iicra ¢Ollerinden, Sibirya’nin karlar altindaki
kasabalarna, Giiney Amerika’dan Avrupa’ya, Kanada’dan Hindistan’a ve
Tiirkiye’ye kadar her tilkede bilinmekte ve uygulanmaktadir.

Her kiime kendine has 6zgiin sartlara sahiptir. Birbirine benzeyen iki komsu
iilkenin veya iki komsu bolgenin ayni sektorden ve benzer biiylikliikteki kiimeleri
mutlaka birbirlerinden farkli 6zelliklere sahiptirler ve yasam egrileri de farkl
olmaktadir.

Kiimeler; yeniliklere ortam sagladiklart ve degisimi tetikledikleri igin
ekonomi agisindan onemlidirler ve giiniimiizde kiimelerin varliklar1 ve ekonomiye
olan degisik alanlardaki katkilar1 genel olarak tiim diinyada kabul gérmektedir ve
tartisilmamaktadir. Artik kiimelerin kendilerine has 6zelliklerini iyi anlayabilmek ve
kiimelere nasil yaklasilarak gelisimlerinin saglanacagi konusu 6nemli hale gelmistir,
bu cerceve igerisindeki hedef ise, kiimelerin ve kiimelerin ana paydasi olan
KOBI’lerin uluslararasilasmasi, istihdam artis1 saglamalari, yenilik¢i bir yapiyla
giiclenmeleri ve daha rekabet¢i 6zelliklere sahip olabilmeleridir.

Kiiresellesmenin firmalara, bolgelere ve dogal olarak kiimelere getirdigi
firsatlar ve tehditlerle birlikte glinlimiizde kiimelerin giderek kiiresel deger zincirinin

bir parcast olduklar1 da kaginilmaz bir ger¢ektir. Hemen her sektdrde tasarimdan



tiikketime ve geri doniisiimii de i¢ine alacak sekilde tedarik zinciri diinyanin degisik
bolgelerine yayilmis ve degisen tedarik yapisinin bir pargasi olan kiimeler de yasam
alanlart olan deger zincirleri igerisinde aktif rol oynamaya baglamislardir.
Gliniimiizde deger zincirlerinin bdlgesel halkalarini kiimeler olarak tarif edebilmek
miimkiindiir ve bir ¢ok &rnek i¢in bu durum gercekgidir. Ote yandan firmalarm ve
kiimelerin basarisinda, i¢cinde yer aldiklar1 bolgenin 6zellikleri de ¢ok 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bolgelerin {istiin rekabetci avantajlara sahip olabilmesi bu bolgelerde
yer alacak firmalar1 ve kiimeleri daha donanimli hale getirebilmektedir. Bolgelerin
rekabetci giice sahip olabilmelerinin arkasindaki itici gii¢ ise egitim, 0ziimsenmis
bilgi, yaraticilik, kiiltiir ve sanattaki gelismislik seviyesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kiimeler ayni zamanda bir toplumun karsi karsiya oldugu zorluklarin
iistesinden gelinebilmesi, degisimin tetiklenebilmesi agisindan da 6nem tagimaktadir.
Kiimeler, AR-GE ve yenilikgilik ¢alismalarinin odak noktasi olarak degisimin ve
gelisimin Onciisii ve merkezi konumundadirlar.

Tabi ki kiimelerin gelismesi ve ekonomiye katki saglayabilmeleri igin
oncelikle ortaya cikislari, 6zellikleri, i¢ ve dis dinamiklerini anlamak ve bu kiimeleri
baska kiimelerle karsilagtirabilmek gereklidir.

Bu cer¢eveden bakildiginda dncelikli olarak su konularda inceleme yapilmasi

faydali olacaktir;

* Kiime ve kiimenin tanimlanmasi

* Kiimelerin ortaya ¢ikislar1 ve gelismeleri

* Kiimelerin ekonomiye ve i¢inde olduklar1 bolgeye katkilar
* Kiimelerin kiiresel deger zincirleri ile olan iliskileri

* Kiimelerin KOBI’lere olan katkilari

Kiimeleri ve kiimelenmeyi incelerken hem yasamsal dongiilerini daha iyi
anlayabilmek hem de gelisim alanlarmi gorebilmek acisindan degisik sektor ve
iilkelerden kiimeleri orneklemek; basarili olduklari alanlari anlayabilmek, ileride

benzer uygulamalar yapabilmek agisindan onemlidir.

Bu caligmadaki amag; oncelikle kavramsal olarak kiime ve kiime gelistirmeyi
tanimlamak, ve daha sonra ekonomiye olan katkilarin1 degisik 6rneklerle inceleyerek

aciklamaktir. Son olarak da, Tirkiye’de dogal olarak ortaya ¢ikmig bir kiimenin ve



bu kiimede yapilan gelistirme ¢alimasinin bir 6rnek olarak incelenmesi ile daha 6nce
tespit edilmis olan “kiimelerin ekononomiye olan katkilari” hem genis c¢ercevede
hem de kiime paydas: olan firmalarmn yani KOBI’lerin gelisimi ve rekabetci avantaj

kazanmalar1 agisindan daha dar bir ¢er¢evede incelenecektir.

Kiimeler ve kiime gelistirme, KOBI’lerin rekabetci avantaj saglamasindaki
tek yaklasim degildir. Kiimeler ve kiime gelistirme daha biiyiik bir resmin kii¢iik bir
parcasidir. Ancak bu parca giiniimiizde KOBI gelisimindeki en Onemli
yaklasimlardan birisi olarak giindeme gelmektedir. Bu gelismenin arkasinda;
kiimelerin kolay anlasilabilmesi ve 6zellikle sanayi, istihdam, AR-GE ve yenilik¢ilik
politikalarmi olusturanlar arasinda takip edilmesi en kolay, kisa donemde basari
kazanmasi ve bagarinin yayginlagtirilmasinin en kolay oldugu yontemlerden birisi

olmas1 gelmektedir.



BIRINCi BOLUM
KUME VE KUMELENME

1.1. KUME VE KUMELENMENIN TANIMLANMASI

Kiimeler ve kiimelenmeyle ilgili olarak cesitli tanimlar bulunmaktadir.
Tanimlar c¢ogunlukla icerikle ilgilidir ve amaca goére belirlenmislerdir. Ancak
ekonomi goziiyle bakildiginda esas olan rekabet giicii ve biliylimeyi etkileyen giicler
olurken diger tamimlar ise Ornegin fonlama igin yasal cerceve olusturma veya
istatistiksel 6l¢iimler i¢in referans modelleri olusturma amaciyla olabilmektedir.

Genel bir tanimlama olarak “ belirli bir sekdrde ve bolgede is yapan,
birbirinden bagimsiz girisimlerin yenilik¢i aktiviteler yapabilmek i¢in aralarinda siki
igbirlikleri kurmalar, tesis, bilgi ve uzmanliklarin1 paylagmalari, teknoloji transferi
icin birlikte hareket etmeleri, aglar olusturmalar1 ve bilginin yayginlagtirilmasi igin
ortak olarak caligsmalaridir (US Council on Competetitiveness, 2007).

Oxford sozliigiinde (Oxford Dictionary Online, 2010) Kiime-Cluster;
”Birbirine yakin duran kisi ve seyler” olarak tanimlanmaktadir.

Kiimeler paydaslartyla degil, paydaslar arasi iligkileriyle tanimlanmaktadir ve
sinirlar degiskendir ve politik sinirlarla sinirlt degillerdir. Kiimenin cografi siniri ise,
calisanlarin ¢aligsmak ic¢in yapacaklar1 en uzak giinliik uzaklikla ve calisanlarin ve
firma sahiplerinin ag kurmak ve toplantilar yapmak i¢in mantikli bulduklar1 uzaklikla
iligkilidir. Bir kiimenin cografi siirlart bu nedenle sabit bir 6l¢li olmaktan ¢ok,
seyahat sartlari, kiiltiirel kimlik ve kisisel tercihler gibi kistaslara dayanan daha soyut
bir sinirdir. Tabi ulagimin ve iletisimin glinlimiizde giderek kolaylasmasi ve
hizlanmasi, 6rnegin internet iizerinde hizli ve sinir ve sekil tanimayan kolayliga
ulagmasi da kiimelerin sinirlarinda kokten degisiklikler yaratabilmektedir.

Kiimeleri bu aciklama ile tarif ederken diger yandan genellikle kavram
karisikligina neden olan “kiime veya kiimelenme politikalarina” da agiklama
getirmek gerekmektedir. Kiimeler genellikle dogal olarak ve kendiliklerinden ortaya
cikarlar ve bir politika destegine sahip degildirler, ancak genellikle bir siire sonra
kiime politikalariyla tamigirlar. Tiirkiye’de Sanayi kiimelenmeleri konusunda
yayimlanmis olan bir makalesinde Prof. Dr. Sedef Akgiingor (Akgiingor 2006), kiime

fikri lizerinde olusan fikir karisikligini azaltmak agisindan; “potansiyel kiime”



terimini kullanarak her yogunlasmanin da bir kiime olarak adlandirilmasimnin dogru
olmadigina dikkat ¢ekmistir. Bu ¢ergevede, kiimeleri; yogunlasma, potansiyel kiime,
yeni ortaya ¢ikmis kiime, ve gelismis kiime olarak siniflandirmak dogru bir yaklasim
olabilecektir.

Kiime politikalar1 ise kisaca, kiimelere destek olacak Ozellikli kamu, yari
kamu veya 6zel sektdr desteklemeleridir. Bu desteklemeler degisik sekillerde ve
degisik amagclara uygun olabilirler, 6rnek olarak, Sanayi ve KOBI politikalar1 veya
AR-GE ve Yenilik¢ilik politikalar1 verilebilir. Bu konuda kamu kaynakli bir
destekleme olarak DTM’nin AB fonlar1 destegiyle uyguladigi “Tiirkiye’de
Kiimelenme Politikasinin Gelistirilmesi” projesi iyi bir 6rnek teskil etmektedir. Ozel
kaynakli Kiimelenme Projelerine 6rnek olarak da ESBAS’m kendi kaynaklar ile
yiiriittiigii “Izmir Uzay ve Havacilik Kiimesi” ¢alismasi gosterilebilir. Kiime
politikalar1 genellikle 6zel veya kamu programlar1 tarafindan desteklenir ve
uygulanir. Bu ¢ergevede, “kiime girisimleri”, bir bolgede, kiime igerisinde yer alan
firmalar, ilgili kamu kurumlar1 ve arastirma gelistirme kuruluslar1 ve {liniversiteleri
icerecek sekilde kiimelerin biiyiimelerini ve rekabet giiclerini arttirmalarini
hedefleyen organize calismalardir (Solvell, Lindqvist, Ketels, 2003). Bunun bir
parcast olarak da kiime organizasyonlar1 kiimenin gelismesi i¢in hizmet saglayan
onemli bir role sahiptirler. Kiime organizasyonlari (veya yonetimleri), kiimeyi
tasarlayan, yonlendiren, ve yoneten, yasal yapiya sahip ve kiimenin i¢inde, tesislerde
ve aktivitelerde yer alan organlardir.

Kiime organizasyonunu kurmak ic¢in genellikle bolgesel kalkinma
cergevesinde yerel kamusal kaynaklardan fonlar gereklidir veya tiniversite, kulugka
ve finans tiggeninden yerel katkilarla kurulabilirler. Kiimeler gelisme gosterdikce ve
olgunlastik¢a, kiime organizasyonlar1 iiyelik aidatlari ve yapilan faaliyetlerden
saglanan gelirlerle kendilerini finanse etmeye baslarlar. ESBAS’1n kendi kaynaklari
ile yiiriitmekte oldugu “izmir Uzay ve Havacilik Kiimesi” ¢aligmasinda, kiime
paydaslarinda farkindalik yaratildiktan sonra hem idari yapiy1 olusturabilmek hem de
finansal rahatlik saglayabilmek ac¢isindan kiime gelistirme caligmasini yiiriitecek bir

dernek kurulmus ve bu dernegin toplayacagi aidatlar ve kurulusta 6denecek giris



bedelleriyle kiime gelistirme ¢alismasinin baslangicinin fonlanmasi hedeflenmistir.'

Kiimenin ortaya ¢ikip daha sonra gelismesinde genellikle bir doniisiim yer
alir. Kiimenin ortaya ¢ikma doneminde bolgede yer alan bazi oyuncular ana bir
faaliyet cergevesinde isbirligine baslarlar. Ayni faaliyet veya ilgili faaliyetler
cevresinde ortaya ¢ikan veya bdlgeye yeni gelen yeni oyuncular yeni baglantilar
olustururlar. Bunun disinda resmi ve gayri resmi olarak finans kuruluslari isbirligi
yapmaya baslarlar ve gelismekte olan kiime ortaya ¢ikar. Olgunlagan kiimede kritik
oyuncu sayisina ulasilmis olur ve kiime i¢i dinamizm bazen yeni kiimelerin
kurulmasina yol acar.

Andersson (Andersson, 1985), kiimenin 6gelerini sOyle belirler:

* Cografi konsantrasyon, sosyal sermaye ve dgrenme siireci gibi yumusak
veya dis ekonomik Olgek gibi daha sert yapidaki faktorler,

* Uzmanlagma veya ortak bir ana faaliyet etrafinda tiim oyuncularin
birlesmesi,

* Cok oyuncu; kiimelerin sadece isletmelerden degil ayni zamanda kamu
kuruluslari, akademik ortam, finansal sektér oyuncularindan da olusmast,

* Kiime hayat ¢izgisi dongiisii (kiimenin ortaya ¢ikmasi, bilylimesi, degisime
ugramasi veya yok olmasi),

* Yenilikgilik, teknolojik, ticari ve/veya organizasyonel degisim.

Solvell’e (Solvell, Lindqvist, Ketels, 2003) gore kiime paydaslar1 arasinda
teknolojik ve ticari iliskiler oldugu kadar, “yumusak doku” iligkiler de

bulunmaktadir. Ug cesit sermaye vardir;

* Fiziksel ve finansal sermaye; makina, pargalar, dijital bilgi, vb.,
e Insan sermayesi; kalifiye eleman, bilim insanlari, yabanci ¢alisanlar, vb.,
* Sosyal sermaye; yerel kiiltiir ve kurumlarin igindeki giiven ve isbirligi

ortami, kisisel aglar, isbirligi yapan kurumlar, vb.

Kiimelerde basariy1 etkileyen faktorleri arastiran bir ¢ok c¢alisma yapilmistir
ve yapilmaktadir. Ornegin Brenner ve Miihlig tarafindan 2007 yilinda yapilan
calismada (EU Commission Staff Working Document, 2008) 159 yerel endiistriyel

' ESBAS tarafindan baslatilmis olan izmir Uzay ve Havacilik Kiimesi ¢alisma grubu
2009 y1ili toplantilarinda yazar tarafundan derlenen bilgilerdir.



kiime, kiimelerin gelismesine etki eden 35 yerel farkli ozellik ¢ercevesinde
incelenmistir. Bu calisma, kiimelerin gelisebilmeleri i¢in {i¢ ana basar1 faktoriinden

s0z etmektedir;

* On gereksinimler:
o  Kalifiye Isgiicii (159 kiimenin 105’inde nemli)
o Is Aginin Giicii (159 kiimenin 78’inde &nemli)
o  Universite ve AR-GE kuruluslar1 (159 kiimenin 70’inde 6nemli)
o Geleneksel ve tarihsel kosullar (159 kiimenin 66’sinda 6nemli)
o Sanayinin Yapis1 (159 kiimenin 61’inde 6nemli)
o Yerel Politikalar (159 kiimenin 56’sinda 6nemli)

* Tetikleyici olaylar:
o Lider Firmanin Kurulmasi (159 kiimenin 62’sinde 6nemli

o Ozel Politika ve Destek Mekanizmalar1 (159 kiimenin 53’{ine

onemli)

o  Tarihteki O6nemli olaylar-savas gibi (159 kiimenin 52’sinde

onemli)

* Kendiliginden olan gelisme:

o Insan Kaynaginin Zenginlesmesi (159 kiimenin 116’sinda
onemli)

o Firmalar Aras1 Isbirligi (159 kiimenin 87’sinde énemli)

o Firmalarin Yer Degistirme Tercihleri (159 kiimenin 83’linde
onemli)

1.2. KUME FiKRI VE EKONOMIDEKI MANTIKSAL ACIKLAMASI

Kiimeler, uzun yillardir incelenmekte olan, ekonomik gelismede 6nemli bir
rol oynadigina inanilan; ekonomik faaliyetlerin belli bir cografi alan igerisinde
yogunlagsmasi ile ilgili modern diislince kalibidir. Marshall, daha 19. yiizyilda
ekonomik aktivitelerin belli bolgelerde yogunlasmasinin kalifiye isgiicliniin

bulunmasina ve ¢ogalmasimna ve uzmanlagsmanin gelismesine olan katkisina dikkat



cekmis (Marshall, 1890) ve benzer sekilde, sanayideki kiimelenmelere atifta
bulunmustur.

Kiimelenme yaklasimi olduk¢a genis bir alanda incelenmesi gereken bir
yaklagimdir, ¢linkii uzun yillardir ekonomik arastirmalarin ve diisiincelerin temelinde
yer alan bir ¢ok degisik bakis a¢is1 ve yaklasimlarla iligki icerisindedir. Kiimelenme
yaklagimi, geleneksel yer ve yogunluk diisiincesi iizerine kurulmustur ve “sanayi
bolgeleri”, “bliylime noktalar1”, “yeni sanayi yerleskeleri”, “lretim sistemleri”,
“yenilik¢i tiretim”, “ulusal veya bolgesel yenilikgilik sistemleri”, “6grenen veya
yaratici bolgeler” gibi yaklagimlari da igerisine almistir.

Italyan arastirmaci Becattini (Becattini, 1979), “Sanayi sektorlerinden Sanayi
bolgelerine” bagliklt makalesinde bolgesel politikalar ve bolgesel kalkinma konusunu
ele aldig1 “Sanayi bolgeleri” ni giindeme getirmistir. Becattini, Alfred Marshall’in
diisiincesinden yola ¢ikarak, yere bagl (bdlgesel) ekonomik kalkinmanin 6nemine
dikkati ¢cekmis ve bolge disinda kalan ekonomilerin bolgeye olan etkilerinin énemini
de vurgulayarak sanayi politikalarina olan yaklagimin degismesine yol a¢mustir.
Becattini ayn1 zamanda, sosyal sermayenin cografik ozellikleri, sosyoloji, politika ve
tarihsel degisimlerin yenilik¢ilik politikalar1 tizerine olan Onemli etkilerini de
incelemistir.

Gilinlimiize en yakin olan caligma ise Michael Porter tarafindan yapilmis, ve
kiime yaklagimini giiniimiizdeki popiiler konumuna ve uygulamalarina yonlendiren,

rekabetci avantaj teorisinin “elmas modeline” dayanmistir (Porter, 1990).
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(Kaynak:Provenmodels.com,03.06.2010. http://www.provenmodels.com/577)

Porter, kiimelerdeki ekonomik aktivitelerin yogunlagsmasini, firmalarin
rekabet edebilmek i¢in yeni ve daha iyi yontemler bulmaya c¢aligmalarina ve

yenilik¢iligi piyasaya daha hizli getirebilmelerine bagli olarak agiklamistir.

O giine kadar rekabetcilik incelemelerinde genellikle gelinen nokta “maliyet
avantaj1”, ozellikle ucuz isgiicii avantaji ve bazi iilkelerin uyguladig diisiik kurun
yarattigi avantaj firstalarina odaklanmaktayken; Porter, calismalarinda belli
bolgelerde yer alan firmalar1 yenilik yapmaya ve daha gelismis stratejiler
olusturmaya yonlendiren mikroekonomik temel 6zellikleri arastirmis ve anlamaya

calismustir.

Porter bunun yani sira, iilkelerin rekabet¢i avantaja sahip olmalarini saldirgan
sanayi politikalari, yonetimde kiiltiirel 6zellikler (6zellikle Japon Yonetim Modeli)

gibi o giline kadar benimsenmis modellerin disinda aramaya baglamistir.

Porter, bu modellerin yerine; rekabet¢i avantaji yoOnlendiren dort ana
unsurdan olusan “elmas modelini” gelistirmistir. Bu yaklasimda rekabetgilik; {iretim

faktorleri, 6zellikli talep, yogun rekabet ve firmalar arasinda degisen stratejiler ve



son olarak da tedarik¢i firmalar ve ilgili sanayiler arasindaki gelismis seviyedeki

fonksiyonel iligkiler yumagi olarak tanimlanmaktadir, yani kisaca kiime tanimidir

Porter’in Ulkelerin Rekabetci Avantajlar1 (Porter, 1998) kitabmin bashigi her
ne kadar iilkelerden bahsetse de aslinda kitap hi¢ bir iilkenin her konuda rekabetci
olamayacaginm1 aciklamaktadir. Aslinda her iilke bir dizi rekabetgi giicii olan ve
olmayan sanayilere sahiptir. Ornegin 1990’1 yillarda Japonya’nin rekabetci giicii
tiiketici elektronigi, otomotiv, bilgisayar, kamera sanayileri veya kiimelenmeleri
cevresinde yonlenirken; kimya, uzay ve havacilik, islenmis gida, yazilim ve hizmet
endiistrilerinde rekabetci avantaj yaratamamis olmasi bu konuda giizel bir agiklama
getirmektedir. Porter, sedece endiistriler arasindaki farkliliga dikkat cekmekle
kalmamig ayn1 zamanda {ilkelerin baz1 bolgelerindeki ortak bazi zelliklere de dikkat
cekmistir.

Bu noktada, cografi yakinlik, elmas modelinin giiciinii pekistirirken bir
yandan da kiimeleri rekabetcilik konusunda oOne c¢ikarmis ve ilgi odagi haline
getirmeye baslamistir.

Gilinimiizde kiimeleri incelerken ve tanimlarken dort ana boyut
kullanilmaktadir (Solvell, 2009); yogunlasma tipleri, dinamizm seviyeleri, hayat

egrisindeki yerleri, planlama ve politika yapabilmeleri.

1.2.1. Birinci Boyut: Yogunlasma

Ekonomik aktivite degisik nedenlere bagli olarak belli yerlerde belli
zamanlarda yogunluk kazanmaktadir. Yogunlugu agiklarken verimlilik avantajina

karsilik kiimelerin yenilik avantaji ve diger taraftan genel yogunluga kars1 teknolojik

yogunluk karsilagtirmalar1 gézoniine alinmaktadir (Malmberg, Solvell, Zander, 1996)
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Sekil 2. Yogunlagsmanin Dort Boyutu
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Yenilik¢ilik Yaratic1 Sektor Kiimeler
Bolgeleri

(Solvell, 2009. Balancing Evolutionary and Constructive Forces. Sayfa 14)

Kiimeler sadece fiziksel girdi ve ¢ikt1 akisindan olusmazlar, ayni zamanda ise
ait bilgilerin, teknolojik uzmanligin ticari ve ticari olmayan hareketini de
icerirler. Kiime aktorleri olarak da isimlendirilen kiimede yer alan oyuncular

sunlardir,

*Sektorde yer alan KOBI’ler ve biiyiik &lgekli firmalar: Rekabet eden
firmalar, tedarikgi firmalar, hizmet firmalar1 (6rnegin danigmanlik, muhasebe, hukuk

firmalar1), misteriler, teknoloji ve iggiicii ortak paydasi olan ilgili firmalar.

* Finansal kurumlar: Ticari bankalar, girisim sermayesi, melek yatirimcilar,

sermaye gruplari.
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e Kamu kurumlari: Sanayi, ticaret ve ekonomi ile ilgili bakanlklar ( KOBI,
girisimcilik, isbirligi aglari, kiimeler, bolgesel kalkinma, bilim ve teknoloji
politikalar, yenilik¢ilik, kulugkalar, Sanayi-Universite isbirlikleri, teknoloji

transferi). Bolgesel kalkinma Ajanslari.

e Akademik kurumlar: Universiteler, Meslek Yiiksek Okullari, Arastirma

Enstitiileri, Teknoloji Transfer Merkezleri, Teknoparklar.

s Isbirligine yonelik 6zel ve yar1 dzel kurum ve kuruluslar: Ticaret ve Sanayi

Odalar1, Meslek Odalari, Sivil Toplum Kuruluslari, Dernekler.

* Kiimeleri diinyaya tanistiran ve bir marka yaratilmasima yardimci olan

medya kuruluglari.

Sekil 3. Kiimede Yer Alan Oyuncular

&
ndaustri ' .

—
Alicilar Kamu
chi?“ks?llcr ) Bolgesel otoriteler
Ilgili Endistriler Ajanslar
KOBI'ler ‘

Hizmetler

=

Universite
Yiiksekokullar

Finans .. . - .
Teknoloji transfer ofisleri
Bankalar
R . Laboratuarlar
Girisim Sermayesi
- Teknoparklar

is Melekleri

isbirligi organizasyonlar:

Formal ve informal Aglar
Medya Ticaret birlikleri

Kiime yonetimleri

(Solvell, 2009. Balancing Evolutionary and Constructive Forces. Sayfa 16)
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Solvell (Solvell, 2009), Kiimeleri dort ayr1t yogunluk tipine gore
incelemektedir. Farkli yogunluklar kiimelerin yasam evrelerini dogrudan

belirlemektedir.

1.2.1.1. Diisiik maliyet ve verimlilige dayal genel yogunlasma

Tiirkiye’de Izmit, Iskenderun, Aliaga Petrokimya kiimeleri bu yogunlasma
tipi i¢in iyi bir Oornek olusturmaktadir. Bu kiimeler biiylik ve baskin bir sanayi
(petrokimya) cevresinde kurulmustur. Tiim yan sanayi ve hizmetler bu temel sanayie
hizmet vermek tizere ¢cevrede konuslanmis, ayrica sosyal ve kiiltiirel yasam da yine
bu temel sanayinin etrafinda bir uydu yasami olarak kurulmustur. Aliaga Petrokimya
tesislerinde goriilebilecegi gibi, egitim, ulasim, konut alanlar1 ve petrokimya sanayini
destekleyecek tiim yan hizmet ve irlinler ulagilabilir mesafede Aliaga g¢evresinde
konuglanmislardir. Hatta Aliaga Organize Sanayi Bolgesi petrokimya {iriinlerine
dayali firmalarm tercih ettigi bir Sanayi Bolgesi haline gelmistir’.

Baskin ve olgegi olusturan ana is veya firmanin gelismesi ve biiylimesiyle
yogunlagmanin veya kiimenin de is hacmi artar ve kiimenin igerisindeki firma sayisi
ve diger paydaslarla olan iliskiler artar. Ana isin veya firmanin (yukarida Ornekte
verilen Petrokimya firmasinin) isinin kii¢iilmesi, kapanma, taginma gibi durumlarda
ise kiime ya degisime ugramak zorunda kalir veya tiimden yok olabilir. Gegmiste
ozellikle madencilik veya nehir yoluyla tasimacilik, balik¢ilik gibi sektorlerde dogal
sartlarin ortadan kalkmasiyla bolgedeki ticari faaliyetlerin sona erdigi bir ¢ok tilkede

gorilmiistiir.

1.2.1.2. Benzer islerin sanayi bolgelerinde yogunlasmalar:

Bu tip yogunlagsmalarda ayn1 sektdrde veya birbirini tamamlayan sektorlerde
yer alan firmalar genellikle bolgenin sagladig rekabetci avantajlardan yararlanarak o

bolgede yogunlasirlar.

? Faaliyette olan firmalarin % 80’1 kimya sektdriinden ve faaliyete gegecek firmalarla

birlikte toplam firma sayisinin %30’u (www.alosbi.org.tr)
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Ornek: Bursa Otomotiv Kiimesi, Denizli Ev Tekstili Kiimesi. Bursa
oncelikle Tiirkiye’nin ticari merkezi Istanbul’a yakinlig: ile basladigi Tiirkiye nin
Otomotiv {issii olma ¢izgisini Kocaeli ve Adapazar ile paylasmakta ve hem tek
basina bir otomotiv kiimesi hem de diger iki bolge ile birlikte genis Dogu Marmara
Otomotiv kiimesini ortaya c¢ikarmakta ve paylagmaktadir. Otomotiv sektoriiniin
Tiirkiye’deki gelisimi igerisinde Oncelikle, biiyiik uluslararasi firmalarla ortak Tiirk
firmalarimin agirlikli ithal parcalarin montaji yontemiyle baslattiklar1 sanayi modeli
goriilmektedir’. 1970°li yillarda Bursa’da baslayan bu tip montaj agirlikli iretimler
bir slire sonra yan sanayinin gelismesiyle birlikte montajda yerli {iriin paymin
artmasina yol agmisg, artan yan sanayici sayist ve liretim teknolojisindeki gelismeler
de yan sanayi firmalarinin zaman igerisinde {iriin ve hizmet gelistirmelerini ve hem
bolgedeki ana markalarin rekabetgi iirlinler iiretebilmelerini hem de tek tek kiiciik
firmalarin rekabetci birer liretici ve bagimsiz ihracat¢t olmalarini da beraberinde
getirmistir. Bugiin bakildiginda Bursa Otomotiv kiimesi hem uluslararas1 markalarin
iiretildigi hem de kaliteli ve rekabet¢i yan sanayi {irlin ve hizmetlerinin iiretildigi bir
kiime olmustur. Ayrica bdlgedeki Universiteler (Uludag Universitesi gibi) AR-GE
konusunda igbirligi yapilan bir paydas konumundadir ve yerel yonetimler ve devlet
kurumlart da sektorel olarak 6nemli destekler saglamaktadirlar. Daha genis olarak
bakildiginda ise Marmara Bolgesi (Bursa, Kocaeli ve Sakarya) 11 biiyiik lireticiye
(OEM) evsahipligi yapmaktadir. Cografi olarak bu kadar yogun bir yapiya sahip
benzer bir bolgeye baska bir yerde rastlamak oldukca zordur. Bu iireticiler yiizlerce
tedarik¢i ile baglantiya sahiptir ve otomotiv sektorii igerisinde olduk¢a yogun ve
karmagik sayilabilecek bir tedarik zinciri s6z konusudur. DTM’nin 2009 yilinda
tamamladig1 Tiirkiye’de Kiimelenme Politikasinin Gelistirilmesi projesinde yapilan
calismalarda Dogu Marmara Otomotiv Kiimesi desteklenecek oncelikli kiimeler

arasinda secilmistir®.

} Ko¢ Grubunun Fiat ile ve OYAK grubunun da Renault ile ortaklik yaparak otomotiv

sektoriine girmeleri ve Bursa’da konuslanmalari.

*  DTM’nin “Tiirkiye’de Kiimelenme Politikalarinin Gelistirilmesi” projesinde dncelikli

olarak desteklenmesi Ongodriilen on kiimeden bir tanesidir. DTM yapilan ¢aligma sonucunda on
kiimenin yol haritasin1 2009 yilinda internet sitesinde yaymlamistir.
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Uludag Tasit Araclar1 ve Yan Sanayi Ihtacatgilart Birligi devlet kurumu
olarak sektoriin Orgiitlii ihracat politikalarinin olusturulmasinda ve Tasit Araglari ve
Yan Sanayicileri Dernegi de sektoriin genel olarak gelecek stratejilerinin
olusturulmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar. Kiimelerde, derneklesme ve devlet
kurumlart ile igbirligi yapma gelisebilmelerinde 6nemli rol oynayan bir faktordiir.
Ozellikle Otomotiv sektdrii gibi biiyiik uluslararas1 markalarin (kiiresel deger zinciri)
tekelinde olan sektorlerde uluslararasi iligkilerin orgiitlii olarak kurulabilmesi, farkl

alt sektdrlerin bir kiime olarak hakim ve farkli fonksiyonlar saglamasi énemlidir.’

1.2.1.3. Yenilige odaklanan yogunlasma

Bu tip yogunlagsmalarda rekabetci giiclin kaynag: bilgidir. Bilgi ve deneyime
sahip girisimcilerin ve calisanlarin bir bolgede bilngli olarak toplanmalar1 ve

ozellikle bilgiye dayali teknoloji sektdrlerinde, egitimde is yapmalaridir.

Ornek: Lahti, Finlandiya Bilisim kiimesii LAKES — Lahti Regional
Development Company Ltd. (Lahti Bolge Kalkinma Sirketi) ve Lahti Ticaret
Odasimnin hazirladiklart kiimelenme stratejisinde mekatronik, saglik turizmi, agag
isleme, plastik, bilisim sektorleri yer almaktadir. Her kiimede kiiclik ve biiyiik
firmalar, egitim kurumlari, yerel yonetim kurumlari bulunmaktadir®. Lahti Bilim
Parki bolgede yenilik¢i girisimciligin yayginlagsmasi ve bilginin firmalara transferi
amaciyla kurulmustur. Kulugka, Kiime gelistirme hizmetleri, Laboratuvar hizmetleri
sunmaktadir. LAKES, bu sekilde bdlgede etkili ve verimli bir yenilik sistemi

yaratilmasini hedeflemektedir.

’ Diinya Gazetesi 9 mart 2010 tarihinde, UTAYSIB ve TAYSAD organizasyonunda 40
civarinda Bursa’li Otomotiv Yan Sanayi iireticilerinin BMW Almanya’ya tedarik¢i giiniine
katilacaklar1 haberini vermistir.

® Finlandiya Avrupa’nin bir numarali Diinyanmin da ABD’den sonra iki numarali yenilikgi
tilkesi konumundadir. Bilgiye dayali teknolojilerde ¢ok ileri olan Finlandiya bu konuda kiimelenme
yaklasimiyla bolgesel ¢alismalar yapmaktadir.( www.tekel.f1)
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1.2.1.4. Bilgi birikimi ve yaraticilikla ilgili yogunlasma

Bu tip yogunlagmalarda uzmanliklarin ve birbirleriyle ilgili konulardaki
sanayilerin kiimelenmelerinden ¢ok belli bir bolgede degisik uzmanlik, beceri ve
rekabetci giiciin ortaya ¢ikmasina odaklanilir. Bu durum daha ¢ok sayida dnceden
planlanmamig firma-kurum-organizasyon arasi iliski ve isbirliginin baglamasina ve
cogunlukla da yeni ve bazen de beklenmeyen fikirlere, yaratici tasarimlara, tirlinlere,

hizmetlere ve is modellerine yol acar (Florida, 2002).

Ornek: Silikon Vadisi, ABD, Bilisim kiimesi. Bir ¢ok kiime ve kiime
gelistirme raporu, ornek calismasi, ve arastirmasinda kullanilmis ve kullanilmakta
olan Silikon Vadisi Bilisim Kiimesi; kiimelerin ortaya ¢ikmasi, gelisimi ve bolgesel
gelisime olan katkilarimin agiklanmasinda 6nemli bir yer edinmistir. Silikon
Vadisinin kiimelenmesinin baslangici 1890 yillarina, Stanford Universitesinin
kurulmasina, daha sonra 1920°’li ve 1930’lu yillarda {niversite ve AR-GE
kuruluslarimin sanayi ile aktif isbirlikleri baslatmasina ve 1970’11 yillarda girisim
sermayesinin bolgedeki gelismesine dayanmaktadir. Silikon Vadisi olarak nitelenen
bolge, ABD’nin batisinda San Fransisco sehrinin giiney batisinda yer almaktadir.
Bolge sagladigi Universite ve Bilimsel Arastirma iistiinliigiiyle dogal yetenekleri
bolgeye ¢ekmistir. Diger yandan da bolgenin hem iklimsel 6zellikleri, hem yasam
tarz1 (Kaliforniya yasam tarzi), toleransli diisiince yapisi ve yaraticiligt ve
girisimciligi tesvik eden diisiince tarz1 6zellikle yaratici yeteneklerin ve girisimcilerin
bolgeye gelmesini saglamistir. Yaratici diislincenin firmalar arasi hareketi,
firmalardan kopan girisimcilerin yaratict fikirlerle kendi islerini kurmalarini,
ozellikle biiyiik teknoloji firmalarnin ' bityiik capli birlesmelere giderek® nis alanlar
ve yeni kurulacak alanlar ag¢malari, bolgenin Bilgi Teknolojileri ve
Telekomiinikasyonda diinyanin en ileri bolgesi olmasmi da birlikte getirmistir.
Silikon Vadisi 4.500°den fazla firmanin yer aldigi, bolgenin %8 isgiiclinii olusturan

ve girisim sermayesinin de {i¢te birini ¢eken bir kiimedir (Sturgeon, 2003).

” Intel, Oracle gibi

® Oracle’n People Soft’u satin almas gibi. (www.siliconvalleyonline.org)
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Silikon Vadisi hem Bilgi Teknolojileri sektoriinde diinyanin bir ¢ok bdlgesine
ornek olmus hem de degisik sektorler i¢cin de bolgesel kalkinmada bir model ve hatta
markalama olusturmustur. US Baby Silicons (ABD Silikon Bebekleri) olarak da
adlandirilan kiimelenmeler, ABD’nin degisik sehirlerinde yogunlasan yeni teknoloji,
hizmet ve sanayi sektorlerini birer bolgesel marka olarak adlandirmakta ve

uluslararasi is diinyasina tanitmaktadir’.

* “ Chicago —Silicon City”, Isten ise endiistriler

* “New York- Silicon Alley”, Finansal hizmetler, yeni medya hizmetleri

* “Miami- Silicon Beach”, Giiney Amerika firmalar1 i¢in ticari is.

Silikon Vadisi bir ¢ok iilkenin ve bolgenin en ¢ok drnek almaya ¢aligtigl hatta
kopyaladig1 bir kiimelenmedir. Ancak Silikon Vadisinin kuruldugu dénemlerdeki
yerel ve 0zel sartlarin tekrarlanabilmesi oldukg¢a zordur. Intel, Oracle, Google, eBay,
Apple gibi firmalarin dogdugu bu bdlgenin bir “Bilisim Kiimesi” olarak ortaya
cikisinda bolgede mevcut giiclii havacilik ve uzay sektorii, Kaliforniya’nin kendine
has agik ve dzgiir yasam sartlari, Stanford Universitesinin sanayi ile olan yapici
iligikisi ve igbirligi, doktora ogrencilerine yonelik rahat gé¢men kabul etme
uygulamalart 6nemli bir rol oynamistir. Benzer sartlar1 tabi ki baska bir bolgede
olusturabilmek, hatta Silikon Vadisi bugiin kurulacak olsa bastan olusturabilmek
belki de imkansiz olacaktir. Bu ¢ergevede kiimelerin kendi 6zgiin sartlari icerisinde
degerlendirilmeleri ve kopyalanma zorluklari da oOnemli bir konu olarak One

cikmaktadir.

1.2.2. ikinci Boyut: Kiimelerin Dinamizmi

Kiime oyuncular arasindaki iliskilerin ve uluslararas1 pazarlara yonelik dig

iligkilerin miktar1 ve kalitesi kiimelerin dinamikligini belirler.

Baz1 yogunlagmalar daha statiktir. Bazi yogunlagmalar, 6rnegin; Tiirkiye’deki
Dogu Marmara Otomotiv Kiimesi, diisiik maliyetli {iriin iiretmeye odaklanirken

benzer bir kiime olan Giiney Almanya Otomotiv Kiimesi AR-GE, tasarim,

? Kiimelenme uzmani Ifor Fwocs Williams tarafindan Tornio, Finlandiya’da 2008 haziran
tarihinde yapilan “Rural Clusters-Kirsal Bolge Kiimelenmeleri” konferansinda yapilan sunumda
verilen bilgilerdir.
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markalama ve stratejik fonksiyonlarla birlikte farklilagmis iirlinlere konsantre

olmaktadir.

* Dinamik kiimelerde yer alan firmalar deger zinciri boyunca strateji ve
uygulamalar gelistirerek rekabet ortami icerisinde yeni yetenekler ortaya ¢ikarirlar.

* Bir ¢ok alanda yatay ve dikey isbirlikleri gelistirirler.

* Yiiksek bilgi seviyesi ve yenilik¢ilik seviyesine ulagilir. Yenilik¢ilik kiime
icerisinde kolay yayilma alani bulur. Tedarik¢iler, miisteriler, kurumlararasi giinliik
iliskiler bilginin ve deneyimin hizla yayilmasina imkan tanir ve bunun sonucunda da
teknik (lirlin ve siireg) ve teknik olmayan (is modeli) yenilikleri yayginlagir

* Kiimeler degisik kaynaklarin hizla yeniden yapilandirilabildigi bir ortam
saglar (islerin boliinerek yeni is dogurmasi, is giicii hareketi, uzmanlik transferi)

*Yeni is kurma hizi ve sayist artar. Yeni kurulan isler miisterilere ve
tedarikgilere yakin olmak isterler. Is yapma seceneginin ¢ok oldugu dinamik
kiimelerde “basarisiz girisim” sayis1 da azdir.

*Bir ¢ok dinamik kiimede miisteriler teknoloji gelisimini ve yenilik¢iligi

tesvik ederler

1.2.3. Uciincii Boyut: Kiime Hayat Egrisi

Michael Porter’a gore (Porter, 1990) kiimeler baz1 avantajlarin (hammadde,

ulagim, iklim, vb.) veya talebin veya yeteneklerin {izerine kurulur ve gelisirler.

Ornek: Fransa’da Bordeaux sarap bolgesi ilkim ve toprak sartlarina gore
yapilanmistir. Diinyada bir ¢ok iilkede sarap iiretilebilmesine ragmen Bordeaux
saraplar1 sahip oldugu toprak 6zelligi ve iklim, ve yillar boyunca bu avantajlara sahip
olarak gelistirdigi liziim yetistirme ve sarap iiretme teknolojisi ile diinyada halen
vazgecilmeyen bolgesel bir marka olma 6zelligini korumaktadir. Bir ¢ok sektorde
sahip olunan rekabetci kaynaklar transfer edilebilirken, Bordeaux 6rneginde oldugu
gibi baz1 sektorlerde transfer edilemezler. Bordeaux, iiziimlerine ve sarabina 6zgiin
tadin1 veren iklim kosullar1 ve toprak oOzelliklerini, yetenekli insan giicii, sahip
oldugu bilgi ve deneyim ve teknolojisi ile birlestirerek cografi 6zelligini bir marka
haline getirmistir. Bu bolgede yer alan sarapgilik kiimesinin tiim paydaslar1 da bu
degerli bolgesel 6zeligin ve markanin hem viicudunu olusturmakta hem kanatlarinin

altina girmekde hem de kaliteleriyle bolgesel markayr korumaktadirlar. Benzer

18



sekilde bolgesel kimligin yarattig1 marka ile olusan sarapcilik kiimeleri Kaliforniya,
Sili Aconcagua Vadisi, Giiney Afrika Stellenbosch, Italya Toskana Bélgesinde de
goriilmektedir. Tiirkiye’de Trakya, Kapadokya, Denizli, Tokat, Elazig bolgeleri de
yine benzer sekilde bolgesel iklim ve toprak ozellikleriyle sarapcilik da 6ne ¢ikmis

bolgeler olmuslardir.

Benzer bir drnek olarak, isve¢ kagit endiistrisi Varmaland, enerji, orman ve
nehir tasimacilif1 avantajlar {izerine kurulmustur ve baska bir 6rnek de de, Isveg
Araba testi kiimesi bir girisimcinin belli bir bolgede avantaji ve firsati farketmesiyle

baslamistir.

Bazi kiimeler hayatlarina baglar ve geliserek biiylirler, bazilar ise kiiciik
kalirlar ve yok olurlar. Biiyiiyen kiimeler bir siire sonra uluslararasi rekabet ortami
icerisine girerler. Kiimelerin ilk adiminda kiime oyuncusu genellikle az sayidadir.
Basarili iglerin artmasi ile deger zincirindeki bir ¢ok oyuncu kiimeye ilgi duymaya
baslar. Bu noktada bazi kiimeler diislise gegerek sona erer, bazilari ise donilisiim

yasayarak farkli bir yapiya gecerler.

Birlesmeler, teknolojik yenilikler ve talebi etkileyen yonelimler kiime

icerisindeki oyuncu sayisinin artmasini veya azalmasini beraberinde getirirler.

Ornek: Kaliforniya Sarap Kiimesinde 1940 yilinda 989 iiretici, 1967 yilinda
330 iiretici ve 1990 yilinda 1.300 iiretici bulunmaktadir. Son doénemde yasanan
sayisal artig bu sektorde bir ronesans olarak goriilmektedir. Kaliforniya sarap kiimesi
geleneksel sarap bolgeleri olan Fransa, Italya ve Ispanya disinda 6zellikle farkl
kitalarda yapilan ¢ok basarili bir uygulamadir (Porter, Bond, 2008). Kaliforniya sarap
kiimesinin basaris1 diinyanin bir ¢ok bagka bolgesinde de benzer ¢aligmalarin ortaya
cikmasini tetiklemis ve Avustralya, Sili, Giiney Afrika basta olmak iizere bir ¢ok
diinya iilkesi benzer uygulamalarla saraplik lizim iiretimi ve sarap lretimine
baglamiglardir. Bugiin bu iilkelerin hepsinde sektorel ve bdolgesel bazda Sarap
Kiimelerinden bahsetmek dogru olacaktir. Kaliteli sarap iiretiminin Fransa ve Italya
tekelinden ¢ikip diinyanin farkli cografyalarina yayilmasi ve degisik bolgelerde sarap
kiimelerinin basarili olmasi ile birlikte kaliteli sarap diinyanin her yerinde daha
ucuza, bol cesitte ve yaygin sekilde bulunabilir olmus ve bunun sonucunda da

diinyada sarap tiiketimi artig gostermis, ilgili iiretim ve tarim sektorlerinde teknolojik
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gelismeler kaydedilmis ve yine sonug¢ olarak sarap kiimelerinde yer alan oyunular

icin yeni firsatlar ortaya ¢ikmustir.

Sekil 4. Kaliforniya Sarap¢ilik Kiimesi Haritas1

=
iy

ll

(Porter, Harvard Business Review, Kasim-Aralik1998, ss. 79)

Ornek: Matera, Giiney Italya, Mobilya Kiimesi (The Economist Dergisi,
2009) 2002 yilinda en yiiksek doneminde 500 firma ve toplam 2.2 milyar Avro ciro
ve 14.000 calisan ile Italya iiretiminin %355’i, diinya iiretiminin %11’i ve diinya
thracatinin %80’ini saglarken 2007 yilinda Uzak Dogu rekabeti karsisinda kan
kaybetmektedir ve toplam calisan sayis1 8.000°e diismiistiir (ve diismeye devam

etmektedir).

Modern kiimelenme stratejisini en iyi uygulayan iilkelerden birisi olan ve
tasarimin 6ne ¢iktigr mobilya sektoriinde diinyanin dnde gelen kiimesi olan Matera
Mobilya Kiimesinin zaman igerisinde kii¢iilmeye ve rekabet¢i giiclinli kaybetmeye

baslamast; 6zellikle diisiik maliyetli liretim ve tasarim karsisinda rekabet edemeyerek



kiiciilmeye ve belki de zamanla yok olmaya giden veya degiserek farkli bir sektore

veya alt sektorlere gecen kiimeler i¢in iyi bir 6rnektir.

1.2.4. Dérdiincii Boyut: Planlama ve Politika Uretme Seviyesi

Kiimeler genellikle kendileri planlayarak hayatlarina baslamazlar. Daha ¢ok
bolgesel kalkinma ve ulusal kalkinma ¢alismalart igerisinde planlanirlar. Kiimeler;
Avrupa ve Kuzey Amerika’da c¢ogunlukla kiimelenme politikast veya programi
olarak ortaya ¢ikarken, Korfez ve Asya lilkelerinde dogrudan devlet miidalahesiyle

yapildig1 ve planlandig1 gozlenir.

Sanayi Politikasi, Bilim Politikasi, Bolgesel Kalkinma Politikast ve
giinlimiizde Kiimelenme Politikas1 diinyanin her yerinde firmalar1 etkileyen is
cevresini olustururlar. Bir ¢ok kiimelenme girisimi yukaridan asagiya dogru merkezi
hiikiimetlerce planlanir ve uygulamir. Ornek olarak Tiirkiye’de DTM tarafindan
uygulanan “Tiirkiye’de Kiimelenme Politikasinin Gelistirilmesi” ve Fransa’da “Poles

de Competitivite- Rekabetgilik Merkezleri Projesi” gésterilebilir.'?

Asagidan yukartya dogru olan uygulamalarda ise; firmalar, akademik
kurumlar ve kamu kesimi bir araya gelerek dogrudan devlet yonlendirmesi olmadan

kiimelenme girisimi baslatirlar.

Ormek: Afyonkarahisar Un Sanayicileri Dernegi kiimelenme calismasi
(Dernek kaynaklari, Afyonkarahisar Sanayi ve Ticaret Odas1 destegi, Tarim il
Miidiirliigii ve Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi katkis1 ve profesyonel kiime
gelistirme ve yonetimi damismanligi ile)!'.  Afyonkarahisar’da yer alan un
sanayicilerinin bir araya gelerek sektorel bir dernek kurmalari, daha sonra
Afyonkarahisar Sanayi ve Ticaret Odast ‘nin yonlendirmesiyle kiimelenme hakkinda
bilgi almalar1 ve daha sonra da dernek catis1 altinda ve kendi maddi imkanlar1 ve
profesyonel danismanlik destegiyle kiime gelistirme calismalarina baglamalari,

asagidan yukartya dogru olan kiimelenme c¢aligmalart i¢in 1iyi bir Ornek

° pt™ Tiirkiye’nin Kiimelenme Politikas1 Projesinde devlet kurumu olarak

(www.dtm.gov.tr), Fransa’da ise yine bir devlet politikasi olarak {ilkenin degisik

bolgelerinde rekabetgilik merkezleri olusturulmasi projesidir (www.competitivite.gov.fr).

" Tez yazar1 Vedat Kunt tarafindan Subat 2010°da ¢alisilmistir.
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olusturmaktadir. Afyonkarahisar 11 Tarim Miidiirliigii, Afyonkarahisar Kocatepe
Universitesi gibi paydaslarin da ¢alismalara katiliyor olmasi kiime gelisimi icin hem
yerel destegin gelmesi agisindan hem de farkli bilgi ve deneyimin kiimeye ve

firmalara transfer edilebilmesi agisindan giizel bir 6rnektir.

Zaman igerisinde hayatta kalan kiimelenme girisimleri “proje” Olgeginden

cikarak degisik alanlarda faaliyet gosteren organize girisimlere doniistirler.

Kiimelerin bir bolgedeki mikro ekonomik is ¢evresinin pargasi olarak 6nemli
fonksiyonlar1 vardir. Kiimeler belli bir bolgedeki tarih ve kiiltiir, cografi 6zellikler
(nehir, deniz, otoyol, komsular), genel uygulama ve diizenlemeler, ve genel makro
ekonomik g¢evreden etkilenerek sekillenirler. Bir lilkedeki tim kiimeler; doviz kuru,

hiikiimetin politik durusu, bolgesel cografi ve kiiltiirel 6zelliklerden de etkilenirler.

Her ne kadar farkli yaklasimlar kiimelerin ¢alismalari ve biiylimeleri i¢in
degisik faktorlerin onemi iizerinde durmussa da, genel olarak kiime yaklasimi ii¢

onemli 6zellikden olugmaktadir:

eilk olarak ve fikir birliginde sorun olmayan &zellik; belli bir konuda
uzmanlagmis firmalarin, isgiiciinde ustalik ve uzmanlik seviyesinin, ve bilgiyi
yayginlagtiran destek kurumlarmin cografi yogunlugudur. Bu tip farkli giiglii
yanlarin bir araya getirilmesi stratejisi kiimeye kiiresel rekabet giicii
kazandirabilmekte onemlidir. Diinyanin degisik bolgeleri daha rekabetci olabilmek
icin birbirleriyle rekabet etmekte ve sahip olduklar1 kiimelere en iyi gerceve sartlarini
sunarak islerin bliylimesini, yatirimlar i¢in cazip bir ortam olusturmay1 ve kalifiye is
giiclinli bolgeye ¢ekmeyi saglamaya ¢aligmaktadirlar.

e Ikinci olarak, kiimeler; gelismis ve ozellikli altyap: olanaklari, dzellikli is
destek hizmetleri ve kogluk hizmetlerini firmalar i¢in saglamak gibi ozellikli
hizmetleri saglamaya ydnelik fonksiyonel bir amag tasimaktadirlar. Kiimeler, kiime
icerisinde hem rekabeti ama ayni1 zamanda igbirligini de tesvik etmektedirler, bu
yonleriyle yeni bir terminoloji olan “co-opetition (rekabet ve igbirligi)” sozciigii de
dogmustur. Cografi yakinlik kiime paydaslari arasinda bilgi ve deneyim akisini ve
daha 6nceden planlanmasi miimkiin olmayan etkilesimin gergeklesmesine ve bunun
sonunda da yenilik¢ilik siirecinin hizlanmasina sebep olur. Tabi ki bilginin ve

deneyimin paydaslar arasindaki akist giivene baghdir. Giliven ortaminin

22



yaratilabilmesi de biiyiik Olgiide yiiz yiize iliskilere baglidir ki, basarili kiime
organizasyonlar1 da giiven ortamini giiclendirebilmek i¢in isbirligi ve aglar kurmay1
tesvik etmektedirler.

e Uciincii olarak ise kiimeler; “sosyal yapistirict” da denilebilecek
kurumlararasi birlestiricidirler. Bu dinamik bir sosyal ve organizasyonel 6zellikdir ve
birbiriyle ilgisi olan {iniversite, isletmeler ve kamu kurumlarini birbirlerine
yaklagtirir ve aralarinda isbirlikleri olusmasin1 gerceklestirir. Zaman igerisinde
kiimeler, bir takim normlar, kisisel iletisim aglari, kurumlar ve giiven ortami
yaratirlar. Egitim, aragtirma-gelistirme ve yenilik¢ilik i¢eren bilgi birikimi liggeninde
dinamik bir igbirligi ve karsilikli etkilesimin baslamasi, gittikge zorlu ve karmasik
hale gelen teknolojik diinyada, degisen iirlin ve hizmet ihtiyaclarinda, ve farkli
yetenek ve rekabet gliglerine olan ihtiyacin ortaya ¢ikmasinda rekabetci avantaj elde

edebilmekte cok dnemli bir rol oynamaktadir

1.3. KUMENIN KAVRAMSAL TARIHI

Genel anlamda ekonomik yogunlasma ve daha dar anlamda kiimelenme hem
gecmiste hem giiniimiizde modern ekonomide genel bir ekonomik olay olarak her
zaman varolmustur. Kiiresel boyutta, degisik sanayiler igerisinde hemen akila

gelebilecek ve ismi 6ne ¢ikan bir ¢ok kiime sayilabilir;

* Finansal hizmetler (Londra, New York)

* Film endiistrisi (Holywwod, Bolywood)

* Otomotiv (Detroit, Modena, Toyota, Wolfsburg, Stuttgart, Bursa)

* Saat (Isvigre, Japonya)

* Optik Aletler (Tokyo)

* Cicek (Hollanda, Kolombiya)

* Bilgisayar Yazilimi (Silikon Vadisi, Bangalore)

* Denizcilik teknolojileri (Norveg)

* Mobil Iletisim Teknolojileri (Stokholm, Helsinki)

* Sarap (Barosso Vadisi, Rioja, Bordeaux, Giiney Sili, Kaliforniya)

* Biyoteknoloji, T1ibbi Cihazlar ( Boston -128 nolu yol, Bio Vadisi- Strazburg,
Triburg, Basel)
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Gorildiigii gibi kiimeler diinyanin hemen her yerinde ortaya ¢ikmakta ve

kendilerine gore bir yasam egrisi ¢izmektedirler.

Kiimeleri ekonomi boyutunda ilk inceleyen Neoklasik Iktisat Okulunun
kurucusu ve 6nemli temsilcilerinden Alfred Marshall; glinimiizden tam 120 y1l 6nce,
1890 yilinda yayinladigi Ekonominin Esaslar1 isimli ¢cok bilinen eserinde daha 6nce
hi¢ bir iktisatginin {izerinde yogunlasmadigi Dis Ticaret ve Piyasa Dalgalanmalari
gibi konular1 irdelemekle kalmamis giiniimiizde ¢ogu gelismis ekonomide kalkinma
icin vazgecilmesi imkansiz kabul edilen Sanayi Kiimelerinden ilk bahseden iktisatc1

olmustur (Marshall, 1920).

Marshall, Ekonominin Esaslar1 isimli eserinde sanayilerin yerellesmesi
(lokalizasyon) terimini kullanmig ve yine ayni eserinde s6z konusu sanayi
yerellesmesini “alan ekonomileri”, “isgiiclinde uzmanlagma” gibi c¢aginin ¢ok

ilerisindeki konularla bir arada degerlendirmistir.

Alfred Marshall’den gilinlimiize kadar ekonomistler, firmalarin belli
bolgelerde sektorel olarak yogunlagsmalarinin  nedenlerinin  yan1 sira, bu

yogunlagmanin bolgesel ve ulusal ekonomi {izerindeki etkilerini de aragtirmiglardir.

Kiimelerin belli bir bolgede ortaya ¢ikma nedenleri farkl: sartlara bagli olarak
aciklanabilir. Oncelikle faktdr avantajlarindan bahsetmek gerekmektedir. Ornegin,
ozel iklim sartlari, toprak oOzelligi, maden zenginligi, orman zenginligi, ulagim
imkanlari, limanlar gibi. Sarapecilik, kagit, maden kiimelerinin ortaya ¢ikmalarini ve
gelismelerini faktdr avantaji olan toprak, iklim, dogal kaynak zenginligi ile
aciklamak miimkiindiir. Ikinci bir neden, tarihi olaylardir. Ornegin, bazi basarili
girigsimcilerin belli bir bolgede is kurmalar1 veya yaratict bir grubun veya arastirma
aktivitelerinin belli bir bolgede baslamasi neden olabilmektedir. Silikon Vadisi
ozellikli girisimcilerin San Fransisko civarinda islerini kurmalar1 ve gelistirmeleriyle

ortaya ¢ikmistir (Porter, 1990).

Kiimelerin gelisebilmeleri ve biiyliyebilmeleri igin bir ¢ok kriterin bir arada
olmasina ihtiya¢ vardir, bu kriterlere 6rnek olarak ; talep zenginligi, girdi ¢esitliligi,
uzmanlagma, rekabet ve isbirligi stratejilerinin ortaya c¢ikmasi, yenilik¢ilik ve

degisimi 6zendiren kurumsal yapi, ve politik hareketler sayilabilir.

24



Basaril1 kiimeler miisterilerine deger tagimak i¢in gerekli olan tiim faaliyetleri
planlarlar ve uygularlar, ve bu anlamda geleneksel sanayi tanimlarinin, {iriin ve
hizmet tanimlarinin da disma cikarlar. Ornegin, pazarm ve dogal kaynaklarin
yerinden bagimsiz olarak da ortaya ¢ikabilirler. Dogal yapilar1 cografi kapsama
alanlarindan bagimsiz olarak teknoloji ve pazar sartlar1 dogrultusunda degisiklik

gosterir.

Kiimeler zaman i¢inde sabit kalmazlar ve siirekli degisim gosterirler. Buna bir
ornek Ingiltere’deki Humber Deniz Uriinleri kiimesidir. Gittikge rekabetci olan
donmus deniz iriinleri pazarinda standart komodite {iriinler {ireten ve satan bir
kiimeden zaman igerisinde Avrupa’da lider, katma degerli taze ve soguk zincirde
deniz iirlinleri pazarlayan bir kiime haline gelmistir (European Cluster Observatory,
2008). Humber Deniz Uriinleri kiimesi bir deniz iiriinleri kiimesi olarak kalmaya
devam ederken stratejik olarak balik¢ilik ve balik isleme teknolojisi ve limana yakin
olma oOnceliklerinde degisiklik yaparak AR-GE ve rekabetgilik odaklanmasini

kiiresel lojistik ve hava tasimacigi eksenlerine oturtmustur.

Bir diger Ornek olan Italya’daki Marche Miizik kiimesi ise geleneksel
akordiyon lretimini elektronik ev aletlerine doniigtiirmiistiir. Vizyonlar1 oldukca
genis olan ve kurduklar1 aglar da o denli genis olan bu kiimenin paydaslar1 daralan
irin gam1 ve disiise gecen {irlin yasam egrisini genig vizyonlar1 ve yeteneklerini

birlestirerek bagarili bir alana doniistiirmiislerdir.

Kiimelerin  siirdiiriilebilen basarilar1  degisime ve adapte olabilme
yeteneklerine baghdir. Degisime uyum saglayamayan kiimeler zaman iginde
rekabetci Ozelliklerini kaybederler ve kiiresel rekabet ortami igerisinde kiigiilerek
onemlerini kaybederler. Bu bazen sahip olunan dogal kaynaklarin (nehir, deniz, yer
altt zenginlikleri) tiilkenmesi veya azalmasi sonucu olabilir, bazen teknoloji
yenileyememe nedeniyle olur, bazen de yetenekli insan kaynaginin bagka alanlara

kaymasi nedeniyle olabilir.

1.4. KUMELERIN BELIRLENMESI VE OLCUMLENMELERI

Kiimeler degisik boyutlarda incelenmesi gereken karmasik yapilardir ve bu
nedenle de izlenmeleri ve gelisimleri ve degisimleri hakkinda istatistiki bilgiler

toplayabilmek de kolay degildir. Bu konuda iki ana yaklagim vardir. Bunlardan ilki
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ve en popiiler olani; masa basi arastirmasi ve sahada ylizylize goriigmelerle 6rnek
vakalarmn derinlemesine niceliksel bilgiye dayanan incelemesidir. Ikinci yaklasim ise;
sofistike ekonomik modellemelere dayanan bir ¢ok niteliksel teknigin kullanilmasi
yolu ve istatistiksel yontemlerle inceleme yapilmasiyla bolgesel ekonomik etkilerin
aragtirtlmasi ve kiimenin ortaya ¢ikarilmasi ve izlenmesi yontemidir.

Kiimelerin belirlenebilmesi konusunda diinyada bir ¢ok vaka calismasi
yaptlmistir. Bu calismalarda kiimelerin tarihi, aktiviteleri, kiimelerin bolgesel
kalkinmaya, istihdama, yenilik¢ilige olan etkileri incelenmis ve belgelenmistir.

Bir ¢ok vaka caligmasi kiimelerin ortaya ¢ikmalari, giiglii ve zayif yanlari
konusunda niteliksel veri saglamaktadir ve bu durumda kiimeler i¢in basar1 kriterleri
ve hangi alanlarda faaliyet yaptiklarinin anlagilabilmesini saglamaktadir. Kiimeleri
belirlerken 06zellikle iizerinde durulan konu; kiimelerin biiyiikliigiinii ve Onemini
saptayarak bolge kalkinmasi i¢in Oncelikli sanayi kiimelerinin ortaya ¢ikarilmasidir.
Boylelikle bolgeler igin anahtar sanayiler/kiimeler belirlenmis olur ve daha ileri
kiimelenme calismalar1 ve arastirmalar1 i¢in de saglam ve giivenilir bir altyapi
olusturulmus olur (Akgiingor, 2005).

Kiimelerin niceliksel ve niteliksel yontemlerle belirlenmelerine alternatif
olmayan ama tamamlayict olan bir yontemde Sosyal Ag Analizi (Social Network
Analysis) yontemidir. Bu yontemde kiime oyunculart arasindaki iliskilerin
yogunlugu oOlgiiliir ve bu sekilde hem ana oyuncular belirlenir, hem de zaman
icerisindeki  degisim izlenerek kiimenin sosyal sermayesindeki degisim
gozlemlenebilir (Reid ve digerleri, 2008)

Kiime analizleri genellikle eldeki mevcut verilerin incelenmesi ve belirli
bolgelerde yogunlagsmis olan sektorlerdeki firma ve istihdamin incelenmesiyle baslar.
Niceliksel veriler olan; firma sayisi, istihdam, {icretler, firma biiytikliikleri, liriinler ve
iiretim, yerlesim bolgeleri, sanayi kodlari, demografik 6zellikler, gelir seviyesi gibi
Olciilebilir ve izlenebilir veriler 6ncelikli olarak incelenir. Niteliksel olan ve daha
genis bir ¢ercevede bakilmasi gereken; ekonomik gii¢ ve varliklar, bolgesel kalkinma
planlari, isgliciine olan ihtiyag, is aglarmin giicii gibi konulardaki verilere de
firmalar, STK’lar, Meslek Odalari, ilgili Kamu ve Akademik kurumlariyla yapilacak

yiizyiize goriigmelerle ulagilmaya caligilir.
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Ornek: Bu konuda Izmir Kalkinma Ajansinn Izmir 1li icin baslattig
Kiimelenme Politikas: Olusturma ve Kiime Gelistirme'? calismasi i¢in yapilmis olan
saha arastirmasi giizel bir 6rnek olusturmaktadir.

IZKA’nin ¢alismasinda Izmir’deki kiimelerin belirlenebilmesi igin su

ozellikler incelenmistir:

* En giincel (2008) veriler (istihdam, firma sayisi, ihracat).

* Farkl1 gostergeler olusturabilme imkani yaratan 6’11 NACE kodu temelinde
faaliyet alanlarinin yurtici ve yurtdisi satiglari, yatirim indirimleri ve AR-GE
harcamalari, Marka, Patent, Endiistriyel Faydali Model gibi verileri.

* i1k kez ilgeler bazinda istatistiksel analizler.

* Kiimelenme diizeyi analizi (Kiimelenme diizeyi analizi i¢in 4 ana bashk
(Pazarlama Etkinligi, Yonetim Etkinligi, Uretim Etkinligi ve Kiimelenme Kapasitesi)
altinda 10 farkli gosterge (i¢ pazarda etkinlik diizeyi, dis pazarda etkinlik diizeyi,
kalite yonetim sistemi sertifikasyon diizeyi, departmanlasma diizeyi, AR-GE ve
tasarim diizeyi, istthdam diizeyi, firma biyiikliigii diizeyi, tiniversite ve AR-GE
kuruluslar ile iligki diizeyi, sektorel orgiitlenme diizeyi, igbirligine yonelik istek ve
motivasyon diizeyi gelistirilmistir ).

* Kiimelenme seviyelerine gore kiimelerin gruplandiriimasi.

* Kiimelerin i¢ dinamiklerini anlamak, iliskileri belirleyebilmek amaciyla
kiime dinamigi analizi (Kiimenin ilisgkide oldugu kurumlari, iliskilerdeki iletisim
merkezlerini, iletisim yogunluklarint ve anahtar kisi ve kurumlart ortaya koymaya
yonelik bir analiz olarak tasarlanmis ve gerceklestirilmistir).

* Gelecekte kiimelerin destek ihtiyaclarini belirlemek ve bu ihtiyaclara gore
desteklenmeleri icin is ve ihtiya¢ analizi (Firmalarin, 2 yagamsal isletme fonksiyonu
(Pazarlama ve Uretim) ve bunlarin 5 temel kaynaga (Insan Kaynagi, Finansman
Kaynagi, Maddi Duran Varliklar, Bilgi ve Deneyim Kaynaklari, iliskiler ve Iletisim
Ag1) duyduklar1 ihtiyaglar acgisindan degerlendirilmesi prensibine dayanan

Fonksiyon-Kaynak Matrisi yontemi esas alinarak gerceklestirilmistir).

2 Yazar, IZKA Kiimelenme Komitesi iiyesi olarak yapilan g¢aligmalari inceleyen ve
yonlendiren grubun igerisinde yer almig ve hazirlanan rapora gore sonuglari yorumlamistir.
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Yapilan analizler sonucunda Izmir’de kiimelenme potansiyeli yiiksek ¢ikan su

sektorler tespit edilmistir;

* Arag Ustii Ekipman

* Gelinlik, Abiye ve Siinnet Kiyafetleri

* Endiistriyel Havalandirma, Iklimlendirme ve Sogutma Cihazlari

* Lojistik

* Konserve Gida

* Kimya: Temizlik Malzemeleri, Kozmetik ve Boya (izmir Kalkinma Ajansi,
2010)

IZKA’nin kiimelenme potansiyeli tespit ettigi sektdrler arasinda yaptig
belirleme sonucunda (Mart-Nisan 2010), Konserve Gida ve Endiistriyel
Havalandirma, iklimlendirme ve Sogutma Cihazlar1 sektdrlerinde kiime gelistirme
caligmalar1 yapilmasina karar verilmis ve her iki sektor i¢inde alt1 ay siirecek kiime
yol haritalarinin ve eylem planlarinin olusturulmasi ve kiime giiven ortaminin
yaratilmasi ¢aligmalar1 baglatilmistir. Bu caligsmalarin ayn1 zamanda bolge i¢in bir
ornek olusturmasi ve ileriye doniik kiime gelistirme ¢alistirmalart i¢in de bir model

yaratmasi amaglanmaistir.
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IKINCi BOLUM
KUMELERIN REKABET GUCUNE OLAN EKONOMIK ETKIiLERIi

Kiimeler en 6nemli gii¢lerini paydaslar1 arasinda saglamlasan iliskiler, artan
giiven ortami, ortak projelere olan ilginin artmasi gibi matematiksel olarak
Ol¢iimlenmesi daha zor olan ancak kiimenin siirdiiriilebilir basarisi i¢in gerekli olan
sosyal ¢erceveden almaktadirlar. Siirdiiriilebilir basartya ulagmis kiimeler, rekabet¢i
giiclin, yenilik¢iligin, ekonomik biiyiime ve refahin, verimliligin, istthdam artiginin

itici glictidiir.

2.1. KUMELER VE FiIRMALARIN VE BOLGELERIN
YENILIKCILIK PERFORMANSI

Kiime taniminin igerisinde, kiimelerin yenilikg¢ilik i¢in ¢ok uygun bir ortam
hazirladig1 vardir. Giiniimiiziin modern is yapma ¢evresinde izole olmus firmalarin
yeterli yenilik¢i ortama sahip olmadigi ve bunun aksine, dinamik bir ¢evrede yer
alan, birbirleriyle yaraticilik ve uzmanlik konularinda bilgi ve deneyim aligverisi
yapan firmalarin yeni iriin, is ve siire¢ gelisimi sagladigi ve bunu da “open
innovation-a¢ik yenilik¢ilik” ortaminda yapmakta olduklart gozlemlenmektedir.
“Acik yenilik¢ilik” ortaminda firmalar sadece kendilerinde olan yaratici
uzmanliklara bagli kalmamakta ayni zamanda disaridaki firma ve kurumlarla
yaptiklar1 igbirlikleriyle de yenilikleri yakalamaktadirlar. Iste bu nedenle kiimeler
dogal isbirligi ortamlariyla yenilik¢ilik i¢in son derece elverisli bir ortam

sunmaktadirlar.

Yenilik politikalarinin tarihine bakildiginda genellikle politikanin dogrusal bir
sekilde bilim, AR-GE ve iiriin gelistirmeye odaklandig1 goriilmektedir. Oysa firmalar
incelendiginde yeniligin akademik ¢alismalar ve AR-GE’den ¢ok pazardan
(miisteriler, tiiketiciler, tedarikeiler, rakipler) geldigini, yani organizasyonlarla
insanlar arasindaki dinamik iliskilerden kaynaklandig1 gériilmektedir. Iste bu nedenle
firmalar yenilik i¢in kendi sinirlarinin disina ¢ikarak yeni yeteneklere ulagmak

zorundadirlar. Bu durum “teknik yeniligin” Otesinde toplumlarla, topluluklarla ve
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kisilerle iletisimde ve iliskide olmay1 gerekli kilmaktadir”. Kiimeler firmalara, ve
tabi ki Universite ve AR-GE kuruluslarina sundugu disa agilma ve isbirligi ortamiyla
icine kapalilig1, izolasyonu ortadan kaldirmaya veya en aza indirmeye calisarak
yenilik yapabilmek icin gerekli ortami hazirlamakta 6nemli bir avantaj olarak ortaya

cikmaktadir.

Kiimelenmede Isve¢ modeli diyebilecegimiz “triple helix-iiclii sarmal
modeli” de benzer sekilde yenilik¢iligin; giiglii akademik arastirma ortami
(Gniversiteler), dinamik girisimciler ve risk sermayesi (0zel sektor), ve destek

saglayici politika cergevesine (kamu ) bagli oldugunu gostermektedir.'

Sekil 5. Uglii Sarmal-Triple Helix

Yenilik¢ilik sistemleri, bilginin tiretilmesi ve yayginlastirilmasi siiregleri ile
ticari deger yaratan faaliyetleri bir sistem dahilinde birlestirerek sanayi, liniversite ve
devlet kurumlarinin etkinlik alanlari arasindaki sinirlar1 daha gecirgen olmaya

zorlamaktadir.

"> Madeline Smith, Manager of Industries Intelligence Scottish Enterprise ingiltere. 27-31
Kasim 2008 The Competitive Institute Cape Town Y1llik Konferansinda yaptig1 sunumdan alinmastir.

1 Triple Helix-Uclii Sarmal modeli kavram olarak Isve¢’te gelistirilmis ve kiimelerdeki ti¢lii
isbirligi ortamini aciklayan ve kiime gelistirmede yaygin olarak kullanilan bir modeldir. 1990’larin
ikinci yarisinda geleneksel lineer yenilik¢ilik modellerine karsi dairesel bir model olarak Eskowitz
tarafindan ortaya atilmis ve daha sonra da gelismis ve yaygin kabul gérmiistiir. Sanayi, devlet ve
akademik ortam arasinda bilginin dolasmasina ve zenginleserek yenilik¢ilik ortaminin dogmasina
dayanir. Ozellikle bilgiye dayali sektorlerde ve gelismis ekonomilerde gegerlidir.
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Universite-sanayi-devlet iicliisiiniin bir dizi agyapilar aracilifiyla isbirligine
gittigi “Uglii Sarmal” modelinde, taraflarin gereginde ortiisebilen rolleri (ve bu arada
akademik girisimcilik) degisik kaynak ve sermaye birikimi saglayan projeler igin

kilit roldedir (Durgut, 2007)

Birbirlerine yakin bir mesafede yer alan kiime paydaslar1 arasinda olusan 6zel
bilgi ve deneyimlerin paylasimi ve dnceden planlanmig olmayan aktivitelerin hayata
geemesi yenilikgilik stirecinin kritik adimlaridir. Kiime igerisinde yer alan firmalar,
yakinlik avantajin1 kullanarak aragtirma kuruluslariyla uzaktaki firmalara gore (yani
kiimenin iiyesi olmayan firmalara gore) ¢ok daha siki iliskiler kurabilirler ve bu
sayede uluslararasi aglara ve sermayeye ¢ok daha rahat yaklasabilirler. Ayrica
dinamik kiimelerde yer alan firmalarin ¢alisanlar1 arasindaki isbirligi, yakinlasma ve
bilgi aligverisi kiimelerde yer almayan veya izole firmalara gore ¢ok daha fazla ve
yogundur. Bu kisisel yakinlagma ve bilgi aligverisi de beraberinde “capraz fikirlerin
“ortaya c¢ikmasma ortam saglamaktadir, ve bu da yenilik¢ilik i¢in en Onemli
kriterlerden birisidir. Ornek bir kiimelenme olan Silikon Vadisi de; dzellikle yaratici
ve yiiksek egitimli g¢alisan profilinin yogunlukta oldugu bir kiimelenme olarak
calisanlar arasindaki yakinlasmanin, bilgi aligveriginin, dinamik ve agik ortamin
yenilik¢ilige ne kadar biiyilkk ve olumlu katkisi oldugunu gdsteren bir Ornektir
(Saxenian, 1994). Benzer bir durum basarili bir Bilisim ve Teknoloji Kiimesi olan
Stockholm de de goriilmektedir. Bu kiimede firmalar arasi isgiicii hareketi hem
bulundugu bolgedeki diger sektorel kiimelere hem de ayni sektorde diinyanin baska
bolgelerindeki kiimelere gore daha yiiksektir, bu hareketlilik beraberinde bilgi ve
deneyim hareketini getirmekte ve bu durum da yenilik¢ilik i¢in ¢ok uygun bir yapiy1
olusturmaktadir. Bir AB programi olan Innobarometer’in 2006 yilinda yaptigi bir
calismanin sonuglarina goére Kiimelerde yer alan firmalar, kiimelerde yer almayan

firmalara gore daha yenilik¢idirler (Innobarometer, 2006).

Kiimeler veya daha genel olarak bolgesel yogunlagsmalar genellikle yenilikgi
gelismenin can damarndirlar. Organizasyon ve bilgi-deneyimde hareketlilik
saglanirsa mevcut yapimin icine niifuz eden baglantilar kurulabilir ve ortaya yeni
cikmakta olan bilgiye dayali sektorlerin gelisimine katki saglanir. Bu amacla

kurulacak olan teknoloji platformlar1 yenilige agik pazarlarin ortaya ¢ikmasina ve
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bundan avantaj saglanmasina ortam sagliyacaktir. Kiimelerin yeni pazarlara ve bilgi

ve deneyim arttirmaya yonelik olmasi gerekmektedir (Aho Group Report, 2006).

Rosenfeld’e”” gore yenilikgilige ilham veren en 6nemli dzellik kiimelerin
oldugu bolgede “sanat” olmasidir. Sanatin yaraticilikla olan iliskisine agiklik
getirmek acisindan beyinin sag ve sol loblarin g¢alisma yonlerine bakmak

Onemlidir.

Sekil 6. Analitik ve Yaratic1 Calisma

Teknolojik Yaraticihk
(sol beyin)

Artistik Yaraticihk
(sag beyin)

Verimlilik ve
Giivenirlik

Ozellik ve Farkhhik

Cekicilik ve Kalite

Maliyet ve Fonksiyon

Ornek:

ABD’nin diinyaca iinlii ve oOrnek Bilisim Kiimesi Silikon Vadisinde

yasayanlara yapilan bir anketin ¢iktilarina gore yasayanlarin:

* %77’si artistik 6zelliklere biiylik 6nem vermektedir.

> Dr. Stuart Rosenfeld, Cluster Development in Rural and Small Communities. Rural

Clusters Conference, Tornio-Finland, Haziran 2008, sunumundan alinmigtir
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* 9%92’si sanatla ugrasmaktadir.

*%51°1 kendisini bir sekilde sanatci olarak tanimlamaktadir (geriye kalan
%49’un %38’ inin artistik hobileri vardir).

* %26’s1 miizik aleti calmaktadir.

* %29’u yaratic1 yazilar yazmaktadir.

* %19’u resim yapmaktadir.

* %81 tiyatroyla ugrasmaktadir

* %6’s1 seramik ve heykelcilikle ugrasmaktadir.

Bu anketin de gosterdigi gibi 6zellikle Silikon Vadisi gibi diinyanin bilisim
konusundaki en ileri kiimesini besleyen can damarlarindan birisinin (ve belki de en
Oonemlisinin) sanat (ve tabi degisik hobiler) oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunun nedeni
de ozellikle yaratici insanlarin bu bolgeyi tercih etme nedenleri arasinda sanatsal
faaliyetlerin bdlgede yogun olarak bulunmasi ve yaratici insanlarin sanat ve diger
hobilerle beslenmesidir. Bu durum kiimelerin aslinda sadece bir is bdolgesi
olmadigini, kiime paydaslarini meydana getiren firma ve kurumlarda ¢alisan insan
kaynagimin bolgenin sosyal ve kiiltiirel ortamina da biiyilkk 6nem verdiklerini
gostermektedir. Yenilik¢i ve yaratici kiimeler de, genellikle yaratici insan kaynaginin

bulundugu bolgelerde ortaya ¢ikmaktadirlar.

Bu dogrultuda Florida (Florida, 2002), degerli isgiiciinii belli bolgelere ¢ceken
ozelliklerin hem ekonomik hem de yasam tarzi 6zellikleri oldugunu sdylemektedir.
“Yaratici sinifi” bazi bolgelere ¢ekebilme sansini arttirmak i¢in 3T kombinasyonuna

ihtiyag vardir:

* Tolerans (Tolerance); acgiklik, kabul etme ve i¢ine alma, tiim irk, din, dil,
etnik 6zellikler ve hayat tarzi farkliliklarin1 kabul etme ve birlikte yagsama,

* Dogal yetenek (Talent); lisans ve lisans iistii egitimli isgliciinii kapsar,

* Teknoloji (Technology); bolgedeki yenilik¢ilik ve yiiksek teknoloji
fonksiyonudur.

Yenilik¢ilik giiniimiiziin en 6nemli konular1 arasinda belki de ilk basta yer

almaktadir. Uriinde, pazarlamada, iiretim siireclerinde yenilik yaparak rekabetci giic
elde etmek her firmanin, her bolgenin, her iilkenin hatta her kisinin mutlak hedefi

olmaktadir. Tabi yenilik¢iligin ilk bagsladigi yer diisiince yapisidir ve daha sonra
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calisma sekli ve organizasyonel yapir giindeme gelmektedir. Yani; yenilikgiligi
kisiler, firmalar, bolgeler ve iilkeler anlamali, 6grenmeli ve yasam bigimi olarak
gormeli ve daha sonra da ¢alisma, hatta yasama sekline doniistiirmeli ve
organizasyonel yapilart igerisinde siirekli gelisen, 6grenen, degisen bir yapiya

kavusturmalar1 gerekmektedir.

Kiimeler bu bakis agis1 igerisinde o©nemli bir rol oynamaktadirlar.
Yenilik¢iligin en 6nemli 6gelerinden bir tanesi isbirligidir. Birlikte ve paylasarak
calisma ve O6grenme; kiimeler de de bu durum temel yapi tasidir. Giiniimiizde
diinyanin bir c¢ok iilkesinde bir ¢ok sektorde artik “yenilik¢i kiimeler” ortaya
cikmaktadir. Geleneksel kiime anlayisinin 6tesinde bilginin paylasildigi, yaratict ve
ozellikle yeni teknolojilerin 6ne c¢iktig1 sektorlerde sicramalar kaydedilmesini
saglayan ve kiime icinde yer alan paydaslar1 degistiren, ilerlemelerini ve rekabetci

giic kazanmalarini saglayan olusumlardir bunlar.

Glinlimiizde diinyada “is yapma” smir tanimamaktadir ve dogal olarak
kiimelerin smirlari da ¢ogunlukla deger =zincirinin u¢ halkalarn ile tarif
edilebilmektedir. Ornegin, Tiirkiye’de yer alan bir tekstil kiimelenmesinin sinirlari
sadece o bolgeyle sinirli kalmamakta, deger zincirinin 6nemli halkalarini olusturan
ve isbirligi gerektiren talep ve arz halkalarini da icine almakta ve boylelikle de

diinyanin farkli cografyalarina yayilmaktadir.

Yenilikgilik, her girisimciyi, her bolgeyi ve her bolgedeki iiclii sarmali
olusturan firmalar, kamu kurumlar1 ve {iniversiteyi birbirine baglayan en O6nemli
unsurdur. Bilgi paylasilarak zenginlesmektedir, ve paylasilarak zenginlesen bilgi;

girigsimciler, firmalar, ve bolgeler arasinda bir sinerji yaratmaktadir.

Gilinlimiizde diinyanin gelismis ve gelismekte olan ekonomilerinin yer aldig:
tiim cografyalar artik kiiresellesmenin ortak noktalart haline gelmistir. Tiim tlkeler
ve bolgeler “bilgi ekonomisi” olabilme hedefiyle ¢alismaktadirlar. Bu noktada,
birinci olarak, yenilikg¢ilik ve girisimcilik ile yeni isler yaratabilmek ikinci olarak da,

bolgeler arasi igbirligi ile katma deger yaratmak 6nemli olmaktadir.

Kiimelerin olusumu ve gelisiminde baslica rolii oynayan bolgesel gelisim

acisindan bakilirsa, bolgenin rekabetci olabilmesindeki ii¢ dnemli 6ge sunlardir:

* Kaliteli isglicii
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* Pratige doniisebilen bilimsel ¢alisma ve bilgi

* Firsatlar ticarilestirebilen isletmeler

Kiimelenme bu noktada 6ne ¢ikmaktadir. Oncelikle bilgiye, teknolojiye sahip
olan rekabetci firmalarin yer aldigi bolgeler mutlaka digerleri tarafindan
farkedilmektedir. Ayrica gilicli bolgelerde yerel yoOnetimler gilicli olmakta,
destekleyici politikalar gelismekte ve parcalanmis yapilar bulunmamaktadir.
Kiimeler diger yandan, ¢ok katmanli bilgi ve deneyimleri ile bolgesel gelisime biiyilik
avantaj saglamaktadirlar. Basarili bolgesel yenilik¢i kiimelenme ¢aligmalarina
Avrupa’da; Grenoble, Einhoven-Leuven-Aachen ii¢geni, Polonya’nin temiz kdmiir

girisimi 6rnek olarak verilebilir.'®

Kiime paydaslar1 arasinda kuvvetli baglar olusturmak ve bu baglar
giiclendirmek cazip bir bolgesel yenilik¢i yapt olusmasina yardimci olmak da
firmalarin gelismesini ve biiyiimelerini saglamaktadir. Bolgesel kalkinma i¢in biiyiik
biit¢eler harcayan Avrupa Birligi 2008 yilinda biit¢esinin %42’sini bolgesel kalkinma
istihdam politikalarina ayirmistir. AB’nin son ¢ergeve programi ¢aligmasinda (2000-
2006) AR-GE’ye 26 milyar Avro kanalize edilmistir. Yeni ¢erceve programlarinda
(2007-2013) ise ayni amagla 100 milyar Avro kanalize edilecektir. AB, 2000
yilindaki Lizbon toplantisinda 2010 i¢in ¢ok iddiali hedefler olusturmus ve onceligi
“Bilgi Toplumu” olmaya vermistir. AB, Lizbon anlagmasi ile koydugu hedeflerin bir
kisminda basarisiz olmasiyla birlikte yeni on yillik hedeflerini koyarken yenilik¢iligi
yine 6n planda tutmustur. Bugiin i¢in ve gelecekte rekabetci glice sahip olabilmek
icin yenilik¢iligin ve bilginin en Onemli araglar olacagini ve bunun i¢in de iyi
yetismis ve yaratici beyinlerin 6ne ¢ikacag 6ngériilmektedir.'”

Ornek: Kiimelenme ve yenilik¢ilikte Hollanda Noord-Brabant'® bolgesinin

yaklagimi ve ¢alismalart giizel bir 6rnek olusturmaktadir. Bu ¢alisma ayni1 zamanda

bolgesel ve sinir Otesi yaklagimlart da igermektedir ve yenilik¢i kiimelenmenin

' Her ii¢ bolgede Avrupanmn eski yerlesim ve sanayi —is bolgeleri olmalarina ragmen
teknolojik  ve is modeli yenilikleriyle farklilagmis bolgelerdir.

7 AB resmi web sitesi ve tiim basili yaymlar1 ve konferanslara katilan yetkililerin
sunumlarinda AB’nin Lizbon toplantisinda belirledigi hedefler agiklanmistir.

' Noordt Brabant Bolgesi (http://www.brabant.nl/subsites/english.aspx)
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anahtarin1 vermektedir. “Dinamik Brabant” programi, stirdiiriilebilir ekonomik
gelismenin ve biliylimenin saglanabilmesi amaciyla 2007-2011 yillar1 arasina yonelik
olarak baslatilmistir. Noordt-Brabant bdlgesi AB’nin en yenilik¢i bes bdlgesinden
birisi olmayr amaglamaktadir ve bu amaca yonelik olarak da ii¢ ana tema

olusturmustur;

* Yenilik¢i ve biiyiiyen sektorler i¢in yeni modeller.

* Girisimci yetenekleri olan, iyi egitimli ve yaratici isgiiciinii gelistirmeye
yonelik formdiller.

* Birinci siif yatirnm ortami saglayacak olan temiz, akilli, ve rekabet¢i bir

ekonomi i¢in ayakizleri.

Tim temalarin ortak paydasi yenilik¢ilik ve beraber is yapma kiiltlirii yani
kiimelenmedir. Bu ii¢ tema (3P) insan, karlilik ve evren (people, profit, planet)
yaklagimiyla birbirlerine baghdirlar. Yenilikgilik, ortak is yapma kiiltiirii ve
uluslararasi isbirligi de, dengeli ve siirdiiriilebilir biiylime yaklasiminda 6nemli bir

rol oynamaktadir.

Ornek: Macaristan Kiime Akreditasyonu. Yenilikcilik ve kiimelenme
konusunda Macaristan’da bagsarili Ornekler bulunmaktadir. Avrupa’nin tim
iilkelerinde oldugu gibi Macaristan’ da da kiimelenme, 6zellikle yenilik¢i kiimelerin
gelistirilmesi konusunda 6zel bir ¢aba sarfedilmektedir. Hungarian Pole Programme
Office (Macaristan Rekabet¢i Odaklanma Caligsmasi), basarili yenilik¢i kiimelerin
akredite edildigi bir ulusal kiime gelistirme politikas1 olusturmustur. Kiimeler ¢ok
sik1 kriterlere gore incelenerek akredite olabilirler. Akredite olmanin sagladig:
yararlarin baginda akredite olan kiimelerin ¢agr1 programlarinda avantaj elde etmeleri
yer alir. Ikinci olarak, akredite olan kiimeler ekonomideki degisik oyuncular i¢in bir
miikemmeliyet merkezi konumunu kazanirlar. Ugiincii olarak ise, akredite olan
kiimeler sinir Otesi igbirlikleri ve kiiresel programlar i¢in uygunluk kazanirlar.

Macarsitan’da 18 adet akredite yenilikg¢i kiime bulunmaktadir (Zombori, 2010).

Macaristan Rekabet¢i Odaklanma Calismasi igerisinde akredite olmus 18
kiimeden birisi olan Yenilik¢i Medikal Biyoteknoloji Kiimesi’ni (Zombori, 2010)

kisaca inceledigimizde su bilgilere ulagmaktayiz;
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* Yenilik¢i Medikal Biyoloji kiimesi 2005 yilinda kurulmustur ve 30’u KOBI
statiisiinde olan 35 iiye firmadan olugmaktadir.

* Kiime, 6zellikli bir alan olan; malin ve enflamatual hastaliklarin teshisi ve
tedavisi ve rejeneratif kok hiicre tedavileri konusunda c¢alisan firmalarin birbirini
tamamlayan ozelliklerini 6ne ¢ikarmaya ve bir ag ve isbirligi platformu olusturmaya
odaklanmastir.

* Bu amagla, Macaristan’in orta bdlgesinde diinya ¢apinda bir saglik hizmeti
verme ve gelistirme agi yaratma ve uluslararast bir marka haline getirmeyi
hedeflemektedir.

* Kiime ydnetimi profesyonel olarak KPS Medikal Biyoteknoloji ve Saglik
Hizmetleri Ltd. Sti tarafindan yapilmaktadir.

Ornek: Otomotiv Kiimelenmesi, AC Styria, Avusturya (Solvell, Linqvist,
Ketels, 2003)

AC Styria tiim Steirmark bolgesini kapsar ve ti¢ tane bolgesel merkezi vardir;
Graz ve cevresi, Dogu Styria ve Yukari Styria. AC Styria’nin ayrica komsu
Macaristan ve Slovenya ile ve dnde gelen liretim bolgeleri olan Stutgart, Torino,

Birmingham, Cardiff ve Miinih ile de igbirlikleri vardir.

Stryia’daki otomotiv kiimelenmesi tiim deger zincirini kapsamakta ama
ozellikle metal isleme, plastik, elektronik ve miihendislik hizmetleri {izerine
odaklanmaktadir. En 6nemli rekabetci gii¢ ise tiim tekerleklerden g¢ekis teknolojisi
olan araclarin komple gelistirilmesi ve tiretilmesidir. Kiimede ayrica yeni tip yanici

motorlar ve gii¢ aktarma teknolojisi uzmanlig1 da geligmistir.

Magna Steyr gibi 6nde gelen firmalar bu kiimede yaklasik 100 yildir yer
almaktadir. Kiimede yaklasik 30.000 yiiksek kalitede calisan vardir ancak kiime
gelistirme caligmas1 oncesinde otomotiv yan sanayinin imaji ¢ok iyi olmadigi igin
bolgeye kaliteli isglici ¢ekmek konusunda sorunlar yasanmakta oldugu
bilinmektedir. Ayrica, otomotiv endiistrisi Avusuturya’nin Onde gelen ihracat

sektorudir.

Kiime gelistirme calismasi: Ekonomi ve 6zellikle Otomotiv endiistrisi artan

rekabetci baskilara bir cevap vermek zorunda oldugundan ve iiretim yerleskeleri
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konusunda sorunlar yasandigindan bu konularda bazi arastirmalar ve caligmalar

striidiirilmekteydi;

* Arag-Kiime (Trigon, Styria Ekonomik Kalkinma ve Sanayi Dernekleri)
* Tekonoloji/politik plani ( Aragtirma Organziasyonu tarafindan)

* Steirmark Ekonomik modeli (Endiistri-Bilim enstitiisii tarafindan)

Sonugta Styria Ekonomik Kalkinma Firmasi (SFG) otomotiv sektoriiyle ilgili
kiime olusturmak icin bir paket hazirligina basladi. Calismanin amact mevcut tedarik
firmalari, lider OEM firmalar1t ve mevcut arastirma enstitiileri arasindaki iletisim,
bilgi akisi, isbirligini arttirmak ve iyilestirmekdi. ilk yapilacak is de Styria’yi

bagimsiz bir arag liretim bolgesi olarak pozisyonlandirmakdi.

Calismada ana destek finansal agirlikli degildi. Oncelikli destekler ag
olusturma ve egitim-6gretim programlarina verildi. AVL, Eurostar, Chrysler, SFT
gibi biiyiik firmalar ve kii¢iik ve orta dlgekli otomotiv yan sanayi firmalari ve AR-GE

tesisleri de aga davet edildiler.

Bu asamada; lider firmalarin ve ilgilenen firmalarin ve aragtirma
enstitiilerinin temsilcilerine, Styria bdlgesinde otomotiv kiimelenmesi igin bir
isbirligi ¢ercevesi olusturulabilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi soruldu. Bir proje
takimi1 gelen cevaplarin arasindan “kiime gelistirme icin olast yontemler” listesi
olusturdu ve daha sonra bu yontemler agirliklarina gore dnceliklendirildi. KOBI’ler
ve Arastirma Enstitiilerinin onceliklendirdikleri noktalar onemlilik sirasina gore

sOyle olustu:

* Kiime tiyesi firmalarin katalogunun hazirlanmasi,

* Lider firmalarla bilgi aligverisi olasiligi,

* Yonetim i¢in “fikirler ve iletisim” platformu kurulmast,

* Yeni altyapu,

* Isbirligi teklifleri i¢in liste hazirlanmasi,

* Teknik personel i¢in “fikirler ve iletisim” platformu kurulmasi,
* Kiimenin htiyaglarma uygun bir Halkla iliskiler kampanyas,

* Miisteriler ve tedarikgiler i¢in ortak 6grenme programlari,

* Kiime i¢inde AR-GE topluluklari olugturulmasi,

* Isbirligi/proje biitgesi olusturulmasi,

38



* Diizenli kiime bilgileri toplanmasi,
* Karsilikl firma ziyaretleri,

* Calistaylar ve teknik sunumlar.

Bu ihtiyaglar lider firmalar tarafindan da kabul edilmekle birlikte AVL,

Eurostar ve SFT gibi biiyiik firmalarin 6ncelikleri sunlar oldu:

* Bir vizyon yaratmak: bir otomotiv bolgesi olmak nasil algilanacak? Kritik
sayilara ulagabilmek icin hangi {irlin/ teknolojilere odaklanmak lazim?

* Tedarikgilerin birbirlerine olan bagimliliklarinin analizi. Avusturya tedarik
sektoriinde potansiyel nerede?

* Potansiyel yeni tedarik¢ilere destek saglayacak bir birimin kurulmasi.

* Teknik personelin egitimindeki eksikliklerin giderilmesi; takim ¢aligmasinin
Ozendirilmesi ve yabanci dil 6grenmenin hizlandirilmasi; otomotiv teknolojisine
yonelik bir teknik ytliksek okulun kurulmasi.

*Yabanct ¢alisanlar i¢in ¢alisma izinlerinin  kolaylastirilmas:  ve

diizenlenmesi, ve Ingilizce egitim veren okul ve anaokullarinin kurulmas.
Kiimenin kurulma ¢aligsmasi bu ¢ergevede bir dizi gelisme asamasindan gecti:

* Deger zincirinin, {irlin hizmet programlarinin, sertifikasyon standartlarinin,
Ol¢ii klasifikasyonlarinin, pazarlarin ve miisteri iliskilerinin detayli verilerle analiz
edilerek mevcut durumun belirlenmesi.

* Analiz sonuglarmmin ve GZFT analizlerinin firmalarla ve AR-GE
kurumlarma sunularak paylasilmasi ve bir diyalog baslatilmasi.

* Misyon, Vizyon belirlenmesi, prosediirler ve organizasyonel model
olusturulmasi ve strateji ¢alismasi yapilmasi.

* Uzun donemli saglam bir biitce hazirlanmas1 ve politik gruplarin ve diger

ilgili kuruluslarin tam desteklerinin alinmasi.

Kurulan bu iletisim ve disaridaki bazi kiimelerin incelenmesi sonucunda
Otomotiv kiimesini gelistirmeye yonelik dort ana hedefe karar verildi:

* Bilgi teknolojileri yoluyla bilgi ve iletigim.

o Isbirligi icin fikir toplama, isbirligi firsatlarmin aktif olarak takibi ve

isbirligi projelerinin belirlenmesi.
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* Firmalar arasinda 6grenme ve karsilikli bilgi alis verigini destekleyen teknik
sunumlar, deneyim paylasimi yapilmasi ve tedarik¢i derneklerinin kurulmasi.
* Bolgenin ve kiimenin lider ekonomik sektor olarak dneminin anlatilabilmesi

icin Halkla Iliskiler ve Lobi ¢alismalari.

Bir kag yillik baslangig siiresinden sonra SFG kiime gelistirme ¢aligmalarinin
basma gecerek daha detayli calismalart mevcut derneklerle birlikte siirdiirmeye
basladi ve ayni zamanda finans ve proje yonetimini de iistlendi. O donemdeki
hedefler arasinda kiime paydaslarinin finanse ettigi siirdiiriilebilir organizasyonel bir

platform kurmak bulunmaktaydi.

AC Styria isimli oragnizasyon bu amagla paydaslarin 6dedigi paralarla
kuruldu ve kendine ait bir yonetim kuruluna sahip oldu. 1999 yilinda kurulan bu
firmanin ilk basta alti ortagi bulunuyordu. 2000 yili ortalarina kadar ortaklardan
ikisinin sagladig1 iki Genel Miidiir yar1 zamanl gorev yaparken bir sekreter tam
zamanli olarak ¢alismaya bagladi. 2000 yilinda tam zamanli bir Genel Miidiiriin ise
baslamasmin ardindan bir proje yoneticisi ise alindi. Gerekli olan ofis igin bir
Teknoparktan ofis kiralandi ve boylelikle altyapr tamamlanmis oldu. Genel Miidiiriin
ana gorevi AC Styria’yr finansal ve ekonomik olarak ayaklari iizerinde tutan bir
firma yapmakdi. AC Styria’nin rolii projeler baslatmak, yiiriitmek ve basariya
ulagmalarin1 saglamak oldu. Bu arada diger kiimelerle isbirlikleri kurmak da

hedeflendi ve 6rnegin uluslararasi tedarik¢i fuarlar1 konusunda isbirlikleri baglatildi.

Styria yerel yonetiminin ve ist diizey yerel yoneticilerin de bu kiime

caligmasina inanmalar1 ve destek vermeleri 6nemli bir avantaj oldu.

Kiime gelistirme ¢aligmast bir ¢ok alanda iyilesmeler sagladi, 6rnegin tiim
sektoriin imajmin olumlu yonde degismesi, yeni tedarik¢i firmalarin bolgeye
gelmeleri, 1996-2003 yillar1 arasinda Styria’da Otomotiv sektdriinde 10.000 den
fazla yeni istihdam saglanmasi sayilabilir. 1996 yilinda yani baslangista koyulan bir
cok hedefe ulasildi. Kiimede yer alan firmalarin rekabetgilikleri artt;; QS 9000, VDA
6.x., ISO/TS 16949 gibi Otomotiv sektoriinde yer alan firmalar i¢in Onemli

sertifikasyonlarin bir ¢ok firma tarafindan alinmasi saglandi.

Sonugta, Styria, Avusturya Otomotiv Kiimesi, 6zellikle teknoloji kiimeleri

arasinda onemli bir basar1 hikayesi olusturmaktadir. Otomotiv gibi teknolojiye
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dayali, ayn1 zamanda 6l¢ek ekonomisinin ¢ok dnemli oldugu, deneyimli ve bilgili
isgiliciine, sektor i¢i yogun igbirligine, sinirlar otesi isbirligine, uzak doguda olusan
yogun rekabete karsi refleksler gelistirmeye ihtiyag duyan bir sektdrde kisa siirede
ortaya ¢ikan olumlu degisim ve ilerleme biiylik Olgiide kiimelenme yaklasimin
basarisi olarak goriilmektedir. Elbette kiimenin basarili olmasinda daha bir ¢cok etken
vardir ancak, dogru gelistirme yapist ve hedeflerle ortaya cikan kiimelenme
caligmasi; istthdam artigi, yeni islerin kurulmasi, ihrcat artigi, bolgesel kimlik, ve

yaratici deneyimli isgiicliniin bolgeye gelmesini saglamigtir.

2.2. KUMELER VE UZMANLASMA VE ODAKLANMA

Kiimeler genelikle belirli sektorler iizerinde yogunlasmakta ve bu sektorlerde
yerel, ulusal, uluslararasi deger zinciri igerisinde yer almakta ve bu zincirin meydana
cikardigi katma degerden pay almaktadirlar. Kiimelerin o6zellikle kendi dogal
cevreleri olan yerel boyutun iizerine g¢ikabilmeleri ve ulusal ve hatta uluslararasi
Olcekde ekonomik oyuncular olabilmeleri biiyiik 6l¢lide konularina odaklanmalarina
ve uzmanlik gelistirmelerine bagl olmaktadir. Ulkelerin Ihracat gelirlerinde sanayi
mallar1 ve hizmet alanlarinda artis saglanabilmesi odaklanma ve uzmanlasmanin bir
sonucudur ve gelismekte olan {ilkelerde bu konuda son yillarda elde edilen biiyiime
onemli dl¢lide odaklanma ve uzmanlasma ile ilgilidir. Uzak Dogu’da Hindistan’in
bolgesel rekabetci avantajlart iizerinde yogunlasmasi bu iilkeyi bir ¢ok sektorde
diinyanin 6nde gelen {retici ve ihracat¢ist konumuna sokmustur. Hindistan;
kiimelenme konusunda diinyanin ileri iilkelerinden birisidir. Hindistan’mn 1990’1l
yillarin basinda ekonomik reformlar1 baslatmasmin ardindan 6zellikle KOBI’leri
koruyabilmek ve giiclenmelerini saglayabilmek amaciyla Kiime Gelistirme Programi
(Cluster Development Programme) baslatilmistir. Ulkede her sektorden irili ufakl
yaklagik 1.000’den fazla kiime ve ayrica mikro diizeyde sanatkarlik islerinden olusan
2.000°den fazla Zanaatkar Kiimeleri (Artisan clusters) bulunmaktadir.

Kiimelerin hemen hepsi rekabet¢i Ozellikleri iizerine odaklanmig ve bu
konularda uzmanlhk gelistirmis kiimelerdir. Yazilimda Bangalore, Orgii

Konfeksiyonda Tirupur, Hindistan Cevizi Liflerinden Paspas da ise Kerala gibi...
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Ornek:

Isve¢ Kis Sartlarinda Araba Testi Kiimesi (Swedish Car Test Cluster)
(Sélvell, 2009), ve Karl Hardell sunumu'’.

Arjeplog, Isve¢’in kuzey batisinda kiigiik ve izole, kislar1 uzun ve dondurucu
soguk, yaklasik bir ka¢ bin kisilik niifusunun ¢ogunlugu agac isleme tesisinde,
madende calisan kislerden olusan bir kasabadir. Bu goriintii Arjeplog’un yaklagsik
otuz yil 6nceki goriintiisiidiir, oysa bugiin “ kis sartlarinda araba test “ kiimesi olarak
diinyanin bir ¢ok kosesinden otomotiv ve otomotiv yedek par¢a firmalarinin
toplandig1 ve zorlu hava ve iklim kosullarinda yeni teknolojileri test ettikleri bir
“sicak nokta” haline gelmistir.

Isve¢’in kuzeyinde, Norrland bolgesinde kis mevsiminde soguk hava
kosullar1 hakimdir ve bu durum yilin olduk¢a uzun bir boliimiinde etkisini devam
ettirmektedir. Hem Rusya tizerinden gelen soguk hava, hem de Arktik bolgeden
gelen siddetli soguk bolgeyi uzun siireli olarak etkilemektedir. Ayrica bolgede yer
alan vadiler de mikroklima ortami yaratmakta ve aralik- mart aylar1 arasinda hava
sogukluklariin -40 dereceye kadar diismesine neden olmaktadir.

Bolgede yasayan iki girisimei, David Sundstrom ve Per-Axel Andersson
kii¢iik bir deniz ugagiyla turizm isi yapmakta ve turistleri Isve¢-Norveg arasindaki
1ss1z ve vahsi bolgeye turistik amagh tagimaktadirlar. Ugaklarinin inebilmesi i¢in de
kisin donan bir goliin (Hornavan Golii) lizerini kabaca temizleyerek (siipiirgelerle)
basit bir pist olusturmaktadirlar. 1970 yilinda {i¢ Alman miihendis donmus goliin
oldugu yere gelerek D. Sundstérm ile konusurlar ve goli araba fren testleri yapmak
icin kullanmak istediklerini sdylerler. Bir ka¢ hafta sonra donuk goliin iizerinde
testlerini yaparlar ve bu sirada da Sundstorm ve Andersson yaklasik 1.500 avro
pazara kazanirlar. Ertesi yil Alman miihendisler tekrar gelirler ve bu arada

Arjeplog’da kig sartlar1 araba testi bolgesi olarak kayitlara gecmistir.

' Yazarinda katildig1 12 Haziran 2007 tarihinde izlanda-Akuryeri’de yapilan “Rural Clusters
Conference’da, isveg’li Karl Hardell tarafindan yapilan “Swedish Car Test Region” baglikli sunumdan
alintilar yapilmaistir.

42



Bolgedeki altyapt o donemde olduke¢a iyi sayilabilecek durumdadir, asfalt
yollar bakimhdir ve Kuzey Isve¢’de bir ¢ok havaalan1 bulunmaktadir. Bolge
ekonomisi agirlikli olarak Ren Geyigi yetistiriciligi, orman iirlinleri ve madenler
tizerine kuruludur. 1980 ve 1990’11 yillarda bdlge ekonomisi sikintili bir donemden
geemektedir ve geng niifus giineye go¢ etmektedir.

Arjeplog kendi ekonomik sorunlariyla ugrasmaktayken diger yandan
diinyadaki araba tireticisi firmalar rekabet¢i avantajlarini koruyabilmek i¢in siirekli
olarak yeni modellere ve o6zelliklere ve fonksiyonlara yatirim yapmaktadirlar. Bir
arabanin her parcasinin mitkemmel ¢alistigina karar verebilmek i¢in de uzun siireli
testler yapmak gerekmektedir. Bir ¢ok test simiilasyon ortaminda yapilabilmekte
olmasina ragmen genellikle farkli iklim ve hava kosullarinda testler yapmak da dogru
sonug alabilmek agisindan son derece onemlidir. Bazi testler tireticilerin tesislerinde
veya yakin bolgelerde yapilabilirken bazi testler i¢in zorlu hava kosullarinin oldugu
yerlere gitmek kaginilmazdir. Bir ¢ok iiretici, arabalari i¢in hem yaz hem de kis
testleri yapmaktadir. Yaz testleri hemen her yerde yapilabilmekte ve genellikle
iireticilerin kendi tilkelerinde ve iiretim tesisleri yakinlarinda farkli yol kosullarinda
yapilmaktadir. Bazi yerlerde kurulu tesislerde ise Ozellikli tesler yapilmaktadir
(Ornegin, Nando, Italya’da hiz testleri gibi). Kis testleri i¢inse Amerikali iireticiler
genellikle Kanada’y1, Asya’li iireticiler Japonya’y1 ve Avrupa’l iireticiler ise Isveg
ve Finlandiya’yi tercih etmektedirler.

Isve¢’in kuzey batisinda yer alan Norrboten bdlgesi, Arjeplog ve Arvidsjaur
sehirleri kis testleri i¢in ideal ortam sunmaktaydilar. Kargisindaki olaganiistii is
firsatinm1 farkeden girisimci David Sunsstérm ve ortagt Andersson, once kiigiik bir
gelir karsiliginda yardimci olduklari ve goli firgalarla temizleyerek hazirladiklart bu
ise daha farkli bir sekilde yaklasarak islerini bir hizmet firmasina doniistiiriirler.
Bolgeye araba testi yapmak i¢in dnce Opel, Bosch, BMW gibi devler gelmeye baslar
ve bunun Avrupa’da duyulmasiyla Mercedes ve Porsche gibi firmalar ve parca
iireticisi Teves de kervana katilir.

1980’11 yillarda depo ve garaj ihtiyaglar1 artar ve degisik yan hizmetlere olan
ihtiyaglar bag gosterir. Kar ve ve buz temizleme makinalari, garaj ve depolama
alanlari, restoranlar ve oteller, suni yollar, sosyal aktiviteler birbiri arkasina yeni

girigsimcilerle birlikte gelmeye baslar. Lucas, Fiat ve Kore firmalar1 bolgeye gelir.
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Ozellikle Asyali firmalarin ve calisanlarmin bolgeye gelmesi ile birlikte kiiltiirel
uyumsuzluklar da kendini gosterir ve bu durumda bolge yonetimi Asya kiiltiirii
hakkinda seminerler vermeye baslar ve kiiltiirel farkliliklardan dogan problemleri
azaltmaya gayret gosterir.

Arjeplog bolgesinin kig sartlarinda araba testi alaninda uluslararasi firmalar
tarafindan tercih edilmesi, ve bu tercihlerle birlikte gelen gelisimi 1990 ve 2000°1i
yillarda da artarak devam eder. Bolgenin Yerel Yonetimi- Belediye, ilk baslarda
gelisime uzak dursa da zaman iginde ilgisini arttirir ve girisimcilerle isbirligi
icerisine girer. Bu isbirligi sonucunda Argentis adinda %78’1 girisimcilere % 22’si
belediyeye ait olan kar amaci giitmeyen Is Gelistirme Ajansi kurulur.

Bu arada bolge de tam anlamiyla uluslararasi bir topluluk haline gelmistir.
Restoran meniileri, igkiler, slipermarket triinleri hep uluslararasi zevklere gore
cesitlilik gdstermeye baglamstir.

2001 yilinda Arjeplog Test Yonetimi ortak bir girisim olarak Bosch firmasina
hizmet etmek iizere kurulur. Bosch da bu girisime ortak olma karar1 verir ve 6nce 40
milyon Isve¢ Kronu , sonra da 2003 yilinda 160 milyon Isve¢ Kronu yatirim karart
alir. Arkasindan General Motors firmast ki testlerini Colmis tesislerinde yapma
karar1 alir ve Colmis bunun iizerine 37 milyon Isvec kronu yatirim yapar.

1990 ortalarindan 2000°li yillarin baglarina kadar iki katina cikan hava
ulasimina ¢dziim bulabilmek i¢in havaalani yenilemesi yapilir ve Isveg hiikiimeti bu
konuda 37 milyon Isve¢ Kronu yatirim yapar.

Otomotiv Sistem Teknolojileri-Bilsystemteknik, meslek lisesi 2004 yilinda
kurulur ve genclerin sektore olan ilgilerinin artttiritlmasina ¢aligilir.

2005-2006 yillarinda BMW yeni bir test tesisine 150 milyon Isve¢ Kronu
yatirim yapar ve bolgedeki is hacmini {i¢ katina ¢ikartir. 1987-1990 yillar1 arasinda
kis testlerini Isve¢’de yapan ama daha sonra Finlandiya’ya gegen Toyota da 2005
yilinda Arjeplog’a geri doner. Hyundai 15 milyon Isve¢ Kronu yatirim ile bdlgeye
gelir.

Arjeplog’un 2005 yilinda yarattig1 araba testi sektorii is biytkligi 500
milyon Isve¢ Kronu biiyiikliigiinii bulmaktadir. Bolgeden 300 kisi sektdrde
caligmakta, ve 1.500 kisi de sezonluk olarak disaridan gelmektedir. Test sektori

belediyeden sonra bolgenin en biiyiik sektorii haline gelmistir.
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Biitiin bunlardan sonra 2007 yilinda Arjeplog Test Yonetimi Mogolistan’da
bir ofis agarak Cin’li araba {ireticileri Geely, Cherry, ve Great Wall’a hizmet
vermeye baslar. Cin otomotiv sektoriiniin en biiyiik tedaricilerinden olan Bosch
firmasi1 da bu girisimi desteklemektedir.

Arjeplog aslhinda hizli, atak bir kiime i¢in ideal bir yer olarak
gorinmemektedir. Bolgedeki geleneksel sektorler olan madencilik ve aga¢ sanayi
durmustur, niifus yogunlugu c¢ok azdir ve iklim de ¢ok zorlu ve bolgede yasayanlarin
egitim seviyeleri dusiiktiir. Ancak tiim bunlara ragmen 6zgiin cografi sartlari, arktik
iklim yapisi, donmus golleri, ¢ok tenha bir bdlge olusu, oldukga iyi yol ve
havaalanina sahip olmasi ve buz temizleme bilgisine sahip olmas1 Arjeplog’un kis
sartlarinda araba testi kiimesi olabilmesi i¢in baglangis sartlarini olusturmustur. Tabi
bunun yaninda bir ka¢ vizyoner girisimcinin ortaya ¢ikmasi, diinyanin bir ¢ok
yerinde donmus goller varken Arjeplog’un bir test merkezi olabilmesini saglamistir.
Bu girisimciler olmasaydi bugiin belki bolge hala sadece balik avlanan donmusg
gollerle kapli bos bir yer olacakti.

Tabi Ozellikle sosyal sermayenin kuvvetlendigi 1990’11 yillarda bolgenin
sahip oldugu imkanlar gelismis ve yeteneklerde artis olmustur. Medyanin da destegi

ile Arjeplog tiim diinyada bir marka haline gelmistir.

Sekil 7. Isveg Kis Sartlarinda Araba Test Kiimesi Elmas Modeli ile Inceleme

. kiigiik hizmet firmalar
. artan rekabet
. Cin pazarina girig

. diinyadan lider otomotiv iireticileri
arktik iklim ve donmus géller .Alman otomotiv firmalanyla ortakliklar
Atenha bolge

.iyi yollar ve hava ulagim

.buz hakkinda bilgi

.bog alanlar degerlendrebilme nl;klll ve Destek Smyl

.havaalaninda iyilestirme

.uzmanlagan kig testi yetenekleri

.genis bant haberlesme yatinmi

hizmet sektoriinde gelisme

uzman egitim programlari pulluk direticileriyle igbirligi
.artan turizm
.iniversite ile aragtirma igbirligi

(Sélvell, 2009. ss.37)
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2008 yilinda bakildiginda Arjeplog test kiimesi aslinda hala kii¢iik olmasina
ragmen bir ¢ok degisik firma ve organizasyonun rekabet etttigi, ayn1 zamanda
isbirligi yaptigi, bir ¢ok yetenek, teknoloji ve stratejinin yer aldigi bir kiimedir.
Arjeplog bugiin tiim diinya pazarlari ile baglantilidir ve kis testlerinin disinda otel ve
turizm hizmetlerinde de 6nemli atilimlar yapmistir ve yaz aylarinda da turistik bir

destinasyon haline gelmektedir.

2.3. KUMELER VE EKONOMIK PERFORMANS

Kiimeler ve kiimelenme, giiniimiizde o6zellikle Kiiciik ve Orta Olgekteki
Isletmelerin (KOBI), bélgelerin ve iilkelerin kalkinmasinda énde gelen bir yaklasim
olarak diinyanin her yerinde 6nem kazanmaktadir.

Kiimeler 6nemlidir; hem yenilik¢ilik i¢in 6nemli bir ¢evre olusturduklarindan
hem de evrimsel ve yapict giicleri oldugu i¢in. Her iki glic de tarihe ve iginde
bulunulan cografyaya bagli olarak degisiklik gdsterir ve bu nedenle her kiime
kendine has 6zgiin bir yapiya sahiptir.

Kiimeler, sanayi ve ticaret alanlarinda dogal olarak var olurlar. Var olmalari
genellikle dogal ihtiyaclar nedeniyledir; hammaddeye olan yakinlik, altyapi
imkanlari, ucuz ve/veya kaliteli isgiicii, pazara olan yakinlik, devlet ve/veya
iiniversite ve arastirma kuruluslarinin sagladiklar: destekler ve imkanlar gibi.

Dogal kiimelerin ortaya c¢ikmalart ayni zamanda kiimelerin icinde
bulunduklar1 bdlgede sanayi ve ticaretin artmasini, kiimenin ana faaliyetleri diginda
kalan ozellikle tamamlayici sektdrlerle olan isbirliklerinin artmasini, kiime igerisinde
yeralan farkli oyuncularin zaman igerisinde uluslararasi alanlara agilmasini ve
bolgesel olarak onemli bir kalkinmay1 da beraberinde getirmektedir.

Kiimeler ozellikle yurt i¢i ve yurt disindaki alicilar i¢in bir cazibe merkezi
olabilmekte ve ¢ok sayidaki alicinin veya tiiketicinin bolgeye gelmesiyle onemli
ekonomik ve sosyal canlilik da saglamaktadirlar.

Modern Isletme Ogretisinde her sey 1980’ler de akademik bir calisma olarak
Harvard Business School’dan Prof. Michael Porter’in su soruyu arastirmastyla
basladi; “ neden bazi firmalar, 6zellikle baz1 bolgelerde, bazi iilkelerde, bazi is

cevrelerinde yer alanlar kiiresel olarak basarili olurken, bagka cevrelerde yer alan
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bazi firmalar neden daha az basarili olabilmekte, basarili stratejiler
gelistirememektedir? ““ (Porter, 1990)

KOBI’ler yalmz baslarina bir ¢ok zorlukla karsi karsiyadirlar. Olgek
ekonomisinden yararlanamadiklari i¢in 6zellikle hammadde ve ara malzeme tedarigi,
finans ve danigmanlik hizmetlerine ulagsmakda sikint1 ¢ekerler ve iiretimde kalite
standardizasyonunu yakalama zorlugu, diizenli arz, ve biiyiikk siparisleri
karsilayabilme zorlugu bu firmalarin pazardaki firsatlar1 yakalayabilmesine de engel
olur.

Kiiciik 6l¢ek genellikle uluslararasi pazarlara agilmak i¢in de engel olusturur.
Egitim, pazar bilgisi, lojistik ve teknolojide yenilik ve insan kaynaklarmin verimli
kullanim1 konularinda yetersiz kalirlar. Bu sartlar altinda ve diisiik kar marjlartyla
calismakta olan KOBI’ler genellikle iiriin, siire¢ ve pazarlama yeniligi uygulamakta
sikint1 ¢ekerler ve pazardaki tehditlere karsi daha agik bir duruma diiserler.

Bu durum aslinda KOBI’lerin kiigiik olmalarindan ¢ok izole olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Bu agidan yaklasildiginda KOBI’lerin hem kendi aralarinda hem
de is cevrelerindeki diger kurum ve kuruluslarla isbirligi i¢inde olmalari benzer
sorunlarin iistesinden gelebilmelerinde 6nemli rol oynamaktadir.

Isbirligi ve iletisim KOBI’lerin sorunlarmi anlamalarina, ¢oziim yollari
gelistirmelerine ve pazarda daha rekabet¢i pozisyonlanmalarina olanak saglar

Isbirligi, iletisim ve ortak aktivite yapabilme firmalarin birbirlerinden
O0grenmelerini, fikir alis verisinde bulunmalarini, iiriin ve hizmet gelistirmelerini,
daha karli pazarlara gecis yapabilmelerini de saglamaktadir.

Gelismis ve gelismekte olan iilkeler incelendiginde; birbirlerine belli bir
cografi yakinlik igerisinde olan ve pazarda olusan firsatlar ve tehditler karsisinda
benzer durumda olan ve bu nedenle de pazara girme veya pazari gelistirme ihtiyac,
altyapi ihtiyaclari, dis rekabete dayanma ihtiyaci benzer olan KOBI
yogunlagsmalarinda igbirlikleri ve ortak aksiyonlar daha fazla ortaya c¢ikmaktadir
(UNIDO, 2001).

Belirli bir cografi alan igerisinde isbirligi yapan firmalar ortaya c¢ikan
verimlilikten fayda saglarlar ve bu durum da ekonomik alanda 6nemli bir avantaj

yaratir.

* Birlikte yarattiklar1 ekonomik alan diger firmalara da yayilir,
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* Uzman havuzu ortaya ¢ikar,

* Altyapida iyilesmeler saglanir ve tedarik¢ilerin ilgileri ¢ekilir,
* Miisterilerin ilgisi ¢ekilir,

* Ortak eylemler yaparlar,

* Ortak satinalma yaparlar,

* Ortak bir marka ile satis yaparlar,

* Giimriik ve benzeri islerde ortak hareket ederler.

Kiimelerin ekonomiye olan katkilarimi incelerken dogal olarak kiimelerin

varoluslarinda ve yiikselislerinde 6nemli olan faktorlere de bakmak faydali olacaktir:

* Dogal —cografi ozellikler (liman, nehir, toprak ozellikleri, hava durumu,
yeralt1 zenginlikleri),

* Talep kosullari,

* Bolgedeki kiiltiirel ortam ve vizyoner bakis acisi,

* Altyaps,

¢ Universite ve AR-GE ortami,

* Sermaye bulabilme ortam (aile, arkadaslar, risk sermayesi).

Belli bir seviyeye ulagmig kiimeler ise ulastiklar1 biliylime asamasinda ya
dinamik bir sekilde degiserek kendilerine yeniden bi¢im verirler veya kiiciilerek

tarihe karigirlar. Dinamik kiimeleri su 6zelliklerle tanimlamak miimkiin olabilir;

e Firmalardan ayrilarak kurulan yeni isler *°
* Yeni teknolojilerin bolgeye gelmesi

* Yeni firmalarin girisi

* Uzman girigim sermayesinin olugmasi

* Yatirim meleklerinin ortaya ¢ikmasi

* Yenilik¢ilige odaklanma

* Yatirimlarin artmasi (6zellikle yabanci yatirimlar)

Degisimi gerceklestiremeyen statik yapidaki kiimelerin 6zellikleri ise

sunlardir;

*% ingilizce’de “spin off” olarak kullanilan, bir firmada ¢alisanlarin bir fikirle ayrilip yeni is
kurmalar1 veya bilngli olarak yetenekli insanlarin islerinden ayrilarak aym1 veya tamamlayict
sektorlerde yeni isler kurmalarini anlatan terimdir. Islerin, yeni is dogurmasi olarak da adlandirilabilir.
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* Asirt konsantrasyon

* Devletin yogun miidahalesi (firma kurtarma, artan tesvikler)
* Bagka bolgelerden ortaya ¢ikan koklii teknolojik degisiklikler
* Bagka bolgelerde olusan koklii talep degisiklikleri

* Savas ve benzeri ug olaylar

Kiimeler bulunduklar1 cografya, iilke ve bolgenin dogal, ekonomik, sosyal ve
politik 6zelliklerine gore farkliliklar gosterirler. Ayni sektorde fakat farkl iilkelerde
yer alan kiimelerin yapist ve davramig sekilleri birbirlerinden ¢ok farkli olabilir.
Ekonomisi geligsmis olan iilkelerle gelismekte olan iilkelerin kiimeleri dogal olarak

cok farkli 6zellikler goztermektedir.

Ekonomik miikemmeliyet her zaman esitsiz bir dagilim gostermektedir.
Tarihte de miikemmellik sergileyen bolgeler, zenginligin ortaya ¢iktig1 ve daha sonra
modern ekonomilerin gelistigi bolgelerdir (Cooke, 1994). Bir bolgede bulunmasi
onemli olan {i¢ ekonomik boyut; uzmanlik, bilgi ve is giiclidiir. Kiimede yer alan ve
birbirini tamamlayan firmalar uzmanlik olustururlar. Firmalar birbirleriyle iletisim ve
isbirligi icerisinde bilgiyi zenginlestirirler. Egitimli ve ¢ok sayidaki yerel insan
kapasitesi de iggiiciinii olusturur. Tabi bu ii¢ temel ekonomik maddeye; yetenekler ve
teknolijiyle yenilik yaratma ortami olarak tanimlanabilecek olan, bolgenin sagladigi
sanayi eko sistemini, veya baska bir deyisle sanayi iklimini de eklemek faydali

olacaktir.

2.4. KUMELER VE YENI IS ALANLARI

Kiimelerin ve kiimelenmenin yerel ekonomilerin gelismesindeki dnemli bir

rolii de yeni is alanlarinin agilmasi ve gelismesine yaptiklar1 katkidir.
Ornek: Akureyri, izlanda Biiyiime Stratejisi (Jonasson, 2007).

Akureyri, yaklasik 16.000 niifusuyla izlanda’nin kuzeyinde yer alan iilkenin
ikinci biiyiik sehridir (Reykjavik baskent ve 300.000 niifuslu en biiyiik sehir). 1990
yilindan 2000’e kadar Reykjavik niifus olarak %20, Izlanda %11 biiyiirken, Akureyri
sadece %3 bilylimistiir. Akureyri Bolgesel Yonetiminin amact stratejik bir

caligsmayla bolgenin niifusunu arttirmaktir. Bunun sonucunda Kamu ve 6zel sektor
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igbirligiyle yapilan ¢aligma sonucunda 2004 yilinda Akureyri i¢in “yerel ekonomiyi

bliylitme” anlagsmasi ortaya ¢ikarilmistir. Biiyiime Anlagsmasi hedefleri sunlardir;

* Bolgeyi popiiler bir yagam merkezi haline getirmek

* Bolgede niifus artigini tesvik etmek

* Bolgenin rekabet giiciinii arttirmak ve ekonomik biiytimeyi beslemek

* Bolgedeki biiyliyebilecek sektorleri desteklemek

* Rekabetei igletme ve isleri ¢ogaltmak, iiriin ve hizmet tedarigini baslatmak
* Uluslararasi projelerin sundugu firsatlar1 yakalamak

* Yabanci bilgi-deneyim ve yatirimi ¢gekmek

Bu hedeflere ulagabilmek i¢in kiimelenmeyi Onemli bir ara¢ olarak
kullanmaya karar veren Akureyri Bolgesel Yonetimi 4 konuda kiime gelistirme

caligmasi baslatmaya karar vermistir;

* Gida Sanayi kiimesi
* Turizm Kiimesi
* Egitim ve Arastirma kiimesi

* Saglik Kiimesi

Ocak 2005 - Haziran 2007 tarihleri arasinda baslangi¢, hayata gegme ve
gelisme donemlerini gegiren kiime gelistirme caligmasinda su ana adimlar

izlenmistir. (Williams, 2007)
Ik adimda Destegin Olusmasi:

o Ilgiyi cekme

* Oncelikli kiimelerin belirlenmesi

ikinci Adimda Temeli insa etme:

* On analizler

* Calisma gruplar1 kurma ve liderleri belirleme
Uciincii Adimda Hizlanma:

* Gelecek hedeflerini belirleme

¢ ilerleme adimlarin1 belirleme

* Aksiyon plani

Dordiincii Adimda insaat: yiikseltme:

* Kiimelerin baglatilmasi
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* Kiimelere yasal yap1 kazandirilmasi

Son Adimda Hizlanmay1 devamh kilma:
* Stratejik Ajanday1 gelistirme

* Kiimelerin ¢aligma seklini iyilestirme

* Kiimelerin dis diinya ile baglantilar kurmasi
Akureyri Bolgesi Kiimeleri hedefleri:*!
Akureyri Gida Sanayi Kiimesi:

Eyja Fiyordu bolgesindeki firmalarin giiclendirilmesi, isbirliklerinin

arttirtlmasi, katma degerli iiriin, yenilik ve gelisme saglanmasi hedeflenmektedir.

Sektor yaklasik 350 milyon Avro ciro yapmaktadir ve Izlanda’nin 6nde gelen
gida iretim bolgesidir. Bolgede gelismis balik¢ilik, et ve siit endiistrileri ve diger
gida isleme endiistrileri yer almaktadir. Gida sanayi ile iletisim i¢inde olan arastirma

kuruluslar1 ve devlet kurumlar1 bélgede bulunmaktadir.
Kiime gelistirme ¢aligmasinda dncelikli olarak belirlenen hedefler;

* Atik yonetimi ve aritma

* Bolgenin imajin yiikseltme

* Ortak fuar-tanitim yapma

* Yerel gida iiriinlerini gelistirme

¢ Uriin gelistirme

* Bolgedeki gida iiretimi ve isleme haritasinin ¢ikarilmasi
* Uzman konularda egitimler

Akureyri Turizm Kiimesi:

Profesyonel egitimi kuvvetlendirmek, bilgiyi toplamak ve yayginlastirmak,
iriin gelistirmek, iletisimi arttirmak hedeflenmektedir. Yil boyunca karli is ve
istihdam saglayacak olan Kuzey Izlanda turizmini gelistirecek olan bdlgenin
ozelliklerini 6ne c¢ikarmak ve farkli alanlarda calisan operatorler arasinda isbirligi

saglamak. Oncelikli faaliyetler;

! Akureyri-izlanda bilgilerinin bir kismi ve kiimelenme ¢alismalarina ait 6rnekler yazarimn
2007 yilinda Akureyri’de katildigi “Rural Clusters Conference- Kirsal Boélgeler Kiimelenme
Konferans1” sirasinda derledigi bilgilerden olugsmaktadir.
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* Eyja Fiyordu bolgesindeki kis sporlart alanlar1 arasinda igbirligi yaratmak

* Yerel miizeler arasinda igbirligi saglamak

* Trollaskagi yarim adasinda turistik rekreasyon alani olusturmak

* Bolgenin imajimni iyilestirmek

* Gida turizmini gelistirmek

* Turist rehberleri ve firmalara egitimler vermek

* Pazar arastirmasi yapmak

* Golf, rafting, Izlanda atlartyla gezi, platolarada arazi araclariyla tur, dogal
banyolar, doga yiiriiylisleri, jeotermal agik havuzlar, balina izleme aktivitelerini

tanitmak ve geligtirmek.

Bu aktiviteler arasinda ¢ok 6zellikli bir tanesi olan Balina Izleme kiimesinde,
Husavik kasabasinda terkedilmis bir mezbahadan yeniden yaratilan Avrupa’nin ilk
ve tek balina miizesi ve ayni zamanda Balina Aragtirma merkezi bulunmaktadir. 60
yillik eski tahta ve yoreye 6zel balik¢r teknelerinin onarilip yenilenerek iclerinde
ikram yapilabilen Balina Izleme tekneleri haline getirilmesiyle (2007 yilinda 5 adet)
baslayan turrizme yénelik bu faaliyet sonucunda Balina izlemeye gelen turist sayisi
1990 ortalarinda bir kag¢ bin iken 2000 yilinda 45.000 turiste ve 2006 yilinda 85.000
turiste ¢ikmistir. Husavik’e gelen turistlere yonelik hediyelik esya liretimi ve satisi

baslamis, pansiyonlar ve cafeler agilmistir.
Akureyri Egitim ve Arastirma Kiimesi:

Bolgenin egitim ¢itasini yiikseltmek. Isbirligi cercevesi olusturmak, Kuzey

bolgelerinin sorunlar1 ve ¢evreci enerji konularinda 6zel ¢aligmalar yapmak.

* Akureyri Universitesi; Egitim, Tip, Isletme ve Idari Bilimler, Hukuk ve
Sosyal Bilimler Fakiilteleriyle 1.500 6grenci, 180 c¢alisan, 500 egitmen-0gretmeni
barindirmakta ve Bolgenin AR-GE ve egitim ¢alismalarinda énemli rol oynamakta
aynt zamanda Akureyri’nin Onemli bir c¢ekim merkezi olmasinda da katki
saglamaktadir.

* Yenilenebilir Enerji Okulu (RES-the School for Renewable Energy) bir
yillik lisans iistii egitimiyle Izlandali ve yabanci dgrenciler igin tercih edilen bir

okuldur. Ozellikle jeotermal enerjide ¢ok genis dogal kaynaklara sahip olan ve
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Yenilenebilir Enerji elde etme ve ticarilestirme konusunda basarilt uygulamalar

yapan Izlanda ve Akureyri i¢in RES 6nemi bir sektorel avantaj olmaktadar.
Oncelikli ¢alisma alanlart;

* Yenilenebilir enerji

* Kuzey bolgesi calismalar1 ve isbirlikleri

* Akureyri Universitesi Bilim Parki

* Yetiskin egitimleri (gida sanayi kiimesi ile igbirligi icerisinde)

* Arktik Portal ile Arktik bolgesinde yasayanlar ve yerel yonetimleri igin

calisma platformu

Akureyri Saghk Kiimesi:

Eyja Fiyordu bolgesindeki saglik hizmetleri ve saglikla ilgili sektorlerde
calisan firma ve kurumlar arasinda isbirligi ortami olusturmak. Saglik kiimesi 120
milyon Avronun iizerinde cirosu ile FSA Universite hastanesi ¢evresinde olusmus bir
kiimedir. Hastane-saglik hizmetleri, hemsirelik ve tip egitimleri ve bu hizmet ve
egitimlerle dogrudan veya dolayli olarak ilgisi olan is ve aktiviteleri kapsamaktadir.

Kiimenin 6ncelikli faaliyet alanlari,

* Geriatri hizmetleri

* Rehabilitasyon

* Saglikla ilgili bilisim teknolojileri

*Saglik kurumlari, isletmeler, ve Akureyri Universitesi Tip Fakiiltesi

arasinda igbirliklerini arttirmak.

Akureyri Bolgesel Yonetimi yaptig1 stratejik planlama sonucunda biiylime
hedefledigi alanlarda ve 6zellikle kiimelenme alanlarinda basar1 saglamistir. Gelinen
noktada ise Ozellikle 6zel sektdriin projelere daha fazla sahip ¢ikmasi ve fonlamaya

katilmasiin gerekliligi de ortaya ¢ikmustir.

2.5. KUMELER VE iSTIHDAM

Kiimeler ve kiimelenme modeli; yeni islerin kurulmasi, mevcut iglerin yeni
firsatlar1 yakalayarak biiyiimeleri ve degismeleri, uluslararasi isbirliklerinin

cogalmasi neticesinde yeni is alanlarinin ortaya ¢ikmasi ve firmalarin boliinerek veya
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birleserek yeni isler yaratmalar1 sonucunda yeni is ve istihdam sahalarina olanak

saglarlar.

Ornek: Giiney Afrika, Cape Town El Sanatlar1 ve Tasarim Kiimesi (Elk ,
2008)

Giiney Afrika Cumhuriyetinin en giineyinde yer alan ve turizmde oldukga
geligsmis bir sehri olan Cape Town’da, 2001 yilinda bdlgedeki yaratici ve sanatci
potansiyeli ise doniistiirmek amaciyla kurulan Cape El Sanatlar1 ve Tasarim Merkezi,
bolgenin el degmemis bir potansiyelini canlandirmakta ve yeni islerin kurulmasi ve

istihdam artis1 saglamakta biiyiik basar1 elde etmistir.

2008 yili sonuna gelindiginde 63 fireticinin 1.100°e ulastigi, 376 satig
noktasinin bulundugu, ireticilerin yillik ciro artisinin %94’e ulastigi bir sektor
yaratilmigtir. Bu c¢alismanin igerisinde teknik egitimler, hammadde temini, dis
pazarlara agilma, ortak liretim atelyesi kurma, arastirma ve kaynak gelistirme,

miisteri altyapisi olugturma bulunmaktadir.

Kiime igerisinde yer alan iireticiler/sanat¢ilar bir ¢ok iilkeye ihracat yapar
hale gelmisler ve Giiney Afrika Cumhuriyetinin turizmdeki gelismesine de hem katki

da bulunmuslar hem de bu gelisimden yararlanmisglardir.

Bolgede 6zellikle yoksul ve is olanaklar1 olmayan insan giicii i¢in 6nemli bir
istihdam alan1 yaratilmistir. Giiney Afrika genelindeki 40.000 el sanatlar1 ve tasarim
calisganinin 6nemli bir kismi Cape Town’in da icinde yer aldigi Bati Cape

bolgesindedir.

2.6. KUMELER VE DISA ACILMA-ULUSLARARASILASMA

Kiiresellesmenin diinya ticaretini ve i yapma seklini degistirmesiyle birlikte
yerelligin 6neminde biiyiik Olgiide degisiklikler yasanmustir. Bolgesel rekabetci
ozelliklere dayanan kiimelenme mantig1r da tabi kiiresellesmenin getirdigi sinirlar
Otesi is yapma sekliyle birlikte 6nemli bir degisimi yasamistir. Giinlimiizde deger
zinciri igerisinde yeralan isletmeler-isletme gruplari- kiimeler i¢in is yapma sekli
kiimenin cografi sinirlarinin  ¢ok digina tasarak uluslararasi igbirliklerine
doniigmiistiir. Daha dogrusu; rekabetci olabilmek icin bolgesel rekabetci

ozelliklerden sonuna kadar faydalanirken bir yandan da uluslararasi pazarlarda bilgi,
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teknoloji, pazarlama, tedarik konularinda isbirlikleri yapmak kiimelerin caligma
seklinin dogal bir parcasi olmustur. Kiimeler mevcut yapilariyla bolgesel 6zelliklere
hakim ve paylasir durumdayken uluslararasi ozelliklere uzak kalmaktaydilar.
Kiimelerin disa ag¢ilmasi-uluslararasilasmasi ise bir ¢ok konuda biiyliik fayda

saglamalarini da beraberinde getirmistir.

Avrupa Komisyonu, Isletmeler ve Sanayi Genel Miidiirliigii, PRO INNO
Europe ve Europe INNOVA projeleri kapsaminda desteklenen European Cluster
Policy Group c¢alismasi kapsaminda (European Commission DG ENTR-D2 Unit,
2009) hazirlanan ve Nisan 2009 tarihinde Briiksel’de “Suppport for Innovation-
Yenilikg¢ilik i¢cin Destek™ baslig1 altinda tanitilan raporda kiimeler i¢in saptanmig olan

uluslararasi igbirligi alanlar1 su sekildedir:
Arastirma-Gelistirme:
* Ortak AR-GE
* Yetenege ve arastirma altyapisina ulasmak
* Ortak fiziksel veya sanal arastirma tesisleri kurmak
Yenilikcilik:
* Teknoloji transferi
* Finansa ve igbirligine ulagsmak

* Ortak yeni veya daha iyi destek hizmetleri gelistirmek ve bilgi ve ¢alisan
degistirmek

* Pilot iirlinler gibi ortak teknolojik gelismeler saglamak, projeler baslatmak

*Pazar ve yatirimci gelistirmeyi hedefleyen ekonomik boyutlu ¢alismalar

yapmak
* Pazarin ¢oklanmasi
* Lisans ve fikri haklarin korunmasi ve transferi
Uretim:
e Uretim tesislerinin kurulmasi

* D1s kaynak kullanimi ve alt yiiklenici sisteminin kurulmasi
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Pazara giris ve uluslararasilasma:
* Pazarda test etme, pazar bilgisi, ekonomik bilgiye ulagsma
* Hizli biiyiliyen firmalar i¢in uluslararasi pazarlara ulagsma

*KOBI’lerin  uluslararasilasmasma  destek olacak ortak araglarin

olusturulmasi
¢ Uluslararasi pazarlara agilma, dagitim anlagsmalar1
* Ortak pazarlama faaliyetleri

Ornek: Alapphuzza Coir Cluster (Allaphuzza Hindistan Cevizi Lifi

Kiimelenmesi)**

Hindistan’da yaklasik 12.84 milyon Mikro-Kii¢iik-Orta Olgekli Firma vardir
ve bu firmalar 31 milyon insana is saglamaktadirlar”. Bu firmalar toplam iilke
thracatinin  %33’tinii  gerceklestirmektedirler ve bu firmalarin %711 degisik

kiimelerin igerisinde yer almaktadir.**

Hindistan’in giiney batisinda yer alan Kerala bolgesinin zengin dogal
kaynaklar1 giines, yiizlerce kilometre kumsal, ve Hindistan Cevizi agaglaridir. Kerala

bolgesi turistik 6zellikleriyle Hindistan’1in 6nemli bir turizm bolgesidir.

Kerala ekonomisinin turizm digindaki diger kaynagi ise Hindistan cevizidir.
Hindistan cevizinin eti, siitii, kabugu ve lifleri ekonomik deger tagimaktadir. Bunlarin
arasinda en ilging olan1 belki de kabugunu saran sert liflerdir. Lifleri meyvadan
ayirip daha sonra da kaynatarak acip ip meydana getirilir. Bu ipler temel tekstil
yontemleriyle sarilarak bobin haline getirilir ve boyanarak dokunmaya hazir hale
getirilir ve daha sonra da el tezgahlarinda paspas olarak dokunurlar. Bir kismi da
sanayi tipi tezgahlarda altlar1 kauguk kaplanarak veya degisik sonlandirmalarla

uretilirler.

** Yazarin Alapphuza Hindistan Cevizi Lifi Kiimelenmesinde yaptig1 pazarlama danismanhig
cergevesinde toplanmis bilgilere ve deneyime dayanmaktadir.

» The Competitiveness Institute (TCI) 2008 CapeTown konferansinda Manoj Mahir

(Hindistan Kiiciik Sanayi Kalkinma Bankas1) sunumundan alinmistir.

** Hindistan’da 400 civarinda sanayi kiimesi ve 6.000 civarinda sanatkar kiimesi vardir.
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Kerala bolgesi Hindistan paspas iiretiminin %90’ saglamaktadir.
Hindistan ise Diinya paspas liretiminin %80’ini karsilamaktadir. Hindistan’1n paspas

iiretimi yillik 500 milyon ABD dolar1 diizeyindedir.

Kerala’da paspas tiiretimin merkezi Alapphuzza’da 2007 yilinda Diinya
Bankasi destegiyle baslatilan Coir Cluster (Hindistan cevizi lifinden paspas)
kiimelenmesi ¢alismasinda yaklasik yiliz kadar iiretici ve ihracat¢i ortak sorunlari
olan daha saglikli kosullarda tiretim, kalite standardizasyonu, ihracat pazarlarimi
arttirma ve derinlik kazandirma, iirlin gelistirme ve danigmanlik hizmetlerine ulagsma
amaciyla kiime igerisinde yer almislardir. Profesyonel kiime yonetimi ile siirdiiriilen
caligmalarda firmalarin kalite standartlarinin gelistirilmesi ve belgelendirme
konusunda bir ¢ok ¢alisma yapilmistir. Kalite belgesine sahip olan firmalarin ihracat
sanslar1 da dogal olarak artmustir. Uretim ydntemleri ve dzellikle lif egirme makinasi
yapimui i¢in ortak ¢alismalar yapilmis ve isgiicii tasarrufu saglayan teknolojik gelisim
saglanmistir. Pazarlamaya yonelik ¢aligmalarla da hem i¢ pazarda hem de dis
pazardaki ihtiyaclarin daha iyi belirlenmesi ve buna uygun iiriin, fiyat, tanitim ve
dagitim stratejileri olusturulmasi saglanmistir. Bu calismalar sonucunda o6zellikle
kiigiik ¢apli {ireticilerin araci ihracatgilar olmadan dogrudan ihracat yapabilecek
yetenege kavusmalar1 saglanmis ve genel olarak da tiim iireticilerin farkli pazarlara

giris yapabilmeleri saglanmistir.

2.7. KUMELERIN GELiSMESINDE BOLGESEL GELISMISLiGiN
ROLU

Kiimeler, Bolgesel Kalkinmada ¢ok onemli bir rol iistlenmiglerdir. Ayni
sekilde kiimelerin ortaya ¢ikmalari ve gelismelerinde de Bolgesel gelismisligin roli
cok onemlidir. Giiniimiizde 6zellikle yenilik¢i ve teknolojik kiimelerin gelisiminde,
diger yandan turizm, tarim gibi tamamen bdlgesel oOzelliklere bagli kiimelerin
gelisiminde bir bolgenin 6zellikleri, sagladig1 yatirim olanaklari, altyapisi, tiniversite
ve egitim kuruluslari, diger tamamlayici sanayiler, bolgenin uzun donemli hedefleri

ve stratejileri ve yaratici insan kaynag belirleyici olmaktadir.

Bugiin hem Avrupa Birligi’nde, hem de diinyanin bir ¢ok gelismis iilkesinde
ve gelismekte olan {ilkesinde hedef ““ Bilgi Ekonomisi” olmaktir. Bilgiyi yaratmak

ve yaratilan bilgiyi paylasmak modern ekonomilerde gelismeye yon veren ana
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unsurdur. Teknoloji ve finans, goreceli olarak bir ¢ok cografyada bulunabilir veya
ulagilabilir durumdayken; iyi yetismis, yaratict ve dogal yeteneklere sahip insan
giicli, deneyimle pekismis ve 0ziimsenmis bilgi, ve uluslararasi iliskilere her bolge
sahip degildir. Gelismislik sadece parasal boyutlarla Olgiilebilecek bir olgu da
degildir; gelismisligin temelinde kiiltiir ve egitim yatmaktadir. Cevreye karsi olan
duyarlilik, temizlik, yenilenebilir enerji kullaniminin yiiksekligi, bir bolgedeki yesil
alan ve rekreatif alanlar, saglik sistemi, miizeler, sanatsal etkinlikler, spor faaliyetleri
gibi konularda gelismis olabilmek bir bolgenin gelismisligini belirleyen temel
faktorlerdir. Tabi bu faktorlerin oldugu bolgeler genellikle yaratici kapasitenin
calismak isteyecegi bolgeler olmakta ve isler de bununla birlikte bolgenin

ozelliklerine uygun olarak artmaktadir.

Bir bolgenin, kiimelerin gelismesi i¢in gerekli olan enerji, havaalani, liman,
kara ve demir yolu baglantilari, metro ulagim sistemi, giivenlik, kullanilabilir su
kapasitesi, kanalizasyon sistemi, telekomiinikasyon ve veri iletisimi gibi konularda
altyapisini tamamlamis ve kiimeleri ¢ekebilecek sekilde gelistirmis olmasi 6nemlidir.
Altyapida gelismigligin kiimelenme ic¢in cazipligi agisindan; oncelikle birbirine
komsu bolgeler, daha sonra uzak bdlgeler daha sonra da iilkeler arasinda

karsilagtirma yaparak inceleme yapmak dogru olacaktir.

Bir iilke kiimelenme politikasini olustururken bolgelerin sahip oldugu dogal
ozellikleri (deniz, dag, madenler, iklim, vb. gibi), altyapr imkanlarin1 ve iistyapida
yeralan egitim, yaratic1 ve yetismis insan kapasitesi, teknolojik gelismislik gibi
faktorleri gbz ontline almaktadir. Tabi ki bu faktorlerin higbirisi se¢im kriteri olarak
tek basina yeterli olamaz ancak bir kiimenin ihtiyaclar1 ve oncelikleri derinlemesine
analiz edildiginde hangi faktorlerin One c¢ikacagr da goriilmektedir. Turizm
kiimelenmesinin olacag1 bir bolgede iklimsel 6zelliklerin ve dogal sartlarin yaninda
altyap1 son derece 6nemlidir. Kimya sanayinin kiimelenecegi bir bolgede altyapinin

yani sira {ist yap1 da biiyiik 6nem kazanmaktadir.
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Ornek: Bilgi Sehri- Miinih®

Miinih sehrinde bilgi; sosyal ve kiiltiirel kaynak olarak bulunmakta ve sanayi
gelisiminin arkasindaki itici giic olmaktadir. Bilgi herkes tarafindan egitim veya
hayat boyu 6grenme yoluyla paylasilabilmektedir. Sosyal hayata katilmada bilgi
onemli firsatlar yaratmakta ve yetenekli isgiicliniin de anahtar1 olmaktadir. Ayrica,
sehirdeki teknolojik ve bilimsel bilgi birikimi bir ¢ok sehir ve bolge arasinda Miinih’i

farklilagtirmakta ve one ¢ikartmaktadir.

Bilgi ekonomisinde, iiretim agisindan bakildiginda bilginin 6nemi giderek
artmaktadir, hatta cogunlukla geleneksel iiretim faktorleri olan emek ve sermayeden
daha 6nemli hale gelmektedir. Miinih sehri; hem genel anlamda bilginin ve egitimin
sosyal ve kiiltiirel olarak zengin oldugu bir bdlgeyken ayn1 zamanda teknolojik ve
bilimsel bilginin zengin olarak bulundugu ve iiretim giiciinii rekabet¢i bir sekilde

arttiran 6zelliklere sahiptir.

Miinih sehrindeki Medikal Ekipmanlar, Biyoteknoloji, Bilgi ve Iletisim
Teknolojileri, Cevre Teknolojileri, Medya ve Finansal Hizmetler sektorleri bilgiye
dayali sehir ekonomisinin itici gii¢leridir. Bu sektorler yatirimlart g¢ekerler ve

gelecekteki biiylime alanlarini da belirlerler.

Miinih’de yer alan sektorel kiimeler yenilik¢i diislince ve {iretiminde
toplandig1 yerlerdir. Kiimeler yeni teknolojilere dayali isleri bolgeye ¢ekerken bir
yandan da kiimelerde yer alan oyuncular1 da bir ag ile birbirlerine baglamaktadir.
Karsiliklr giiven, kisisel ve kurumsal faydalar ve siki iletisime dayali olan bu ortam
diinyanin her yerinde kolay bulunabilen bir 6zellik degildir ve bdlgesel rekabette

onemli bir 6zellik olarak Miinih’e gii¢ katmaktadir.
Miinih’in bolgesel olarak rekabetci dzellikleri:
* Her 10.000 calisanin 238’1 AR-GE de ¢aligmaktadir.
* Her 1.000 kisinin 73’1 liniversite mezunudur.

* 11 tiniversitede 87.000 6grenci vardir.

» 2008 yilinda Minih’te yapilan, Innovation Society adli platformun diizenledigi
“International Innovation Society Conference” sunumlarindan alinmistir.

59



* Miinih Havalimani yolcu sayist 1993 ile 2004 arasinda iki katina ¢ikmistir

(12.7 milyondan 26.8 milyona)
* 700 kiitiiphane vardir.
* 100 tiyatro ve konser salonu bulunmaktadir.

Miinih sehri kendisini stratejik olarak gelistirmeyi hedefledigi alanlar1 ise su

sekilde belirlemistir;
* Yiiksek Yasam Kalitesi
* Bilgi Merkezi olma
* Ekonomik Merkez olma
* Sehirlesme Olgiisii
* Sosyal Esitlik
* Ulasilabilirlik
* Sehirde Farkliliklar

Bu stratejik hedeflere ulagabilmek ve kendisi i¢in koydugu “Bilgi Sehir”
gorevini yerine getirebilmek icin Oncelikli olan faaliyet alanlarini ise su sekilde

belirlemistir;
* Yeni fikirleri ve yeni bilgileri sehre kazandirmak
* Bilginin uygulamaya ge¢mesini ve tercime edilmesini saglamak
* Gelisecek sektorleri bulup desteklemek
* Bilgi ve deneyime sahip isgiiclinii ¢ekebilmek
* Yerel yonetimin organizasyonel kapasitesini iyi kullanmak

Miinih sehri, bilgiye dayali biiylimeyi kendine hedef olarak koymustur ve bu
amaca ulasacak sektorleri bolgeye ¢ekmeyi ve desteklemeyi hedeflemektedir. Tabi ki
bu amaca uygun olarak da sehrin kiiltiirel, sosyal {istyapisini ve teknolojik altyapisini
da bu dogrultuda planlamakta ve gelistirmektedirler. Gelisen bolge amaca uygun
yeni kiimeleri ve firmalar1 bolgeye ¢cekmekte; gelisen ve rekabet¢i olan kiimeler de

bolgenin gelismesine katki saglamakta ve Miinih’in hem Almanya icerisinde hem de
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Avrupa’da ve Diinyada rekabet giicii yiiksek ve daha cazip bir bdlge haline

gelmesine imkan yaratmaktadirlar.

Bolgesel gelismislikle ilgili 6nemli bir sektdr de dogal olarak turizmdir. Bir
bolgede yer alan konaklama, yiyecek-i¢ecek, eglence, kiiltiirel ve sanatsal ortam,
spor faaliyetleri o bolgenin gelismisligi hakkinda 6nemli bir bilgi vermektedir.
Turizm sektorii i¢ice gecmis bir ¢ok sektdr olarak karsimiza cikar; ulastirmadan,
gidaya, ingaattan, teknolojiye kadar deger zincirinden pay alan bir kiime yapisiyla
bolgelerde 6nemli bir ekonomik rol oynar. Turizm ile iligkili aktivitelerin bagladigi
ve bittigi noktalar1 belirlemek oldukca zordur. Ote yandan turizm ile ilgili
aktivitelerin belli bolgelerde toplanmasi o bolge i¢in katma deger yaratmakta ve
bolgesel kalkinma i¢in de 6nemli olmaktadir. Ayrica gelismis turistik altyapr (otel,
yol, yiyecek-icecek, deniz ve hava yolu limanlari, yetismis isgiicii, teniz cevre...)
bolgede diger kiimelenmeler icin de dogal olarak ¢ekici ortam yaratmaktadirlar

(Giilcan ve digerleri, 2009)

Bolgesel 6zelliklerin kiimelerin gelisimiyle ilgili ¢ok giincel bir 6rnek de
Yeni Zelanda’dan verilebilir®® Yeni Zelanda; diinyanin en ug kdsesinde, son derece
izole bir iilkedir. Dogal zenginliklerinin yani sira is ortami ic¢in sundugu seffaf
yonetim ve ¢alisma ortami, politik istikrar ortami, kuvvetli ve istikrarli mal edinme
rejimi, is yapma kolayligi ve yiiksek kalitesiyle ¢ok cazip bir girisim bolgesidir.
Ancak ¢ok uzun yillara dayali uzaklik ve izole olma pozisyonu bir ¢cok sektdrde Yeni
Zelanda’ya rekabetci olabilme firsati tanimamis ve bu nedenle de yetismis isgiliciiniin
baska iilkelere ortaya ¢ikmistir. Yeni Zelanda bugiin yerel 6zellikleri arasinda bir
dezavantaj olarak goriinen uzaklig1 avantaja ¢evirmeye calismaktadir. Yeni Zelanda,
saat farkliliklarindan dolayr gelismis iilkelere gore giine en erken baslayan iilke
konumundadir. Ozellikle Asya’da yer alan firmalara yonelik finansal hizmetler sunan
Irlanda’li ve Liiksemburg’lu firmalara rakip olarak bdlgesel ve saat avantajini
kullanarak finansal hizmetler sektoriinii gelistirmeyi planlamaktadir Yeni Zelanda
hiikiimeti. Ana Finansal hizmetlerin yaninda; hukuk hizmetleri, teknik muhasebe

hizmetleri, finansal destek hizmetleri sunulmasiyla yaklagik 3.000-5.000 arasinda

** Monocle dergisi Haziran 2010 tarihli sayisinda Tim Hume makalesinden alinmustir. ss25-
30. (www.monocle.com)
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yeni is yaratilabilecegi 135 milyon Avro degerinde vergi geliri elde edilebilecegi
planlanmaktadir. Yeni Zelanda’nin, bolgesel dezavantajlar1 avantaja ¢evirerek
kiiresel bir finans kiimesi yaratma hedefi, bolgesel gelismigligin ve 6zelliklerin ve

kiimeler agisindan Onemini gOstermesi agisindan Onemli bir  Ornektir

2.8. KURESEL DEGER ZiNCIiRLERi VE KUMELER

Kiimelerde yer alan firmlarin; gelisen ve degisen teknoloji, bilgiye ulasim,
egitim faktorleri géz Oniine alindiginda, hem gelismis hem de gelismekte olan

iilkelerde;
* Uzmanliga ve deneyimli isgiliciine ulasma
* Teknolojiye ulagsma
* Girdi-hammade tedarigi
* Pazara ulasma
* Bilgiye ulasma
* Finansal destek ve ¢oziimlere ulasma

konularinda karsilastiklart bir ¢ok zorlugu agmayi basardiklari goriilmektedir. Bu
durum kismen kiime politikalar1 ve kiime gelistirme ¢aligmalar1 gercevesinde, kismen
genel rekabet politikalari sonucunda kismen de dogal gelisimin sonucu olarak ortaya

cikmaktadir.

Kiimelerin incelenmelerinde genellikle iizerinde durulan; kiime igerisindeki
yatay ve dikey yerel rekabet Ozellikleri ve bu 6zelliklerin sonucunda ortaya ¢ikan
“ortak verimlilik” olmaktadir ve “dis baglantilartin” etkisi de genellikle ihmal

edilmektdir.

Kiiresellesmenin getirdigi olaganiistii etkilerle son yillarda biiyiikk degisim
gosteren lretim sistemleri, dagitim kanallar1 yapisi ve finansal pazarlar ile hizla
yayginlasan ve kolaylasan bilgi teknolojileri kullanimi sonucunda firmalar ve
kiimeler de biiyiik bir hizla genellikle bir ¢ok iilke ve kitada olusan “kiiresel deger

zincirlerinin” parcasi haline gelmektedirler.

Deger zinciri, bir organizasyonun sundugu hizmet veya iiriinlere yonelik
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olarak belirli bir sirayla uyguladigi operasyonlardir. Bu noktada rekabet agisindan
belirleyici olan zincirdeki giiglii ve zayif yonlerin sistematik olarak belirlenmesi,
tanimlanmas1 ve degerlendirilmesidir. Deger Zinciri terimi isletme terminolojisinde
ilk olarak Michael Porter (Porter 1985) tarafindan gelistirilmis olan stratejik bir
kavramdir ve bir isletmede katma degerin nasil ortaya ¢ikarildigina yonelik olan bir
modeldir. Bu noktada deger zinciri, bir hizmet veya {irlinliin, kavramsal gelisim
noktasidan (tasarim) nihai {iriin veya hizmet siirecine kadar gectigi tiim iretim ve
hizmet operasyonlarini kapsamaktadir. Deger zinciri analizi, ekonomik 6éneme sahip
sanayilerin kiiresel rekabet karsisindaki konumlarni gorebilmek ve rekabet
istiinliiglinii  saglamak icin hangi operasyonlarin gelistirilmesi veya hangi
operasyonlarin firma disina yonlendirilmesi gerektigi gibi stratejik kararlar

alabilmede, karar vericilere 6nemli destek vermektedir.

Sekil 8. Porter’mn Isletmeler i¢in Deger Zinciri Modeli
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TEMEL FAALIYETLER

(kaynak: http://www.12manage.com/methods porter value chain.html)

Kiiresel Deger zincirinde ise; herhangi bir {irlin i¢in deger iiretimi siireci
genellikle sadece tek bir iilke lizerinde yerlesimle sinirli kalmamakta; {iretim siireci

pekeok alt agamaya ayrilarak farkli {ilkelerde yerlesik firmalarin dahil oldugu bir
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is bolimii baglaminda biitiin diinya cografyas1 {izerine yerlestirilebilmektedir. Bir
bagka ifadeyle bazi firmalar, kontrol ettikleri bir deger iiretim zincirini/siirecini
parcalayarak, her bir boliimii ya kendilerine sermaye bagiyla bagli baska firmalar
arasinda ya da kendi biinyeleri disinda olmakla birlikte kontrol edebildikleri
tedarikgi/tageron konumundaki firmalar arasinda, ulusal ya da uluslararasi diizlemde
dagitabilmektedirler. Bilisim ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, lojistik
konusundaki gelismeler bu tiirden organizasyonlara girigebilen firmalarin, kendi
iilkeleri disindaki cografyalarda yerlesik bagl firmalar1 yonlendirmelerini, kontrol ve
koordine etmelerini eskiye kiyasla ¢ok kolaylagtirmaktadir. Bu yolla farkl: iilkelerde
ya da farkli bolgelerde bulunan bagl firmalarda ayni fonksiyonlarin yinelenmesi gibi
etkinlik azaltict unsurlardan kagmarak, birim maliyetlerinin asgariye indirilmesi

mimkin olabilmektedir.

Sekil 9. Kiiresel Deger Zinciri
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(Kaynak: Prof.Dr. Ramazan Aktas,Kiiresel Deger Zincirinde Tiirk

Firmalarinin Konumu. http://raktas.etu.edu.tr/doc/istersenmarkalasma.pdf sayfa:3)

Analitik bir yaklagimla deger zinciri bakis acisinin faydali oldugu aciktir
clinkil kiime igerisindeki aktivitelerin odagi iiretimden sonra dagitim ve pazarlamay1

da igeren iirlin ve hizmet tedarigine dogru kaymaktadir. Zincirin her noktasinda
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“neyin nasil” treticilegi ile birlikte “ne zaman, ne kadar, hangi fiyata” sorularma
cevap verebilecek bir karar verici ve /veya list yonetim geregi ortaya ¢ikmaktadir.
Yakin veya uzak mesafeli ilisikilerde koordinasyon gerekmektedir. Bu
koordinasyonu belirleyen ii¢ farkli olusum vardir. Birinci olusumda bir i aginin esit
giicteki firmalar iizerindeki etkisi vardir. Ornegin izmir Organik Gida Kiimesinde
kiictiklii bliytikli firmalarin birbirleri iizerinde belirleyici giicleri yoktur. Olagan is
akis1 ve karsilikl tedarik, satig ve ortak eymelerin dogurdugu koordinasyon vardir ve
kiiresel deger zinciri icerisinde 6zellikle dagitim ve pazarlamaya yonelik isbirlikleri
de bu ¢ergevede gelismektedir. Tkinci olusumda; kiime iginde lider konumdaki giiglii
bir firmanin kurallart belirlemesi sekli goriilmektedir. Bu olusuma 6rnek olarak Dogu
Marmara Otomotiv kiimesi Ornek olarak gosterilebilir. Burada OYAK Renault,
TOFAS gibi biiylik capli firmalarin yonlendirmesi ile kiime igerisinde yer alan irili
ufakli firmalarin kiiresel deger zinciri icerisindeki yerleri belirlenmektedir. Ugiincii
olusumda ise kiime disindaki firmalarin kiime oyuncularina sahip olmalar1 sekli
goriilmektedir. Ornek olarak ESBAS liderliginde Izmir’de olusmakta olan Uzay ve
Havacilik kiimesi gosterilebilir. Bu kiimede baslangictaki tetikleyici giic ESBAS
Yonetimi olsa da, sonugta kiime igerisinde yer alan ana aktorler olan kiiresel deger
zincirinin igerisinde yer alan uluslararasi firmalara ait kuruluslarin (6rnegin Fokker
Elmo, Delphi), bolgedeki iiretici ve hizmet verici firmalar1 kendi cevrelerinde
organize ederek tedarik¢i olarak gelistirmeleriyle kiiresel deger zinciri icerisinde yer
alan bir kiilme haline gelmektedir. Ana itici gii¢ olan firmalar kurallar1 belirlemekte,
tedarik giiclinii ellerinde tutmakta ve buna bagli olarak da uydu konumundaki yerel

firmalarin ¢evrelerinde yer almalarini ve gelismelerini desteklemektedirler.

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde KOBI’ler icin kiiresel deger zincilerine
entegre olabilmek; bilgiye erisim, pazarda olusan talebi anlama ve talebin bir pargasi
olabilme ve kiiresel pazarlara agilabilmenin 6nemli bir yolu olmaktadir. Giiniimiizde
KOBI’ler ve dogal olarak kiimelerin karsisa ¢ikan soru kiiresel pazarlara agilip
acilinmayacag degil, daha ¢ok bu agilmanin nasil yapilacagi ve siirdiiriilebilir bir

gelir ve biliylime saglanabilip saglanamayacagidir.

Kiiresel deger zincirine entegre olabilmek KOBI’lerin doniisiimleri ve yenilik
yapabilmeleri acisindan da bilyilk onem tasimaktadir. Uriin, siire¢, fonksiyon

yiikseltmek yontemleriyle KOBI’lerin yenilik yapabilmelerinde kiiresel lider firmalar
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yol gbsterici ve itici rol oynamaktadirlar. Ozellikle teknoloji yogun sektdrlerde
kiiresel lider firmalarin tedarikgisi, ig-¢6ziim ortagi ortagi olan Uzak Dogu, Asya ve
tabi ki Tiirk firmalarimin hizli bir sekilde basit-temel fason iiretici konumundan
teknoloji tasarlayan-iireten-dagitan ve marka sahibi firmalar pozisyonuna giktiklar

goriilmektedir.
Ornek: SARAR Tekstil firmasi

Sarar Firmasi 1944 yilinda Eskisehir’de 13 metre karelik bir terzi atelyesi
olarak kurulmustur. Uzun yillar terzilik mesleginde kazanilan deneyim ve basarinin
arkasindan konfeksiyon iiretimine gegisle birlikte SARAR firmasi esas Onemli
atilimin1 6nemli bir diinya markas1 olan Hugo Boss firmasina fason erkek takim
elbiseleri, ceketler, pantolonlar dikerek kazanmistir. Hugo Boss firmasi iist gelir
grubundaki tiiketicilere hitab eden, pahali ve kaliteli tiriinleriyle tiim diinyada aranan
ve begenilen bir markadir. Tedarik¢i aginda Tiirkiye gibi kalite ve teslim sartlarinda
basarili olmus iilkelerle 6zellikle katma degerli {iriinlerde ¢aligmay1 tercih eden Hugo

Boss; SARAR firmasi i¢in ¢ok 6nemli bir deneyim kazanma sansi olmustur.

Tekstil sektoriiniin hizla kiiresel tedarik modeline doniistiigii ve Avrupa ve
Amerika’daki kiiresel markalarin {iretimlerini gelismekte olan ve emegin ucuz
oldugu iilkelere kaydirdig: ve kendilerini markay1 yoneten pazarlama sirketleri olarak
konumlandirdiklar1 bir donemde; SARAR, Kkaliteli tiretimiyle Hugo Boss gibi bir
markanin tedarik zincirinin bir pargasi olmayi basararak onemli bir ¢ikis
yakalamigtir. Tiirkiye tekstil sektoriiniin hemen tiim oyuncularinin benzer bir
cizgiden gectikleri goz Oniine alinirsa bu gegisin dogal oldugu, sadece bazi firmalarin
bu siiregte basarili olduklari ve bir doniisiimii gergeklestirdikleri bazilarinin kisir
dongii icerisine girdikleri ve siirekli olarak fason iiretici konumunda kaldiklar1 ve

bazilarinin da basarisiz olarak yok olduklar1 goriilmektedir.

SARAR, Hugo Boss’a yaptigi iiretimle 0Ozellikle kalite standartlarinda
oldukca iist bir seviyeyi yakalamayi basarmistir. Hugo Boss gibi diinyanin her
kosesinde bilinen, begenilen ve aranilan bir markanin tedarikg¢isi olarak deneyim
kazanmak arkasindan kendi markasi ile iiretim ve pazarlama yapabilme yetenegini de
getirmistir. SARAR, oncelikle yurt i¢inde basladigi markali {iriin satiglarini bugiin
diinyanin bir ¢ok {ilkesinde basariyla siirdirmektedir. SARAR’in kiiresel deger
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zinciri igerisinde bir tedarik¢i olarak bagladigi is hayati bugiin kendi markasiyla
Tiirkiye’de 118 perakende magaza ve 600 satis noktasinda ve yurt diginda ise 76
magazada toplam 200 milyon Amerikan Dolarinin iizerinde ciroya ulagan bir
biiytiklikk olmustur. 5 {iretim merkezinde 5.000 c¢alisaniyla SARAR artik fason
is¢iligi birakmis ve yurt icinde ¢ok iyi taninan ve aranan bir marka olurken yurt

disinda da gittik¢e biiyliyen ve tutunmay1 basaran bir marka haline gelmistir.

Tabi dogal olarak konfeksiyon deger zinciri icerisinde SARAR’da kendi
tedarik agimi gelistirmis ve hem yurt i¢inde hem yurt disinda hammadde tedarigi ve
fason iiretim gibi deger zincirinin tedarik kisminda hem de perakende satis noktalari
ve dagitim gibi talep yoniinde farkli kanallar ve tedarikgilerle calisarak biiylimeyi

basarmustir.
2.8.1. Yiikseltme ile deger kazanma

KOBI’lerin rekabetci dzellik kazanmalarinda, hem yerel pazarlarda hem de
uluslararasi pazarlarda 6ne ¢ikabilmelerinde “yiikseltme” yapabilmeleri yasamsal bir

Onem arz etmektedir.

Yiikseltme, katma degeri arttici yenilik anlamina gelmektedir ve kiimelerin
var olmasinda da en 6nemli etkenlerden biridir. Kiime ortami firmalar i¢in yenilik ve
yiikseltme yapabilmeleri i¢in uygun ortam saglayabilmektedir. Yiikseltmeyi dort
kategoride incelemek dogru olacaktir (UNIDO 2001); siiregte yiikseltme, iirlinde

yiikseltme, fonksiyonel ylikseltme, zincirleme ylikseltme.
* Siirecte Yiikseltme

Deger zinciri igerisindeki firmalarin tek tek verimlilikleri (6rnegin, stok devir
hizinda 1iyilestirme, hata oraninin diisliriilmesi gibi) veya zincir baglantilari
arasindaki islerin (6rnegin teslim siirelerinin kisalmasi, daha hizli teslimat gibi) daha

verimli yapilarak i¢ siireglerin rakiplere gore etkili ve verimli hale getirilmesi.
* Uriinde Yiikseltme

Eski friinlerin yenilenerek veya yeni {rlinlerin tasarlanip {iretilerek
rakiplerden daha hizli bir sekilde pazara sunulabilmesi. Bunun ig¢in iiriin
gelistirmede; hem zincirin miinferit halkalarinda hem de zincir igerisindeki farkli

baglantilar icerisinde degisimler gerekmektedir.
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* Fonksiyonel Yiikseltme

Bazi faaliyetlerin degistirilerek, eklenerek, farklilastirilarak firma igerisinde
yeni yetenekler kazanilmasi (6rnegin dis kaynak kullanimiyla muhasebe, lojistik gibi
faaliyetlerin farklilasmasi) veya deger zinciri icerisinde baska baglantilar igerisine
girilmesi (6rnegin, tasarim fonksiyonunun eklenmesiyle sadece iiretim yapan bir

firmanin tasarimci-liretici olmasi)
* Zincirleme Yiikseltme

Yeni bir deger zincirine gecerek daha rekabet¢i ve katma degerli iirlin veya
hizmetlere gecilebilmesi (6rnegin, elektronik parcasi iiretiminden zaman igerisinde
televizyon veya bilgisayar tiretimine gecilerek farkli bir deger zinciri igerisinde yer

alabilmek)

Kiime igerisinde yer alan firmalar, kiimenin sagladigi isbirligi ortami
sayesinde kiiresel deger zincirlerinin yerel ortamlara sunduklari firsatlardan
yararlanmada avantajlidirlar. Birlikte tiim firmalara yayilan bir ekonomik gii¢
olusturular. Yetenek havuzu olustururlar, tedarikgilerin dikkatini c¢ekerler ve
altyapida iyilestirme saglarlar. Miisterileri ¢ekerler. Ortak faaliyetlerde bulunurlar.

Ortak satin alma yaparlar, ortak marka altinda satis yaparlar, ortak tesisler kurarlar.
2.8.2. Dikey Entegrasyon icerisindeki kiiresel iiretim aglari

Uretim odakli kiiresel zincirler genellikle biiyiik ¢apli uluslararas: iiretici
firmalarin {liretim aglar1 olusturup organize ettikleri yapilardir. Bu organizasyonlar
dikey olarak onciil ve artcil iliskiler kurarlar. Bu tip sektderler genellikle sermaye ve
teknoloji yogun sektdrlerdir. Ornegin, otomotiv, havacilik, bilgisayar, agir makinalar,

yart iletkenler gibi.

Diger yandan miisteri odakli kiiresel zincirlerde ise biiyiikk perakende
zincirleri, markali {iriin iireticileri genelde {i¢iincii diinya iilkelerinde veya gelismekte
olan iilkelerde organize ettikleri tedarik zinciri ile anahtar rol oynarlar. Giyim,
ayakkabi, oyuncak, ev aletleri, tiikketici elektronigi, el esyalar1 gibi emek yogun

sektorlerde ticarete dayanan bir itici giic vardir. Bu tip deger zincirlerinde iiretim
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genelde ticlincii diinya iilkelerinde birbirleriyle iligkili firmalarin, ticaret yapan biiyiik
firmalarin istedikleri kalite ve Ozellikler dogrultusunda iiretim yapmalart ile

gerceklesir.

Bu cercevede baktigimizda dogrudan yabanci sermayenin akisi da sozi
gecen lretim veya ticaret odakli {retime yoOnelik ihtiyaglar ve 0Ozellikler
dogrultusunda degisiklik gostermektedir. Dogrudan yabanci yatirim 6nceleri (20.
Yiizyil ilk yarisinda) daha ¢ok hammadde kaynaklar1 ve yatirnm yapilacak yere ait
maliyetler {izerine odaklanir ve giimriik tarifelerinden etkilenirken, 20. Yiizyilin
ikinci yarisinda bir ¢ok iilkenin yabanci sermayeyi c¢ekecek kurallar getirmesiyle
giimriik tarifelerinin 6nemi azalmaya baslamis ve yabanci sermaye i¢in ana itici giic

tedarik giicline sahip olmak olmustur.

1990-2000 yillarinda oncelikle ucuz is giiciiniin pesinde kosan yabanci
sermaye, isgiiciiniin diinyanin bir ¢ok bolgesinde ucuzlamasi, uluslararasi ticaret
anlagmalarmin yayginlagmasiyla glimriiklerin kolaylasmasi dogrultusunda bu sefer
tercihlerini bolgesel kalkinma planlartyla hayata gecen altyapi olanaklari, krediye
ulagabilme kolayligi, yetismis yerel isgiicii gibi kaynaklar {izerine yapmaya

baslamislardir.

21. yiizyilda ise yabanci sermayenin hareketini etkileyen yeni faktorler
ortaya c¢ikmaya baglamistir ve bunlarin basinda da tam- zamaninda-iiretim
gelmektedir. Bunun sonucunda da tedarikgilerin son iireticiye veya ana tedarikgiye
yakin olmalar1 6nem kazanmaktadir. 20 yiizyilda ortaya c¢ikan ucuz isgiiciiniin ve
komodite iiriinlerin 6neminin azalmasi ile 6zellikle KOBI’ler igin verimli iiretim ve
tedarik yapabilmenin 6nemi ortaya ¢ikmustir. Ozellikle uluslararas1 pazarlara entegre
olmus, kiiresel deger zincirlerinin igerisinde yer alan firmalarda veya firma
gruplarinda verimli ¢alisarak tiim maliyetleri diisirme ve ayni zamanda tam-

zamaninda-liretim ve teslim ve st diizey kalite onem kazanmaistir.
Ornek: Levi-Strauss, kiiresel iiretimden kiiresel tedarige. (UNIDO 2001)

Levi Strauss uzun yillardir jean pazarindaki en 6nde gelen oyunuculardan
birisidir ve etkin kiiresel iiretim yetenegi ve ¢alisanlarina yonelik kar dagitim
sistemiyle giiciinii kanitlamistir. Bir ¢ok rakip marka piyasadan cekilirken Levi

Strauss 1990’larin sonlarina kadar kiiresel iiretim sistemini korumay1 basarmaistir.
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Ancak 1990’larin sonlarinda firmanin kar1 diismeye baglayinca bununla
birlikte pazar payinda da onemli bir diisiis meydana gelmistir (1990°da %48’den
1999°da % 25’e). firma tarihinde ilk olarak tiretimi kendi icerisinde yapmasinin ne
kadar verimli oldugunu sorgulamaya baslamis ve tipki Nike firmasi gibi sadece
tasarim, pazarlama ve satin alma operasyonlarina konsantre olup liretimi bagimsiz
iireticilere birakmay1 diisiinmiis ve bu dogrultuda 1999 yilinda Kanada ve ABD’deki

22 fabrikasinin yarisini kapatmaya karar vermistir.

Levi Strauss’un stratejik plan1 artik sadece markanin yonetimi, pazarlama ve
tasarim ile tiiketicilerin isteklerine ve ihtiyaclarma odaklanmaktir. Uretimin ¢ok
biliyiik bolimii diinyanin degisik bolgelerindeki iireticilere yonlendirilecek ve
boylece firma mevcut kaynaklarini ve sermayesini en verimli sekilde markanin
gerekli ihtiyaglarina yonlendirebilecektir. Hizla degisen tiiketici pazarinda (talep) ve
iiretim teknolojileri ve girdi 6zelliklerinde (tedarik) Levi Strauss gibi bir diinya

markasi i¢in rekabet¢i olabilmek agisindan bu kaginilmaz bir durumdur.

Levi Strauss’un ticari stratejisinde iiretim yeri degismis, Oncelik, kiiresel

tedarik zinciri yaratma ve anahtar deger yaratan fonksiyonlara kaymustir.

Levi Strauss gibi bir ¢ok uluslararas tliketici markast da benzer stratejiler
izlemislerdir. Bundan sadece 15-20 yol once diinyanin farkli bolgelerinde kurulu
fabrikalariyla iiretim yapan markalar artik genellikle marka yonetimi, pazarlama ve
tasarima odaklanmiglar, iiretim giliciinii ise bir tedarik zinciri olarak verimli
calistirabildikleri dis kaynaklara kaydirmislardir. Bu durum Levi Strauss drnegindeki
gibi moda giyimde oldugu gibi, KOBI’leri dogrudan ilgilendiren tiiketici elektronigi,
bilgisayar, insaat malzemesi gibi bir ¢cok sektdrde de benzer sekilde gelismistir. Bu
durum o&zellikle gelismekte olan iilkelerin KOBI’leri icin 6nemli bir pazar firsati
olusturmaktadir; kiiresel deger zinciri icerisinde uluslararasi markalarin/firmalarin

iiretimlerini yapabilmek.

Bu noktada; pazara yakinlik, ana firmaya olan yakinlik, yerel yetismis is
giicli, devletin sagladigi destekler, AR-GE ve Universite ile isbirligi, alt yapinin
gelismisligi ve yeterliligi gibi bolgesel dzellikler ile birlikte firma yogunlagsmalarinin
olusmasi , uzmanliklarin gelismesi, yeniliklere agiklik gibi firmalara ait 6zelliklerin

bir araya gelmesiyle kiimeler ortaya ¢ikmaktadir. Kiiresel deger zinciri icerisinde
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satin alma giiclinii elinde tutan karar vericiler veya lider uluslararasi firmalar, kiiresel
tedarikte bolgesel yogunluk ve uzmanliklarin gelismis olmasint genellikle tercih
etmektedirler. Bu konuda ve Levi Strauss Ornegini de goz Oniine alarak en iyi
verilebilecek Orneklerden birisi Tiirkiye’de tekstil sektdriinde Bursa ve Denizli’de
yogunlasan ev tekstili firmalari, Izmir, Istanbul, Adiyaman’da yogunlasan
konfeksiyon firmalaridir. Bu firmalar kiiresel deger zinciri icerisinde uluslararasi
markalarin tedarigisi olarak uzun yillardir is yapmaktadirlar. Bolgesel 6zellikler bir
cok firmay1 o bolgede yer almaya yonlendirmis, ama ayni zamanda bu firmalarin o
bolgede yogunlagmalar1 ve kiime diyebilecegimiz yapiya gelmeleri de bolgelerin
kalkinmasina ve gelismesine yol agmustir.

Yabanci sermayenin yer degistirmesi, ayn1 zamanda kiiresel deger zincirinin
biliyimesi ve derinlesmesi siirekli canliligini korumaktadir ve bunun sonucunda
bolgesel Ozellikler giiniin kosullar1 geregi 6nem kazanmakta veya kaybetmektedir.
Kiiresel markalarin tedariklerini son yillarda Cin ve Hindistan gibi yiiksek adette ve
ucuza lretebilen bolgelere kaydirmalari ile birlikte biiyiik zorluklar ¢eken Tiirk
tekstil sektorii, stirpriz bir sekilde 2008 yilinda baglayan ve 2009 ve 2010 ‘da
siddetini arttiran kiiresel finansal krizin sonucunda ABD ve AB pazarlarinin satin
alma aligkanliklarinin  de8ismesiyle Onemli bir firsat yakalamigtir. Siparis
miktarlarinin diismesi, siparis veren firmalarin yiiksek kalite ve hizli teslimi tercih
etmeye baglamalari, iiretim firmalarina olan yakinlik (AB iilkelerine olan yakinlik
cok Onemli bir avantaj olusturmustur), Tiirk firmalarinin marka gelistirme, tasarim
konusunda 6nemli ilerlemeler kaydetmis olmalar1 siparislerin kismen de olsa Uzak
Dogu’dan Tiirkiye’ye kaymasina neden olmustur. Kiiresel deger zincirini olusturan
baz1 halkalarda meydana gelen bu kaymada o&zellikle yenilik¢i uygulamalari
baglatmis, siireg, iirlin, ve fonksiyonel yiikseltmeleri zamaninda saglamis olan
firmalar avantaj saglayabilmislerdir. Dogal olarak firmalar arasi isbirliginin ve
Universite ve AR-GE ile birlikte ¢alisma ortammin gelistigi, devlet yardimlarinin
olumlu bir itici glic sagladigi, altyapr olanaklarimin gelismis oldugu, insan
kaynaklarinin hem nicelik hem de nitelik agisindan gelismis oldugu bolgelerde

yogunlasan firmalar bu avantajlardan 6nemli yarar saglamislardir’.

! Tiirkiye’nin tekstilde ileri bolgeleri olan Denizli, Bursa, Istanbul, Gaziantep, Adiyaman,

Kahramanmaras illeri
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2.9. KUME GELISTIRME CALISMALARI

Kiimeler genellikle dogal olarak ortaya ¢ikmalarina ragmen bazi sartlarda
kamu politikalar1 ve buna bagli bolgesel kalkinma caligsmalar1 ¢ergevesinde bilingli
olarak tesvik edici desteklerle Ozendirilerek kurulduklart da goriilmektedir.
Firmalarin destek programlart ile yer degistirmeleri ve bu sekilde kiimelerin
kurulmas1 ve saglikli olarak gelismeleri ¢cok rastlanan bir durum degildir. Organize
Sanayi bolgeleri, 6zellikle Sektérel Organize Sanayi Bolgeleri' insa edilerek bazi
sektorlerin bu bolgelerde yerlesmeleri kiimelenmenin bir sekli olarak goriilse de bu
durum daha ¢ok ¢evresel etkenlere bagli zorunluluklardan ortaya ¢ikmaktadir. Diger
yandan Teknopark 6rneklerinde goriilebilecegi gibi® yazilim veya yiiksek teknoloji
{iriin ve hizmeti gelistiren firmalara Universite ve AR-GE kurumlariyla kolay iliskiye
girebilecekleri ortam saglayan olusumlar da bu tip kiimelenmeler igin Ornek

olusturmaktadir.

Dogal veya suni yollarla da olsa ortaya ¢ikmis olan kiimelerin veya belli
Olcege gelmis olan yogunlagsmalarin kiime gelistirme yaklasimi ile ele alinmalar1 ve
gelisimlerinin saglanmasi kiime igerisinde yer alan tiim oyuncularin rekabet¢i avantaj
kazanabilmelerini saglayabilmesi agisindan 6nemlidir. Belli bir bolgede belli dlcekte
yogunluk saglamis sektorlerde yer alan firmalarin, kiiresel rekabet ortaminda basarili
olabilmeleri, kiiresel deger zinciri igerisinde pay sahibi olabilmeleri, iiriin-siirec-
fonksiyonel ve zincirsel yiikseltme yapabilmeleri ag¢isindan kendilerini
gelistirebilmeleri ve bu gelistirme i¢cin de Kamu (yerel veya merkezi idare),

Universite ve AR-GE kurumlari ile isbirliginde olmalar1 gerekmektedir.

Kiimelerin; bolgesel gelismislik, istihdam, yenilik, disa agilma gibi
konularda ekonomiye ve kiimelerde yer alan firmalara (6zellikle KOBI’lere) 6nemli
faydalar sagladigi uzun yillardir izlenen ve iizerinde fikir birligi saglanmis olan bir
olgudur. Kiime konusunun ekonomi ve rekabet cergevesinde incelenmeye basladigi
tarihlerde kiimelerin 6neminin incelenmeye baglamasiyla birlikte “kiime gelistirme”

yaklagimi da bir ¢ok iilkede KOBI Gelisimi ve Bolgesel Gelisim konularinda en ¢ok

! {zmir Menemen Deri Sanayi Bolgesi, Usak Deri Sanayi Bolgesi 6rneklerinde oldugu gibi.

> ODTU Teknokent, izmir Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Teknopark: gibi.



takip edilen yaklasimlarin basinda gelmistir. Kiime gelistirme giiniimiizde tiim

gelismis ve gelismekte olan iilkelerde KOBI gelisiminde uygulanan ana yontemdir.

Kiime gelistirmede ana gerceve; firmalar arasinda ve firmalarla kurumsal
yap1 arasinda yeni bir isbirligi kiiltiirii yaratmaktir. Oncelikli olarak firmalarin ortak
baz1 eylemler gerceklestirerek birlikte kazanma, bagarma bilinglerinin yerlesmesini
ve boylelikle bir igbirligi felsefesinin kurulmasina calisilir. Buradaki 6nemli konu,
firmalarin  (agirlikli olarak KOBI’ler) rekabet¢i avantajlara sahip olmalarim
hedeflemektir. Daha 6nce de bir ¢cok kez deginildigi lizere; kiimeler genellikle dogal
olarak ortaya c¢ikarlar ama gelismelerini sansa birakmamak gerekmektedir. Kiime
gelistirme son derece dinamik bir ¢alisma ortamidir. Her kiimenin kendine gore
firsatlar1, engelleri, kiiltiirii vardir. Baz1 kiimeler ¢ok hizli gelisme kaydederken bazi

kiimelerde temel gliven ortamini olusturabilmek bile ¢ok uzun bir zaman alabilir.

Kiime gelistirme ¢aligmalarinin 6ziinde kiimenin isleyis mekanizmasini ¢ok
iyi anlayabilmek ve bu dogrultuda gelistirme mekanizmasini olusturmak
yatmaktadir. Tabi her zaman iizerinde durulmasi gereken ¢ok onemli bir konu da
kiime ydnetiminin profesyonelce ve iyi bir sekilde yapilabilmesidir. lyi ydnetilen
kiimeler basarili olabilecek ayrintilar1 yakalayabilmekte ve one c¢ikabilmektedirler.
Bir kiime de ayn1 bir sirket gibi iyi yonetilmesi gereken canli bir organizasyondur.
Bir sirketin iist diizey yoOnetiminde liderlik vasiflari, bilgi, deneyim nasil One
cikiyorsa ayni sekilde kiime yonetiminde de bu 6zellikler son derece dnemlidir. Tabi
bir kiimeyi bir girketten ayiran onemli fark; kiimenin aslinda bireysel olarak farkli
hedefleri olan birbirleriyle hem isbirligi yapan hem de rekabet eden paydaglardan
olusuyor olmasi ve bu sekliyle ortak faydalar etrafinda birlsemeyi saglamanin ve
giiven ortamini yaratmanin getirdigi zorluklardir. Tabi bu noktada bir sirkette

oldugundan daha fazla yonetimdeki yetkinlik 6ne ¢ikmaktadir.
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Kiimeyi icice gegmis is ¢evresi olarak gorecek olursak en igte yer alan

halkada ana isler vardir. Kiimede yer alan ana islerdir ve gelirlerini genellikle

Sekil 10. Kiime is ¢ergevesi

kiime disina yapilan satislardan kazanirlar. Ana isleri ¢cevreleyen destek isler;
ana islere dogrudan veya dolayli destek olan islerdir. Ozel makine, parca, hammadde
tedarikgileri bu konumdadir. Bu tip isler biiyiik ©6l¢iide konularinda
ihtisaslagmiglardir ve ana islere yakin yerlerde konuslanirlar. Destek islerin
arkasindan gelen halkada ise Yumusak Destek Cercevesi vardir. Burada; Akademik
ortam, AR-GE, Kalkinma Ajaslari, Meslek Odalar1 gibi kurum ve kuruluslar bulunur.
Ana ve destek isler icin Yumusak Destek Cercevesi ile uyumlu calismak ve
isbirliginde olmak 6nemli bir itici giictiir. En dis halkada ise Sert Destek Cercevesi
vardir. Kiimeye destek saglayan fiziksel cergevedir ki bunun igerisinde yollar,
limanlar, haberlesme sistemi, aritma- ¢evre koruma sistemi gibi altyapisal 6zellikler
bulunur. Bu cer¢evenin 6zellikle rekabet edilen diger bolgelere gore iistiin olmasi

kiimeye ve bolgeye dnemli rekabetci avantajlar saglayacaktir.

Basarili bir kiime; birbirleriyle yakin iliski icerisinde olan ve dikey olarak
birbirlerine entegre olmus firmalarin 6lgek ekonomisi olusturmalari, farkli is
operasyonlarint hayata gegirmeleri (ortak AR-GE tesisleri gibi) ve rekabet ve

isbirligi icerisinde ticari avantajlar yarattiklar: ortamdir. Basarili kiimeyi tanimlamak
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zor degildir ancak diger yandan belirli olmayan konu ise basarili bir kiimenin

arkasindaki araglar, kaynaklar, kurumsal fonksiyon ve sistem, ve ihtiyaglardir.

Kiime gelistirme uzun soluklu bir ¢alismadir. Ortak eylem, birbirine giiven,
katilim, kendine giliven gibi konulari i¢cerdigi i¢in faydaya ulasilmasi ve ¢aligmalarin
ivme kazanabilmesi uzun zaman gerektirebilmektedir. Uzun doénemli planlama

esastir.

Kiime gelistirme ¢alismalarini rekabetgi olabilmenin dnemli yaklagimlarindan
birisi olarak kabul eden Avrupa Birligi; Avrupa’da ¢ok sayida kiime oldugunu ancak
“ diinya klasinda kiimelerin” yaratilmasini, “en iyi olmanm” sihirli yaklagim
oldugunu, ve kopyalama ile degil tasarlayarak ve planlayarak mevcut kaynaklardan
ve varliklardan en yiiksek degeri ortaya cikaracak kiime gelistirme stratejilerinin

benimsenmesini éngérmektedir.’

Yine Avrupa Birligindeki kiime gelistirme ¢abalarin1 yansitmasi agisindan;

“Diinya Klasinda Kiimeler” tanimini ¢izmekte fayda vardir;*
* Kiiresel vizyon ve etkiyle uluslararasi seviyede rekabet edebilirlik,

* Yaratici kapasiteyi ve yatirnmi ¢ekebilecek yenilik¢i bir eko sisteme sahip

olabilmek,

* Pazardaki degisimlere hizli ve etkili cevap verebilecek eko sisteme sahip

olabilmek.

Kiime gelistirme caligmalarinda politika ve uygulama araclarinin dogru
secilmesi ve bolgeye uygun sekilde kullanilmalari da ¢alismalarin basari
saglamasinda O6nem arzeder. Kiime gelistirme c¢alismalarinin  basarisini
gozlemleyebilmek kiimenin gelisimi agisindan Onem tasimaktadir. Bu degisimi

gozlemleyebilmek acgisindan su konulardaki degisimi takip etmek gereklidir;

? Reinhard Biischer, Avrupa Komisyonu, Isletmeler ve Sanayi Genel Miidiiriiliigii, Destek ve
Inovasyon Béliim Bagkani; 27-28 Ocak 2010 tarihinde Budapeste-Macaristan’da yapilan “Mobilising
Clusters for Competitiveness” konferansinda yaptig1 sunumundan alinmistir.

* Tea Petrin, Avrupa Birligi Kiime Politikalar1 Grubu Bagkani, 27-28 Ocak 2010 tarihinde
Budapeste-Macaristan’da yapilan “Mobilising Clusters for Competitiveness” konferansinda yaptigi
sunumundan alinmistir.

75



* Ortak eylemlere katilan firma sayisindaki degisim,
* Yapilan eylemlerin firmalara ve yerel ekonomiye olan katkilari,
* Kurumsal yapidaki ve is ¢evresindeki degisim
Diinyada bir ¢ok kiime ve bir ¢cok kiime gelistirme ¢aligmasi vardir ve

daha once de verilen Orneklerde de goriilebilecegi gibi gelismis veya
gelismekte olan ekonomilerde, ¢ok farkli cografi ve dogal ozelliklerde, kirsal veya
metropol alanlarda, ¢ok farkli iirlin ve hizmet sektorlerinde yogunlagsmalar veya
kiimeler vardir ve bu kiimelerin bir kism1 tamamen kendi halinde dogal gelisimlerini
ve degisimlerini yasamaktayken bazilart da kiime gelistirme ¢alismalariyla
yasamaktadirlar. Farkli bolgelerde yer alan kiimeler birbirlerine benzerlik gosterseler
de aslinda hepsi bir takim 6zgiin nedenlerle birbirlerinden ¢ok farkli yasam egrileri

ve davranis sekilleri gostermektedirler. Bu farkliliga neden olan faktorler;
* Ulkesel ve bolgesel farkliliklar,
* Kiime gelistirme ¢aligmalarinin girdileri,
* Ulusal ve bolgesel kalkinma stratejileri,
* Kiime igerisinde yer alan firmalarin biiytikliikleri ve gelismislikleri,
* Kiime gelistirme ¢aligmalarinin biitgeleri,
* s gelistirme hizmetlerine firmalarin erisimi ve bu hizmetlerin kalitesi,
* s aglar1 ve derneklerin varlig1, kurulabilmeleri ve pratikteki islevleridir.

Bu noktada kiime gelistirmenin (veya benzer bir anlamda genel kullanima
sahip anlamiyla “kiimelenme”) KOBI’lerin rekabetci 6zellik kazanabilmeleri ¢abasi
icerisinde bir ydntem oldugunu vurgulamakta fayda vardir. KOBI’lerin rekabetgi
olmalar1 ana hedeftir, kiimelenme ise bu hedefe varabilmek ic¢in kullanilan
yontemlerden biridir, son hedef degildir ve diger KOBI gelistirme ¢alismalar ile

birlikte tamamlayici rol oynamaktadir. Diger calismalara 6rnek olarak
e Is gelistirme hizmetleri
* Kredi/finansal destekler

* Altyaprya yonelik Ozel Sektor-Kamu isbirlikleri
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* Sosyal amacl girisimler (kadin, 1rk, ¢evre, yerel yonetim) verilebilir.

Kiime Gelistirme calismalarinda ihtiyacin belirlenmesinden itibaren yapilan

caligmadaki adimlar Sekil 11°de goriilebilir.

Sekil 11. Kiime Gelistirme Calismalarinda Akis Semasi

(Kaynak: Clusters Linked Over Europe, Cluster Management Guide, ss: 9

http://www.clusterforum.org/en/cluster management guide.html)

Bu akis semasiin en sonunda goriilen “bes alanda yapilacak olan ¢alisma”,
diger bir deyisle “planlanan eylemler” kiimenin ve kiime igerisinde yer alan
oyuncularin basarili olmalar1 ve rekabetgi avantajlara sahip olabilmelerini saglayacak

eylemlerdir.

Kiime gelistirme ¢aligsmalarini tiim diinyada yaygin bir sekilde uygulayan ¢ok

fazla kurulus yoktur. Genellikle bolgesel kuruluslar benzer bilgi ve deneyimleri ve
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yaklagimlar1 paylasarak bolgesel olarak calisirlar. Bir Birlesmis Milletler 6rgiitli olan
UNIDO ise tiim diinyada 1990’11 yillardan bugiine kiime gelistirme ¢aligsmalar1 yapan
bir kurulustur ve kiime gelistirme yaklasimini ii¢ ana varsayim {izerine kurmaktadir

(UNIDO, 2003);

*Firmalar arasinda kiimelenme ve ag gelistirme calismalari firmalarin

rekabetci giliclerini arttirmaktadir.

* Kamu politikalari, kiimelenme ve ag gelistirme ¢aligmalarinda kolaylastirici

rol oynamaktadir.

*Tek tek firmalara yonelik destek programlarindansa, firma kiimelerine

yonelik gelistirme programlari hem daha az maliyetli hem daha verimli olmaktadir.

Bu yaklagim gelismekte olan iilkelerde oldugu kadar gelismis iilkeler igin de
dogrudur ve siirdiiriilebilir biiyiimenin saglanabilmesi ve KOBI gelisimi acisindan

onemli bir stratejik yaklagimdir.

Ornek: UNIDO-Avusturya Hiikiimeti; Senegal Kiiciik Olgekli Firmalara
Destek Caligmasi (UNIDO , 2003):

2001 yilinda baglatilan bu ¢aligmada Senegal Sanayi Bakanlig: ile birlikte
Senegal’de is aglar1 kurulmasi, profesyonel derneklerde kapasite gelisitirilmesi ve
yeni politikalar gelistirilmesi yoluyla KOBI’lerin yarar saglamasi hedeflenmistir.
Metal- mekanik, tarim, agag triinleri, deri trilinler ve tekstil giyim sektorlerinde yer

alan kii¢iik firmalara odaklanilmistir.

Proje; firmalar ve paydaglar arasi isbirliklerinin kuvvetlendirilmesini ve
sosyal sermayenin olugsmasini amaglayan ii¢ katmandan olusmustur. Bu katmanlarda

yapilan ¢alismalar sonucunda;

* Mikro ekonomik seviye: 120 firmay1 i¢ceren 20 yeni is ag1 kurulmus, 25 den
fazla ortak faaaliyetin hayata gegirilmesi saglanmis ve uzman ag yoneticilerinin

yetismesi ve modeli hayata gecirmelerine ortam saglanmistir.

*Orta (mezo) ekonomik seviye: Is Gelistirme Hizmetlerinin ortaya

cikarilmasi, 8 profesyonel dernegin kurulmasi.
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* Politika seviyesi: Firmalarin 6zel ihtiyaglarinin belirlenmesi ve konferans,

seminer, ¢alistaylar organize edilmesi.

Kiime gelistirme ¢alismalarinda iizerinde Onemli durulmasi gereken
konulardan birisi de kiime igerisindeki entellektiiel sermayenin, yani bir diger
deyisle, kiime igerisinde yer alan oyuncularin ve tabi kisilerin sahip olduklar
degerlerin toplamidir. Entellektiiel sermaye; iilkeye, bolgeye, sektore gore degisiklik
mutlaka gosterecektir ancak evrensel degerler gézoniine alindiginda; entellektiiel
sermayenin aslinda, bilgiye dayali sermaye, sosyal sermaye ve duygusal sermayenin
toplamindan ortaya ¢iktig1 da goriilmektedir. Bilgiye dayali sermayenin igerisinde is
yapma bilgisi ve yetenekler; sosyal sermayenin igerisinde is aginin kalitesi ve yapisi;
duygusal sermayenin icerisinde de cesaret, 1srarl1 ve Onyargisiz olarak is yapabilmek
ozellikleri vardir. Entellektiiel sermayenin gelismisligi kiime igeriside yer alan
oyuncularin birbirlerine olan giiveni ve igbirligi yapabilme 6zelliklerini gostermesi
acisindan biiyiik onem tasir. Gelismis ekonomilerde yer alan kiimelerde (6rnegin
Silikon Vadisi) bu seviye genellikle oldukga yiiksektir ve isbirligi ortamin1 miimkiin

kilan baslica faktorlerden birisidir.

Sekil 12. Entellektiiel Sermaye

Is vapma bilgisi, vetenekler

Is agimin kalitesi ve vamsi Cesaret, 1srarh olmak, dnyargisiz olmak
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3. BOLUM
CORUM YUMURTA URETICILERI KUMESTI ORNEK CALISMASI

Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi (CYUK), kiimenin iist kurulusu olan
Corum Yumurta A.S. ile yapilan c¢aligmalar g¢ercevesinde incelenmistir. Corum
Yumurta A.S.’nin DTM’nin Sektérel Dis Ticaret Sirketi kapsaminda olan ve bu
cergevede DTM egitim ve danismanlik destegiyle DTM’nin Sektorel Dig Ticaret
Sirketlerini gelistirme hedefi dogrultusunda Stratejik Yonetim ¢aligmasi yapmis olan
bir sirkettir. Tezde 6rnek uygulama calismasina temel teskil etmesi agisindan 2005
yilinda yapilan calisma esas alinmis aynt zamanda kiimenin degisim gelisim
calismalarinin baslama noktasi olarak da degerlendirilmistir’. Corum Yumurta A.S.
yoneticileriyle yapilan goriismelerde 2010 yili itibariyle gerceklesen degisim ve

kiimenin degisimine etkisi olan veriler giincellenerek ¢alisma tamamlanmugtir.
3.1. Corum Ekonomisi

Corum uzun yillar Tirkiye’'nin sanayide gelismis olan illeri arasinda yer
alamamus, geliri daha cok tarim ve hayvancilik, ticaret, ve kiiglik dlgekli sanayi
tizerine kurulmus olan bir il olmakla birlikte son yillarda bir ¢ok Anadolu sehrinde
oldugu gibi Corum’da da sanayi ve ticarette Onemli degisimler yasanmaya

baslamistir.

Corum’da gida, seramik, tugla, makine ve metal sektorleri 6ne ¢ikmaktadir.
35 adet tugla ve kiremit fabrikasi, bazilar1 80 yillik gecmige sahip 20 un fabrikasi, 34
yem fabrikasi, 13 celtik, 1 seker fabrikasi, 2 kiip seker fabrikasi bulunmaktadir.
Baslangigta agirlikli olarak Corum’daki tugla, kiremit ve un fabrikalarina makine
iireterek hayata gecen makine sektorii ise glinlimiizde 70 iilkeye ihracat yapan 80

isletmeden olusmaktadir. Corum sanayisinde ayrica kagit, ambalaj, tibbi malzeme,

>DTM ile projenin hazirlanmasi, baslatilmasi ve siirdiiriilmesinde takim lideri olarak ¢alisan
tez yazar1 Vedat Kunt’dur. Yazar, bu calismanin yapildigr dénemde Avrupa Birligi kaynaklariyla
yiiriitiilen ve KOBI gelisimini hedefleyen bir projenin direktérliigiinii yapmaktadir. Yazar, basarili
sonuclar elde edilen bu c¢aligmaya Ornek olarak bir ¢ok ulusal ve uluslararast konferansta

sunumlarinda yer vermistir.
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dokiim gibi sektorlerde yer almakta ve Sanayi ve Ticaret Odasina kayith 319 sanayi
firmast 12.000 kisiye istihdam saglamaktadir®. Corum’da bir Organize Sanayi
bolgesi vardir ve ayrica Sungurlu ilgesinde yeni bir organize sanayi bolgesi insa
edilmektedir. Corum 2000’11 yillarda ihracata baslamis ve ihracat miktarlar1 siirekli

artis gostererek 100 milyon Amerikan Dolar1 degerine ulsamustir.’

Tablo. Corum ili Toplam ihracat:

Yillar Milyon ABD $ Degisim Yiizdesi
2003 24 -

2004 344 43

2005 55 60

2006 61.4 12

2007 77.4 26

2008 110.6 43

2009 100 -9

(Diinya Gazetesi, 20.05.2010, sayfa 10)

Corum’da 2006 yilinda kurulan Hitit Universitesinde bulunan 6 fakiilte ve 3
meslek yliksek okulu sehrin gelisiminde olumlu etkisi olan gelismelerden bir tanesi
olarak goriilmektedir. Ayrica Kamunun yol, baraj gibi altyap: yatirimlarina kaynak

ayirmasi da sehrin olumlu yonde gelisiminde etkili olmustur.

Yaklagik 4.000 yillik Hitit uygarliginin bagkenti Hattusa’ya da evsahipligi
yapan Corum, bu benzersiz 0Ozelligiyle de turistik olarak Onemli bir cazibe
merkezidir. Yeni otel ve yatak kapasitesinin artmasi, turistik agidan da Corum’u

cazip kilmakta ve sehrin ekonomisi agisindan 6nemli bir gii¢c olusturmaktadir.

® 2005 tarihindeki Corum Sanayi ve Ticaret Odas1 verilerine dayanmaktadir.

72009 yil1 ithracat degerindeki diigiis kiiresel krizin etkisi olarak Tiirkiye toplam ihracatinin
diistisiine paralel ancak oransal olarak daha az bir sekilde ortaya ¢ikmistir.
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3.2. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi Arka Plam

Corum’da uzun yillara dayanan yumurta tavugu besiciligi ve buna dayali
yumurta iiretimi Corum’un Ankara’nin dogusunda kalan bolge i¢in (Kuzey, Dogu ve

Giliney Dogu Anadolu) 6ne ¢ikan bir yumurta liretimi merkezi olmasini saglamistir.

Degisik donemlerde yumurta iireticiliginin yatirim-kazang olarak cazip
olmasi1 Tiirkiye’nin diger baz1 bolgelerinde oldugu gibi (Kayseri, Afyonkarahisar,
Balikesir, Konya) Corum’da da bir ¢ok yumurta {ireticisi ¢iftlik kurulmasina neden

olmustur.

Tiirkiye’de yumurta tiiketiminin diizenli bir artis gosterememesi, yumurtanin
kolestrole olumsuz etkisine yoOnelik bilginin tiiketiciler tarafindan yaygin sekilde
kabul edilmis olmasi, ireticilerin zamaninda gerekli kafes modernizasyonlari
yapamamalari, yumurtanin uzun siire dayanan bir dogal iirlin olmamasi, kolay
kirilabilmesinin tasimada getirdigi zorluklar, yumurta tavuklarmin yakalandigi
hastaliklar ve saglikli bakim, beslenme ve ilaglama zorluklar1 bir ¢ok fiireticinin
diizenli biiylimesini engelledigi goriilmektedir. Tiim bu nedenlerle olusan fiyat
istikrarsizligt ve Corum, Kayseri, Afyonkarahisar, Balikesir, Konya bdlgeleri
arasindaki yogun fiyat rekabeti de iireticilerin inigli ve ¢ikish bir grafik izlemelerine

neden olmustur.

Diger yandan sektdre giris oldukca kolaydir. Onemli bir teknolojik bilgiye
ihtiya¢ yoktur, 6zellikle Corum gibi kirsal alanlar1 genis ve bos olan, ayni zamanda
gelismis baska sanayi olmayan bir bolgede is yapmak isteyen insanlar i¢in bu sektor
cazip bir giris firsati olusturmustur. Yumurta c¢iftligi kurmak icin 6nemli olan
cevreye yaydigi koku ve sinek yapmasi agisindan yerlesim bdlgelerine belli bir

uzaklikta olmalar1 ve istenilen hijyenik sartlar1 saglamalaridir.

Corum Yumurta Ureticileri bir kiime olarak incelendiginde ve ¢alismalarina
basladig: tarih gézoniine alindiginda Tiirkiye icin olduk¢a yeni ve 6zgiin bir ¢caligsma
modeli olusturduklar1 goriilmektedir. Bir kiime i¢in gerekli olan giiven ortami
yaratilmigtir ve bunun sonucunda ortak stratejiler olusturulmus ve bu c¢ercevede bir
eylem plan1 hazirlanmis ve ¢alismalar1 hayata gegirecek yasal yapi da sartlara uygun
en avantajli sekilde kurulmustur. Model bir Anonim Sirket kurulmas1 ve iireticilerin

bu Anonim Sirkete hem ortak olmalar1 hem de yonetimde temsil edilmeleri gibi basit
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ama fonksiyonel bir yapidir. Kooperatif yapisint animsatmakla birlikte iireticiler i¢in
ozgiir bir satis ortami sunmasi, CYUK’nin elindeki kaynaklar1 pazarlama, satis,
hammadde tedarigi, devletle olan iliskiler, rakiplerle olan isbirlikleri ve rekabet, AR-
GE ve laboratuvar hizmetleri {izerine odaklayip; {ireticilerin iiretim ve satig
tecihlerini 6zgiir birakmasiyla hem kooperatifcilikten hem de tiim fonksiyonlar1 ayni
cat1 altinda toplayan tek bir sirket yonteminden ayriliyor olmasi 6zgiin yapiy1 ¢ok iyi

gostermektedir.

CYUK, kiime bilincine sahip ve dogal olarak “kiime oldugunu diisiinmeden”

yaptig1 caligmalarla;
* bolgede yogunlagmais tireticileri daha rekabet¢i yapabilmek,
* diretim kalitelerini arttirmak,

* teknolojik yeniliklerin bdlgeye hizla gelmesini saglamak (6rnegin,
modern kafes teknolojileri) satista ortak hareket ederek fiyat ve kar avantaji

saglamak,
* Dbolgesel fiyat rekabetini en aza indirmek,
* ortak marka ile pazarlamada avantaj saglamak,
* ortak depolama ve ambalajlama ile 6lgek ekonomisinden faydalanmak,

e ortak arastirma gelistirme (farklt yumurtalar, 6rnegin, organik, omega
3’lii gibi), laboratuvar hizmetleri ile iireticilere tek baslarina ulagmalari giic ve pahali

olan hizmetleri getirmek,

* ortak hammadde (6rnegin, misir), ve {iretim tesisi tedarigi ile Ol¢ek
ekonomisinden yararlanmak gibi bir kiimenin yapmasi gerektigi diistintilecek hemen

hemen tiim eylemleri zaman igerisinde gergeklestirmistir.

Corum Yumurta A.S. ihracat yapmaya baslamasiyla birlikte Dig Ticaret
Miistesarliginin ihracat yapan kiimelere/sektorel yogunlagsmalara sagladig: bir destek
olan Sektorel Dis Ticaret Sirketi (SDS) kapsamina girerek bu kapsamdaki
desteklerden faydalanma olanagma kavusmustur. Ozellikle KDV geri ddemesi ve

ithalatta destek avantajlar1 sunmasi nedeniyle sektorel gruplarin tercih ettigi SDS

83



uygulamasi® ayni zamanda yurt disinda dagitim, tanitim, satista sundugu avantajlarla

da Corum Yumurta i¢in cazip ve avantajl bir girisim olmustur.

Corum Yumurta A.S. bu calismaya da esas olusturacak sekilde 2005 yilinda
DTM’nin Sektorel Dis Ticaret Firmalari i¢in kiime gelistirme yaklagimi gercevesinde
sagladig1 SDS Stratejik Yonetim Calismast egitim ve danismanlik baslikli ¢aligma
icerisinde uzman kuruluslardan yardim almis ve bir degisim projesini uygulamaya
baslamistir. Yaklasik alt1 ay siiren ¢aligmalar sonucunda Corum Yumurta A.S. uzun
donemli stratejik planini olusturmustur. Kiime terminolojisinde “Kiimenin Stratejik
plan1 ve yol haritas1” denilebilecek bu calisma sonucunda kiimenin paydasi
konumundaki yumurta iireticileri bireysel olarak (isletme bazinda) ve kiimenin iist
organi olan Corum Yumurta A.S. olarak dnemli bir degisimi hayata gecirmisler ve
ekonomik olarak da hem firma bazinda hem de Corum Yumurta A.S. olarak énemli

faydalar saglamislardir.
3.3. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi Bilgileri

Corum Yumurta A.S.; Oncelikle 2005 yilinda DTM destegiyle yapilan
stratejik planlama caligmasina kadar olan donem ve arkasindan da yapilan
caligmalarin da etkisiyle saglanan degisim ve ekonomik faydanin goriilecegi 2005-

2010 yillar1 arasindaki donem ele alinarak incelenmistir.

3.3.1. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi, 2005 yilina kadar olan

donem

Corum Yumurta A.S., Corum’lu ¢ok sayida yumurta iireticisi firmanin
pazarlama ve dagitim sorunlarin1 ¢ézmek amaciyla bir araya gelerek 1986 yilinda
kurdugu ¢ok ortakli bir sirkettir. Ortaklarin irettigi yumurtalar1 tesislerinden

toplayarak ambalajlamakta, pazarlama ve dagitimmi yapmaktadir. 1999 yilinda

8 Sektorel Dis Ticaret Firmalar1 kapsami ve bu kapsama giren sirketler icin kosullar ve
saglanan desteklere igeme.gov.tr veya dtm.gov.tr adreslerinden ulagilabilmektedir. DTM, 2005 yilinda
SDS’lerin gelistirilmesi amagli dahili bir proje baslatmis ve bu projede yazarin takim liderligini
yaptig1 organizasyonla Tiirkiye’deki 16 SD$’nin analizini yapmis, daha sonra SDS modelini basaril
bir uygulamaya doniistiirecek model degisikligi yapilmis ve bu ¢ercevede ilgili SDS’lerden bazilarina
danmigmanlik ve egitim destekleri saglanmistir. Corum Yumurta A.S.’de bu kapsamda danigmanlik ve
egitimler almak suretiyle Stratejik Plan, Pazarlama Plani1 hazirlamis ve bu planlarimi eyleme
gecirmistir.
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Sektorel Dis Ticaret Sirketi statiisiinii elde eden sirket Tirkiye’nin dnde gelen

yumurta saticisi ve ihracatgilart arasindadir.

Corum Yumurta A.S. kar amaci giitmeyen, ilke ve isleyis olarak ortaklardan
ellecleme pay1 alarak giderlerini karsilayan bir sirkettir.  Sirket 2004 yilinda
339.640.060 adet yumurta satis1 gerceklestirerek 30.8 milyon TL satig geliri elde
etmigtir. Sirket, yapis1 ve isleyis kurallar1 geregi yatirimlar i¢in fon olusturmamakta,

yeni yatirimlarin finansmanini ortaklara ¢agri yaparak saglamaktadir.

Sirketin sofralik yumurta disinda bir {iriinii olmadig1 gibi, dogal besi ya da
organik gibi alternatif yontemlerle yetistirilen tavuk yumurtalar1 konusunda bir
faaliyete de girmemistir. Cok sayida iiretici ortagi oldugu i¢in pazara siirekli olarak
farkli boylarda yumurta arzedebilme 6zelligine sahip olan sirket, piyasaya kaliteli ve

iyi siniflanmig yumurtalar sunmasiyla tinlenmistir.

Yapist geregi biitiin ortaklar: yumurta tireticisi olan sirket Tiirkiye’de haftalik
yumurta Uretim kapasitesi agisindan en biiyiilk organizasyondur, ancak 1998 yili
sonuna kadar haftada 13.000.000 adet yumurta {iretirken, 2005 yilinda iiretim diizeyi
haftalik 6.500.000 adetlere gerilemistir. Sirket ortagi 162 tavukculuk isletmesi 1998
yili sonuna kadar tretimlerini yiiksek kapasite kullanim oranlariyla siirdiirmiis
olmalarina karsin, 2005 yilinda durum ¢ok farkli noktaya gelmistir. Ortaklarin 60
civarindaki isletmesi bir daha faaliyete baglamayacak sekilde kapanmistir. Gegmis
yillarda Tiirkiye iiretiminin %7°si Corum’da gergeklestirilmekteyken, 2005 yilinda
bu oran %4’lere gerilemistir. 1998 yili Nisan aymda yumurta fiyatlarinin yariya
diismesi ile baslayan kriz sektoriin yapisim1 degistirmistir. Tiirkiye’de kisi basina
yumurta tiiketimindeki diisiisler, sektordeki kapasite fazlasi ve buna bagli olarak fiyat
diisiisleri tavukguluk isletmelerinin %30’unun kapanmasina neden olmus, geri
kalanlar1 da yar1 kapasite ile c¢alisir duruma getirmistir. Sektérde kapanan
isletmelerin  cogunlugu 5.000 tavuk Kkapasiteli aile isletmeleridir. Onceki
kapasiteleriyle kendi kendine yetebilen bu isletmelerin 6lgek ekonomisi nedeniyle bir

daha ag¢ilma sanslar1 yoktur.

CYUK ayn1 zamanda ihracatla ilgili 5nemli merkezlerden birisidir. 1997 —
2000 yillart arasinda Tiirkiye’den Tiirki Cumhuriyetleri, Bulgaristan ve Romanya’ya

yapilan yumurta ihracatinin %30’u Corum Yumurta tarafindan gergeklestirilmistir.

85



Bu yillardaki ortalama ihracat miktar1 dogrudan ve dolayl olarak 5 — 6 Milyon Dolar
arasinda gerceklesmistir. Thracattaki bu biiyiime sonunda sirket 1999 yilinda Dis
Ticaret Miistesarligindan “Sektorel Dig Ticaret Sirketi” statlisii almigtir. Corum

Yumurta, tarimsal iiretim agisindan bu statii verilmis en aktif ihracat sirketidir.

Corum Yumurta Ureticilerini bir kiime olarak incelerken Porter’m elmas
modeli yardimiyla 2005 yilindaki girdi kosullari, talep kosullari, rekabet ve tedarik
ozelliklerini ortaya koymak kiimenin i¢inde bulundugu sartlar1 daha iyi anlamak

acisindan 6nemlidir.

Sekil 13. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi Porter’in Elmas Modeline gore

incelenmesi (2005 y1li itibariyle)

Firma Strateiiler ve .
Rekabet Yurticinde artan rekabet

. Ihracat pazarlannin dedismesi

Girdi kogullan Talen kasnllar (nazar)
|

. Kus gribi hastaliiimin talebe olumsuz

Genis ve nyveun kirsal alanlar » etkileri
. Misira davalh vem b' - .Zincir marketlerin vaveinlasmast
. Civeiv ithalan, kafes iiretimi, hastabik . Ambhalail siy1 ve toz vumurta
dnlevici ilaclama, [ligkili ve Destek Sanayi Pazarimn ortava cikmas!
ve Organizasyonlar . Bakkal ve acik Pazardaki talebin
(Tedarik) defismesi

1

Kiimes iireticilerinin sadladis modern teknoloii
. Yem hammaddeleri ve asilamada venilikler,
. Ihracata vénelik devlet destekleri

Yonetim:

Sirket yonetimi iki yilligina secilmekte, Yonetim Kurulu 11, Denetim Kurulu
3 liyeden olugmaktadir. Sirket hisseleri A,B,C ve D olmak iizere 4 gruba ayrilmistir.
Bu, sirkete katilimlarin takvimi ile dogrudan baglantili dogal bir ayrimdir. Toplam
162 ortagin sirasiyla 13, 20, 55 ve 70’1 A, B, C ve D gruplarinda yer almaktadir.
Sirket ana sézlesmesi uyarinca yonetim kurulunda A grubu 2, diger gruplar 3’er iiye
ile temsil edilmektedir. Bu, kuruculara ve sirkete erken katilanlara goreli olarak daha
yiiksek bir temsil olanagi saglamakta, bir anlamda Corum Yumurta A.S.’nin

kalicilig1 destekleme ilkesine de uygun diismektedir. Geg¢mis bilgiler, her se¢imde
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sitket yonetim kurulunun 3-4 iiyesinin degistigini gostermektedir. Sirket yetkilileri
bunun yonetimde siireklilik ve kaliciligin bir gdstergesi ve onkosulu oldugu
diistincesindedirler.  Yonetim kurulu kararlar1 oybirligiyle alinmakta ve bunun
sitketin giicli yonlerinden biri oldugu belirtilmektedir. Corum Yumurta A.S.
yonetim  kurulu haftalik toplantilarla  sektoriin  ve piyasalarin  yOniinii
degerlendirmekte ve bu degerlendirme 1s18inda haftalik/aylik  politikalar
iretmektedir. Sektoriin ve pazarin dinamigi yumurta pazarinda uzun siireli
degerlendirmelere izin verecek yapida degildir. Basmak¢® Yumurta Borsasinda

yumurta fiyatlarinin giinliik olusumu da bunun bir gostergesidir.
Ortaklarin Yapisi, Yonetimdeki Rolii ve Etkinligi:

Corum Yumurta A.S.’nin en biiyiik ortagi 144.000 tavuk kapasitesinde iken,
en kii¢tigii 21.000 tavuk ile liretim yapmaktadir. Ortaklarin genelde birbirine yakin
boyutlarda olduklarin1 sdylemek yanlis olmaz. En biiyiik ortak toplam kapasitenin
%4.4’tinl temsil ederken, en kiiclik %0.7’sini temsil etmektedir. Faal olarak
yumurta iiretip Corum Yumurta A.S.’ye pazarlamasi i¢in getiren 64 ortak icinde tam
anlamiyla modern tesislerde liretim yapanlarin sayist yalnizca 5’tir. Toplam 15 ortak
yonetim veya denetim kurullarinda temsil edilmektedir ki, bu faal ortaklarin dortte
birinin yoOnetimde dogrudan yer aldigi anlamina gelir.  Ortaklarin  19’unun
kendilerine ait yem tesisleri vardir. Yem tesisi olanlar olmayanlara kiyasla yemlerini

yaklasik %7 oraninda daha ucuza mal edebilmektedirler.

Yonetim kurulu ireticilerle saglikli bir iletisim igindedir, her hafta sirket
merkezine hesap almaya gelen ortaklarla goriisme olanagi bulmaktadir. Ayrica,
yonetim, iiretim ve sektor konulariyla ilgili olarak hazirladigi gesitli duyurular

ortaklara elden vererek onlarin giincel kalmasini saglamaktadir.
Corum Yumurta A.S. Organizasyonu:

Corum Yumurta’da 11’1 beyaz yakali olmak iizere 49 kisi caligmaktadir.
Glinlin belirli saatlerinde sirket merkezine gelerek calismalara katilan YOnetim

Kurulu Bagkan1 ve bazi tiyeler de belirli dlgiilerde icrai gorevler listlenmektedir ve

? Afyon Bagmake¢i, Tiirkiye yumurta fiyatlarinin gilinlik olarak belirlendigi borsa
konumundadir.
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ayrica Genel Miidiir de dahil olmak iizere yOnetici ve calisanlar organizasyonda

coklu roller iistlenmistir.

Yonetici ve calisanlar sirkette ortalama 10 yildir ¢aligmaktadir. Bu 0Olgilide
diisiik eleman devir hiz1 kuskusuz calisanlarin sadakatini ve sirkete baghiligini, ayni
Olciide sirketin calisanlarina sahip ¢iktigini ifade etmektedir. Ancak, calisanlarin
islerini kaniksamasi, yaraticiliklarinin azalmasi ve yiikselme olanaklarinin sinirliligi
gibi sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Uretici ortaklar, ydnetim kurulu ve
calisanlar arasindaki giiven, saygi ve sevgiye dayali iligkilerin kokeni de sirket

yonetimi ve ¢aliganlarin kaliciliginda yatmaktadir.

Sirketin insan kaynaklar1 alaninda belirgin politikalar1 yoktur. Performans
degerlendirme,  calisanlarin  egitimi  gibi  alanlarda  yeterli  atilimlar
gerceklestirilememistir.  ISO belgesi alimi sirasinda zorunlu olarak alinan kalite
egitimleri disinda kayda deger bir planl egitim faaliyetinden s6z etmek miimkiin
degildir. Sirketin bir egitim biitgesi de yoktur. Oysa, calisanlarin yiikselmesini
sinirlayan diisiik eleman devir hizinin yaratabilecegi motivasyon eksikligine karsi
alinabilecek onlemlerin en 6nemlisi kisisel gelisim programlarini da igeren planl ve
diizenli egitimlerdir. Calisanlarin egitiminin sirkete getirisinin de yiiksek olacagi

aciktir.

Corum Yumurta A.S., 4 temel kurumsal fonksiyona sahiptir.  Satig-
Pazarlama, Lojistik, Mali-idari Isler ve Kalite Giivence. Yumurta iiretimi ortaklar
tarafindan gerceklestirildigi i¢cin Corum Yumurta A.S.’de is siiregleri, tasniflenmis
yumurtanin iretici deposundan alinmasiyla baglamaktadir. Corum Yumurta A.S.
depolarina getirilen yumurtalar burada kalite ve boyut acisindan denetlenmekte,
gerekirse yeniden siniflanarak paketlenmektedir. Maliyet ve teknoloji kullanimindan
kaynaklanan nedenlerle tasnif ve paketleme hatt1 diizenli olarak c¢alistirilmamakta, bu
islem zaman zaman elle yapilmaktadir. Bu anlamda, Corum Yumurta A.S.’de iiretim
fonksiyonunun tamami Lojistik Destek Miidiirligii’niin biinyesindedir. Yumurtanin
alimi, depolara taginmasi, siniflanmasi ve paketlenmesinden bu boliim sorumludur.
Daha sonra Satig-Pazarlama Departmani siireci devralmakta ve yumurtanin gereken
noktalara gereken zamanda teslimini saglamaktadir. Pazarlama ve tahsilat da bu

departmanm sorumlulugundadir. Mali ve Idari Isler Béliimii dogal islevi olan
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muhasebe ve finansman yaninda yumurta digindaki alimlarin (ilag, vitamin, ambalaj
malzemesi vb.) tamamindan, laboratuvar hizmetlerinden, personel ve idari iglerden

sorumludur.

Organizasyon igerisinde sirket calisanlarinin bir boliimii birden fazla
kurumsal islevi yerine getirmektedirler. S6zgelimi Genel Miidiir ayni zamanda
finansman alaninda sorumluluk tasirken, Kalite Giivence Sorumlusu ambalaj alim ve
stok kontrolu ile ilgili sorumluluklar tagimaktadir. Matris tiirii organizasyonu

animsatan bu yapilanma beyaz yakali sayis1 az olan sirket i¢in son derece yerindedir.
Uretim, Depolama ve Dagitim Olanaklar:

Corum Yumurta A.S. 29.000 m2 alan iizerine kurulu idari bina ve depo
olanaklarina sahiptir. Ofisleri, laboratuvar ve yemekhaneleri igeren 1.000 m2 kapali
alana sahip idari bina disinda, i¢inde tasnif ve paketleme hatlari bulunan 6.000 m2
boyutunda bir biiyiik depo ve 3 adet 800 m2 kapali alanli depo bulunmaktadir.
Biiyiik depoda yer alan ve 8 milyon adet yumurta depolamaya olanak veren soguk

oda 600 m2 alaninda ve 6 m. yiiksekliktedir.

Corum Yumurta A.S.’nin toplam 1 milyon ABD dolarina satin alinmis iki
adet Diamond marka tasnif hattinin birincisi saatte 110.000 yumurta, digeri saatte
150.000 yumurta siniflayabilecek kapasitededir. 6’lik, 10’luk ve 12’lik violleri
tarihlemede kullanilan tarihleme {initesi dakikada 60 viol tarihleme olanagina

sahiptir.

Corum Yumurta A.S. tasnif hatt1 yatirrminda 6ncii kuruluslar arasinda yer
almasina karsin, hattin saglikl isletimi konusunda sikintilar yasamistir. Baglangicta,
hat erken alindigi i¢in calistirilmasi miimkiin olmamis, ilk denemlerden sonra
otomatik tasnife ara verilerek elle tasnife geri doniilmiistiir. Zamanla, rakipler de bu
hatlar1 kullanmaya ve {iriinlerini farklilagtirmaya basladik¢a hattin kullanimi tekrar

giindeme gelmis, ancak igletiminde sorunlar yaganmistir

Corum Yumurta A.S. Corum ilgeleri, Yozgat ve Cankir1 il merkezleri ile
komsu illerin yakin ilgelerine {i¢ kamyon ile dagitim yapmakta, Corum icinde bir
yumurta satis magazasiyla da tiiketicilere dogrudan erismektedir. Corum Yumurta
A.S., Yumurta Kodeksi’nin 6ngordiigli soguk zincirde tasima kurallarina en g¢abuk

uyum saglayabilecek sirketlerden biridir.
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Pazar Analizi:

CYUK Tiirkiye yumurta pazarmin etkin oyuncular1 arasindadir. Sirketin
pazarladig1 yumurta hacminin biiyiikliigii ve uzun yillardir sektordeki varlig: sirketi
sektorde soz sahibi yapmis, sektorel politikalarin olusturulmasinda, piyasa
fiyatlarinin belirlenmesinde etkin hale getirmistir. CYUK Kkalite ve iiriin standard:
konusunda sagladig: istikrar ile de piyasa fiyatlarinin {izerinde bir fiyat olusturmay1
basarmistir. Sektdriin pazar yapicilarindan biri, hatta en 6nemlisi olan CYUK cografi
acidan da genis bir bolgeye hitap etmektedir. Son donemlerde zincir marketlere
penetrasyon konusunda da basarili ¢alismalar gerceklestirmis, iiretiminin %25’ini

Migros ve BIM’in de iginde oldugu ulusal perakende zincirlerine satar hale gelmistir.

CYUK pazar béliimlendirme (segmentasyon) yapisma degisik kriterler
acisindan bakildiginda, cografi ve dagitim kanallarina gore temel olarak iki
béliimlendirme ortaya cikmaktadir. CYUK dagitimmi temel olarak iki kanal
iizerinden gergeklestirmektedir. Satilan yumurtanin %68’i toptancilar ve zincir
marketlere satilmaktadir ki bu kanal kurumsal bir yap1 gostermektedir, %32’si ise

bakkal ve acik pazarlarda satilmaktadir ve kurumsal bir yapist yoktur.
Finansal Analiz:

Corum Yumurta A.S. biitcesini temel olarak bir gider biit¢esi olarak
algilamak, gelirlerin ortaklardan giderleri kargilamak iizere yumurta basina toplanan
katillm paylarindan olustugunu varsaymak dogru olacaktir. Ayni yapr gelir
tablosuna da, yliksek bir gelire karsilik olarak yiiksek bir gider, bunun sonucunda da

minimum kar seklinde yansimaktadir.
Yumurta Sektoriine genel bakis:

Yumurta sektori tiim diinyada oldugu gibi, Tiirkiye’de de arz, talep ve fiyat
yapisi agisindan yogun dongiisellikler tasiyan bir komodite iiriin pazaridir. Bu yap1
kuskusuz, sofralik yumurtada daha da belirgindir. Yumurtanin islenmesi halinde
daha belirgin tiriin farklilagtirma miimkiin olmakta, katma degerli {iriinlerin sayisi
artmaktadir. Buna karsilik, sofralik yumurta segmentinde de katma degerli iiriinler

vardir ve Bati iilkelerinde pazarda yerini almistir. Organik yumurta, dogal besi
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yumurta veya kdy yumurtast adi verilen kafes ortami disinda yetistirilmis yumurta,
Omega-3 ve selenyumlu yumurta gibi katma degerli sofralik yumurta tiirlerinin bir
bolimii Tiirkiye’de tiretilmeye baslanmis ancak s6zii edilecek bir pazar hacmi ve raf
alan1 kazanamamistir. Bu tiir {irlinler heniiz yumurta ile ilgili gida kodeksinde de
acik¢a tanimlanmamis oldugu i¢in sektor ve/veya devlet, pazarda yer alan bu tiir
iriinlerin denetimi anlaminda bir ilerleme kaydetmis degildir. Gerekli standartlarin
olugmasi ve sektdriin {iriin tanim1 ve igerigi konusunda ortak bir yaklagim belirlemesi
halinde, haksiz rekabete yol agabilecek belirsizlikler ortadan kalkacak, katma degerli

iriinlerin liretimi ve tiiketimi konusunda gelismeler saglanabilecektir.

Sofralik yumurtada iiriin farklilasmasi kadar, marka olusturma ve ambalaj
farklilasmasi da énem tasimaktadir. Uriiniinii farklilastirabilen sirketler fiyatlarmi da

yukar1 ¢ekme olanagi bulabilmektedir.

Sektoriin izleyen yillarda uzun siiren bir krize girmesine neden olan 12 milyar
adetlik iiretim ve 177 adet kisi basina tiikketimle her anlamda istisnai bir y1l olan 1998
yil1 bir yana birakilirsa, Tiirkiye’de kisi basina yumurta tiikketimi uzun yillardir yi1lda
125-150 arasinda seyretmektedir. Diinyanin ilk 15 yumurta ireticisi arasinda yer
alan Tirkiye’de kisi basina yumurta tiiketimi yilda 9 kilogram ile diinyada ancak
47’inci siradadir'®. Yumurta sektriiniin bu olumsuz tablosunun belki de en 6nemli
nedeni sektoriin, ne sektor temsilcileri diizeyinde, ne de devlet katinda yeterince
orgiitlenmis olmamasidir. Tirk Gida Kodeksinin yumurta ve yumurta iriinleri
tebligi sektdriin yeni ihtiyag ve egilimlerine yanit vermekten uzaktir. Biitiin bunlarin
iizerine, mevcut kodeksin uygulama ve denetimine iliskin  kosullar
saglanamamaktadir.  Uretim planlamasi ve buna bagli olarak yeni kapasite
olusturmaya yonelik kisitlamalar giindeme alinmamakta, ne devlet ne de sektoriin
kurumsal yapiya sahip temsilcileri bu konuda yapici ve sonug alict bir ¢alismanin
icine girmemektedir. Sektoriin ve yumurtanin tanitimina, tiikketimin artirilmasina
yonelik orgiitlii ve planli cabalar gdsterilmemektedir. Yumurta Ureticileri dernegi
bir tabela orgiit olmaktan 6teye gidememekte, biiyiik oyuncularin iginde etkin olarak
yer aldigi bir olusum sergileyememektedir. Yaklasik 36 milyon yumurtaci tavuk

kapasitesiyle yilda 10 milyar dolaymmda yumurta iretim gergeklestiren sektdrde

19 Executive Guide to World Poultry Trends 2000 y1l1 verilerine gore
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onemli 6l¢iide atil kiimes kapasitesi mevcuttur. Buna karsin, anilan diizeyde yillik
iretimlere ulasildiginda arz fazlasi olugmakta, fiyat seviyeleri gerilemektedir.
Sektoriin karsi karsiya oldugu temel sorun, tiiketimin artirilmasini saglayarak
fiyatlar1 diigiirmeden tiretimi artirmaktir. Tiim sektdr bu sorunun farkinda olmasina
karsin, ne acidir ki, bugiine degin yumurtanin en ucuz protein kaynagi oldugunu ve
geng niifusu yogun Tiirkiye i¢in en saglikli besinlerden biri oldugunu ulusal boyutta

vurgulayan higbir kampanya yiriitilmemistir.

Yumurta ihracati iiretimin ¢ok kii¢iik bir boliimiinii olusturmaktadir. Tiirkiye
yumurta ihracatina basladigr 1990 yilindan 2004 yilina kadar gecen 15 yillik siirede
toplam {iretiminin ancak %2’lik boliimiinii ihra¢ etme olanagi bulmustur. 15 yillik
ortalama {retiminden %35 daha fazla iiretim gergeklestirilen 1998 yilinda dahi
ithracat iiretimin yalnizca %#4.6’s1 diizeyinde kalmigtir. Buna karsilik, 1998 yilinda
kisi basina tiikketim 2004 yilindaki 118 adede karsilik 177 adet diizeyinde
gerceklesmistir. Fiyatlart asirt 6lcilide asagi ¢ekme etkisi bir yana birakilirsa, bu olgu
da sektdriin fazla iiretiminin aninda i¢ tikketime yansidigin1 gostermektedir. Fiyattaki
asirt diigmeden kaynaklanan tiiketimdeki bu artisin tiikketim aligkanliklarina etki

etmedigi, izleyen yillarin kisi basina tiiketim rakamlarinda gozlenmektedir.
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Tablo 2. Tiirkiye i¢in yillara gore sofralik yumurta iiretimi, ihracati ve ithalati

Yumurta Yumurta Yumurta Ihracat Xﬁizn%esi Yumurta —_— Kisi Basina
Yillar Uretimi ihracat:2® lhr.a.catl (lhncaty—-—trenm) ithalat Aunus Tiiketim
(Milyon Adet) | (Milyon Adet) (USD) () (-‘::g"‘;“ (1000) (Adet)
1990 7.699 42 0,5 209 56.473 139
1991 7.668 15 0,2 143 57.586 135
1992 8.215 9 0,1 17 58.685 140
1993 10.006 13 0,1 42 59.789 168
1994 9.845 453 7.106.986 4.6 3 60.895 154
1995 10.269 143 8.410.782 1,4 38 62.009 164
1996 9.782 202 19.672.122 2,1 26 63.132 152
1997 7.136 395 30.777.240 5,5 1 64.262 105
1998 12.160 564 34.086.000 4.6 1 65.386 177
1999 9917 333 16.282.958 3.4 0,2 66.504 144
2000 7.245 46 2.143.215 0,6 0,3 67.804 107
2001 8.194 203 7.124.052 2,5 0 68.896 116
2002 7.809 13 703.263 0,2 0 69.977 111
2003 9.816 76 3.464.564 0,8 0 71.041 137
2004 8.665 119 6.784.129 1,7 0 72.106 118

(Kaynak: DTM ve CYUK igin yapilan calisma sonunda Temmuz 2005

tarihinde hazirlanan ABIGEM A.S. raporu)

Devlet Planlama Teskilat’'nin 2001 yilinda yayimnladigi Ulusal Gida ve

Beslenme Stratejisi Calisma Grubu Raporu’na gore Tirkiye niifusunun besin

gereksinimine uygun tahmini yumurta tiketim miktar1 862.000 ton olarak

belirlenmistir. 2000 yili niifusu esas alinarak yapilan bu ¢aligmaya gore kisi basina

yumurta tiiketimi 12,8 kg diizeyinde olusmalidir. Bu da kisi basma tiikketimin 213

adet olmasi gerektigini soylemektedir.

Sekil 14. Tiirkiye’de kisi bagina yumurta tiiketimi (Adet)

177

1997 1998 1999

2000 2001
Yillar

2002 2003

2004

(Kaynak: DTM ve CYUK igin yapilan calisma sonunda Temmuz 2005

tarihinde hazirlanan ABIGEM A.S. raporu)
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Tiirkiye Yumurta Pazar:

Tiirkiye yumurta pazarinda 10 oyuncu toplam {iretimin %?20’sini kontrol
ederken, geriye kalan binlerce kiigiik oyuncu tiretimin %80’ini gergeklestirmektedir.
Piyasaya arz edilen yumurtanin %20’si perakende zincirleri tarafindan tiiketiciye
sunulmakta, geri kalan miktar toptancilar, servisgiler ve paketleyiciler ve daha kiigiik
Olciide biiyliik oyuncular aracilifiyla diger perakende satis noktalarina ve semt
pazarlarma yonelmektedir. Piyasada ikili bir fiyat olusumu mevcuttur; sozlesmeli
alimlarin 6nemli bir boliimiinde kullanilan Basmak¢1t Yumurta Borsast fiyatlari ve
piyasanin arz-talep dinamiklerine gore belirlenen “spot fiyatlar”.  Piyasada
gerceklesen satislarin %15°1 genellikle Afyon Basmaker piyasasinda belirlenen
fiyatlar1 referans alan sozlesmeli fiyatlarla, %85°1 spot fiyatlarla yapilmaktadir.
Migros, Tansas, Bim, Carrefour gibi satis hacimleri ve yayginliklar1 yiiksek olan
zincirler de dahil olmak iizere hicbir biiyiik ulusal zincirin yumurtada 6z markasi
(private label) yoktur. Zincirler genellikle biiyiik kentlerdeki merkez depolarina alim
yapmakta, bu alimlar1 agirlikli olarak Keskinoglu, Giires, Abalioglu, Corum Yumurta
gibi biiyiik oyunculardan gerceklestirmektedir. Ozellikle AB iilkelerinde piyasayi
agirlikli olarak elinde tutan paketleyici-dagitict olgusu Tiirkiye’de heniiz yeterince
gelisgmemigtir.  Genellikle iiretim yapmayan, ancak {reticiden aldigi mali
ambalajlayip markali (kendi markas1 veya fason marka) olarak dagitan ¢ok sayida
paketleyiciden heniiz higbiri yilda 100 milyon yumurtanin iizerine ¢ikacak diizeye

gelmemistir

Tiirkiye pazarinda yumurtanin dagitim iireticilerin faaliyet gosterdigi cografi
bolgelerle uyum icindedir. Egeli iireticiler Ege, Akdeniz ve Marmara bolgesinde
yogun dagitim yaparken, Afyon’lu iireticiler kendilerine yakin bdlgeler disinda
Akdeniz, Ankara ve Istanbul’a niifuz etmekte, Bandirma ve Edincik’te yogunlasan
iireticiler Bursa ve Istanbul’a yonelmektedir. Corum Yumurta, Rize’den istanbul’a,
Ankara’dan Adana’ya uzanan genis bir cografyada tirlinlerini pazarlamaktadir.
Yumurta tiiketiminin niifusla dogrudan orantili oldugu genel kabuliinden hareketle
tiim oyuncular igin en énemli ve en biiyiik pazar Istanbul ve ¢evresidir. Bu pazarda

yogunlagmanin yolu da zincir magazalara penetrasyondan ge¢cmektedir.
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D1s Pazarda Rekabet:

Yumurta ihracatinin diinya genelinde zayif olmasi ozellikle dig {ilke
sirketleriyle rekabetten soz etmeyi giiclestirmektedir. ~ AB {ilkelerinin kendi
aralarindaki sirkiilasyon bir yana birakilirsa, diinya genelinde ¢ok biiyiilk yumurta
hareketleri yoktur. Bunlardan en biiyiikleri Hollanda’nin Almanya’ya, ABD’nin
Kanada’ya yaptig1 ihracatlardir. Tirkiye’nin 2003 yili itibariyle en ¢ok ihracat
yaptigt lilkeler Suudi Arabistan, Giircistan, Azerbaycan ve Irak’tir. Bu tlkeler
Tiirkiye’nin  10.5 milyon ABD dolar1 tutarindaki ihracatinda %70’lik yer
tutmuslardir. Corum Yumurta mesafenin yakinligi nedeniyle ihracatini daha ¢ok
Giircistan’a gergeklestirmektedir. Corum Yumurta’nin dis pazardaki rakipleri de
yukarida anilan nedenlerle daha ¢ok Tiirkiye’deki rakipleridir. 2000 yilinda Tiirkiye
thracatinin  %37,5’ini  gergeklestiren Corum Yumurta Tirkiye’nin 6nde gelen

ihracatgilar arasinda yer almaktadir.

Tablo 3. Tiirkiye ve Corum Yumurta A.S. Sofralik Yumurta Thracati

TURKIYE SOFRALIK YUMURTA THRACATI

YIL ADET DEGER (ABD Dolary)  Cent/adet
2000 45.671.775 2.143215 4,69
2001 203.314.666 7.124.052 3,50
2002 13.405.174 703.263 5,25
2003 75.634.913 3.464.564 4,58
2004 118.794.032 6.784.129 5,71
01.01/31.05.2005 56.057.712 3.790.494 6,76

B CORUM YUMURTA SOFRALIK YUMURTA IHRACATI

CY = Tarkiye

YIL ADET DEGER (ABD Dglar)) ~ Cent/adet (%)

2000 16.815.240 803.160 4,78 37,5
2001 32.261.040 1.101.163 3,41 15,5
2002 587.520 32.085 5.46 4,6
2003 7.750.800 326.109 421 9.4
2004 13.470.480 733.311 5,44 10,8
01.01-30.06.2003 10.091.520 531.255,50 5,26 14,0

(Kaynak: DTM ve CYUK igin yapilan calisma sonunda Temmuz 2005
tarihinde hazirlanan ABIGEM A.S. raporu)
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¢ Pazarda Rekabet:

Tiirkiye’de yumurta sektdriiniin tamamini tek bir iiriin olugturmaktadir:
Sofralik standart yumurta. Yumurtayi isleyerek elde edilen sivi yumurta, yumurta
tozu gibi {irlinler pazarda ancak binde ile ifade edilebilecek oranlardadir. Yumurtay1
isleyerek endiistriyel pazara sogutulmus, dondurulmus veya toz iiriinler iireten iki
firma vardir. Izmir’de kurulu Ipay Yumurtacilik ile Gonen’de kurulu AB Gida
firmalar1 sektorde oncii kuruluglardir. Bugiine kadar 5 milyon dolar1 agkin yatirim

yaptigini ifade eden Ipay, Hollanda -Tiirk ortakligiyla kurulmustur.

Yumurta sektoriine rekabet getiren dnemli bir yenilik de likit ve toz yumurta
iiretimidir. Ozellikle pasatcilik, yiyecek sektdrii gibi sektdrlerden talep goren bu iki
{iriin tiiketici tarafindan benimsenmis degildir. CYUK igerisinde bu alanda yatirim
yapan bir firma olmadigi gibi Corum Yumurta A.S.’nin de bu konuda bir yatirimi
yoktur. Sektor icerisinde heniiz ¢ok kiigiik bir paya sahip olmasi nedeniyle gézardi
edilebilecek olan likit ve toz yumurta gibi iirlinlerin ileride pazarda 6nemli bir paya
sahip olmasi da miimkiindiir. Gelismis iilkelerde, 6rnegin ABD’de likit yumurta
iriinleri %15 civarinda bir Pazar payimna sahiptir ve 2010’lu yillarda bu oranin %
40’lara ¢ikmast beklenmektedir. Diger yandan, Corum Yumurta A.S. g¢atlak veya
kirik yumurtalarinmi likit yumurta iireticilerine satarak bu {iriin gruplarindan dolayl

pay almaktadir.

Sofralik yumurta pazarinda katma degerli tirlinlerin pay1 da c¢ok smirhidir.
Toplam iiretimin yiizde birinin oldukca altinda olan bu segmentte selenyum, omega-
3 yumurtalari, kOy yumurtasi diye adlandirilan salma yumurta, dogal besi yumurta
gibi trlinler yer almaktadir. Organik yumurta Tiirkiye’de heniiz ne {iiretici ne de
tilketici tarafindan kesfedilmistir. Sonug¢ olarak, Tiirkiye’de yumurta pazarindan
veya sektoriinden sz edildiginde akla yalnizca gesitli boylar1 olan standart sofralik

yumurta gelmelidir.

Yumurta sektoriindeki biiyiik oyuncularin rekabetinde en belirleyici unsur

tagima maliyetleri nedeniyle cografya, yani pazarin bolgesel paylasimidir
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GZFT Analizi:
* Giiclii Yanlar:

*Devlet ve biirokrasi nezdinde etkinlik, sektére yon veren kuruluslarin
basinda geliyor olma

* Finansal yapinin giicliliigii ve finansal sorunlar1 kolay coziimleyen bir
modelin varligt

* CYUK’nin yasal yapilanma bigiminden kaynaklanan kar/zarar mantigmin
olmayisinin pazarlama, satis ve fiyatlama konularinda getirdigi avantajlar

* Tiirkiye’de tek elden en fazla yumurtay1 pazarlayan sirket olma

* Her hafta her boyutta yumurtay1 pazara arz edebilme 6zelligi (¢cok sayida
ortak, dolayistyla ¢ok sayida kafes/kiimes olmasit yumurta tavuklarinin yaslariin
farklilagsmasini ve degisik boyutlarda yumurta {iretmelerini saglamaktadir)

* Biiyiik hacim nedeniyle yumurta temin ve arzinda istikrar

* Yiiksek ve stirekli iiriin kalitesi

* Gli¢li kurumsal degerlere ve etik anlayisa sahip olma

* Toplu alimlarin sagladig1 maliyet ve tedarik siirekliligi avantaji

* Mevcut yonetimde Yonetim Kurulu kararlariin oybirligiyle alinmasi
nedeniyle kararlarin uygulanmasinda saglanan kolaylik

* Kurumsal olma

* Katilimc1, demokratik ve iletisimi giiglii bir sirket yapisi

* Sektorde Oncii ve etkin olma

* Yonetici ve calisanlarin siirekliligi, eleman devir hizinin ¢arpici Slgiide
azlig1

¢ Uretici birligi olmanin getirdigi erk

* Sirketin miisteri ve tedarik¢i nezdinde uzun yillardir siiregelen itibari

* Sirketin gii¢lii imaj1

* Tedarik hizi, zamaninda teslim, mal iadesindeki tutarlililik gibi etkenlerle

beslenen lstiin nitelikli miisteri hizmeti

* Miisteri profilinin kurumsallik, saglamlik agilarindan piyasa ortalamasininin
tizerinde olmas1

* Sektorel Dis Ticaret Sirketi statiisiinde olma
* [hracat deneyimi
* Biiylik perakende zincirlerin kalic1 birer miisteriye doniistiiriilmiis olmasi
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Zayif Yonler:

 CYUK iiriin yelpazesinde katma degerli iiriin olmay1s1

* Cok ortaklilik ve ortaklar arasindaki c¢arpict farklilik nedeniyle rasyonel
politikalarin ve standartlarin uygulanmasindaki zorluklar

* Yeniliklere yonelmede gecikme ve zaaflar

* Pazarlama faaliyetlerinin etkin olmayist

* CYUK ortaklarmin hammadde maliyetlerinin liman mesafelerinin uzaklig:
ve yemin toplu tedarik edilmemesi nedeniyle sektdrdeki diger biiyiikk oyunculardan
daha yiiksek olmasi

* Yatirim kararlarinin ¢ogunlukla aile sirketi olan rakiplere gore daha zor ve
daha uzun siirede alinmasi

* Tanitim ve reklam eksikligi

* Tasnif hattinda verimsizlik, hattin isletiminde teknik yetersizlik

* Calisanlarin  sirketi kaniksamalarindan kaynaklanan yenilikgilik ve
yaraticilik eksikligi

o Uretici ortaklarin tesislerinin énemli bir boliimiiniin ekonomik &mriinii
tamamlamis olmasi

* Orgiitlii yap1 ve devlet nezdinde sektdriin dnemli temsilcisi olma nedeniyle
devlet yaptirrmlarinin CYUK e genellikle rakiplerden énce yansimasi

Firsatlar:

. Tiirkiye’de kisi bagina yumurta tiiketiminin azlig1 (Tiirkiye diinyanin
11. bliyiik yumurta {ireticisi, kurulu kafes kapasitesinin %70’ini kullaniyor, buna
karsin kisi bagina yumurta tliketimi diinya ortalamasindan %20 daha az.)

. Tiirkiye’nin niifus artis hiz1

. Tiirkiye ekonomisindeki istikrarin saglanmis olmasi, GSYH’daki
carpict bliylime ve gelecek yillardaki biiylime beklentileri, gelir dagiliminin diizelme
egilimi

. Piyasada katma degerli yumurta {iriinlerinin azlig1

. Ihracata saglanan olanak ve tesvikler

* CYUK ortag: iireticilerin bir yerel/bdlgesel dernek kurmaya olanak verecek
sayida ve deneyim sahibi olmast

* [rak’ta yumurta ag181, savas sonrasi firsatlari

* Giircistan’ta yumurta a¢181, Giircistan pazaria yakinlik

*Cevre ve hayvan haklart konusunda yasa ve yonetmeliklerin Corum
Yumurta A.S. gibi formal ve oOrgiitli yapilanmalara saglayabilecegi rekabet
avantajlar1 (Denetlenmesi zor ireticilerin ve tiiccarlarin muhtemel haksiz rekabeti
acisindan bu bir tehdit olarak da algilanabilir.)

* Tavukguluk ve yumurta sektoriine kendini adamig Prof. Riiveyde Akbay’in
varligt ve CYUK ile yakmlig (Sektdriin oOrgiitli hareket etmesi, yasa ve
yonetmeliklere uymasi, haksiz rekabetin Onlenmesi, yeni ve kapsamli bir gida
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kodeksinin yasama gecirilmesi konularinda sektdriin basini ¢ekecek tarafsiz ve
saygin bir bilim adaminin varligi 6nemli yararlar saglayacaktir. Bunun diger
sektorlerde benzer 6rnekleri yasanmuistir.)

e Kurumsallasma yolundaki aile sirketlerinin ve diger ¢ok ortakli
yapilanmalarm sektdriin toparlanmasi konusunda oldukca yavas gelisse de CYUK ile
birlikte hareket etme egilimleri

Tehditler:

* Sektorde olusan yeni kapasiteler

* CP Standart’in Yumurcak markasiyla sektore biiylik kapasitelerde girmesi

* Paketleyici-dagiticilarin varlig1 ve biiylime egilimleri

* Zincir marketlerin “private label-6z marka) ¢ikarma ihtimali

* Corum miicavir (kentsel) alanmin genislemesi (Uretici ortaklarin tesislerinin
belediye sinirlar1 i¢ine girmesi nedeniyle ortaya ¢ikan farkli denetimler ve giderek
artan taginma tehditleri)

* Yerel idarecilerin daha ¢ok bilgisizlik nedeniyle keyfi uygulamalari

* AB normlarinda iiretim standardina yonelik yaptirimlar (Kurumsal yapisi, is
ve pazar deneyimiyle CYUK igin bu ayn1 zamanda bir firsattir)

* Yumurta sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerin sektorel orgilitlenmesinde
zayiflik

* Devletin yumurta sektdriine ve trlinlerine yonelik miinhasir yapilanmalara
sahip olmay1s1

* Gida kodeksinin yumurta sektoriiniin mevcut ve muhtemel iiriinlerine yeterli
tanim getirmemesi

*Gida kodeksine uygunlugun ve kabuklu yumurtada pazara sunulan
farklilagmis {riinlerin  (kdy/dogal/selenyum/omega3 gibi) ger¢ekliginin devlet
tarafindan denetlenmemesi

¢ Uretici Birlikleri Yasasi’nin uygulama esaslarinin belirlenmemis olmasi

CYUK nin giiclii ve zayif yénleri ile firsat ve tehditlerinin analizi sonucunda

ortaya ¢esitli stratejiler ¢ikmistir.
Hedef ve Stratejiler:

Stratejilerin besledigi temel hedefler, yonetim kurulu ve sirketin yonetici ve
caligsanlarinin bir kolaylastirma ortaminda gerceklestirdigi uzun tartigmalardan sonra
belirlenmistir.  Basta giindeme gelen ciro ve karlilik gibi hedefler yumurta
sektorlinlin yapis1 geregi benimsenmemis, bunlarin yerine pazar payl, piyasa
ortalamasimna gore yumurta satig fiyati ve ihracata yonelik hedefler konmustur.

Asagida sunulan temel hedefler, eylem palnlarinin belirlenmesi sirasinda ayrintili
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olarak irdelenmis ve birer alt hedef anlamina gelebilecek eylem planlarina ve eylem

plan1 adimlarina doniistiirilmistiir.
Temel Uzun Vadeli Hedefler (Plan Donemi Sonu Hedefleri):

* 2008 y1l1 Pazar payin1 %8’e (deger olarak) ¢ikarmak
* CYUK nin yumurtalarini ortalama piyasa fiyatinin %3 iizerinde satmak
*Yilda en az 500 000 ABD dolar1 ihracat yapmak

Temel Stratejiler:

* Uretimin %70’ini yerel ve ulusal perakende zincirlerine satmak

* Ortaklarin iiretimleri disinda da yumurta pazarlamak

* Sektoriin orgiitlenmesinde oncii rol iistlenmek

* Devletin yumurta politikalarinin olusmasi yoniinde sektorle birlikte oncii
olmak

e insan kaynaklarini gelistirip etkinlestirmek, yeni hedefler dogrultusunda
yeniden yapilandirmak

* Mevcut teknolojiyi en etkin bicimde kullanmak

* Yeni katma degerli iirlinler i¢in teknoloji ve iiretim yontemleri arastirmak,
geligtirmek

* Marka yaratmak

* Pazarda Corum Yumurtasi farkliligi yaratmak

* Planli bir iliski ve iletigim politikasi yiiriitmek

* Sektoriin biiylik oyunculariyla birlikte ortak hareket plani olusturmak,
yumurta treticileri derneginin etkin hale gelecek sekilde yeniden yapilanmasina
onciiliik etmek

*Bolgesel pazara rakiplerin girmesini Onleyecek pazarlama,dagitim ve
miisteri iligkileri yapilarin1 kurmak

* Mevcut bolgesel pazarin cografi sinirlarini genigletmek

* Katma degerli sofra yumurtasi iiret(tir)mek ve pazarlamak

¢ Islenmis yumurta {iriin {iretim ve pazarlamasina yonelmek

*Niifuz edilen son nokta(dogrudan satis yapilan perakendeciler) sayisini
artirmak

* Mevcut servis ekibini tam kapasitede kullanmak, pazarin genislemesine
paralel olarak biiytlitmek

* SDS olmanin gereklerini istikrarli bicimde yerine getirmek ve karli oldugu
stirece ihracati stirekli gelistirmek

Ureticilerin maliyetlerinin diisiiriilmesi konusunda Corum Yumurta A.S.’nin
iireticilere destek saglamasi ve ortaklarin sektorel ve teknolojik alanlarda bilgi

diizeyinin artirilmasi, ortaklarin tesislerinin ve katma degerli sofralik yumurta iiretim
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yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik teknik destek saglanmasi da startejiler

arasinda yer almasi diisliniilmektedir.

3.3.2. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi, 2005 -2010 yillar1 arasindaki

donem

CYUK, DTM destegiyle gerceklestirdigi calismada hazirladig: stratejik plan
dogrultusunda bir ¢ok konuda degisim baslatmis ve 2010 yilina kadar gecen siire
icerisinde 6nemli ekonomik gelisim saglamistir. Corum Yumurta A.S.’ye kiimenin
iist sirketi olarak bakildiginda saglanan faydanin kiimenin {iyesi tiretici firmalar1 da
dogrudan etkiledigi goriilebilmektedir. Ornegin; artan satislar ve artan ihracat kiime

icerisinde yer alan yumurta iireticilerinin artan satiglar1 anlamina gelmektedir.

CYUK kurulusundan giiniimiize kadar yasam siireci Ornek bir kiime
goriintiisii ¢izmektedir. Oncelikle ortaya ¢ikis siirecinde bolgedeki yogunlasma ile
dogru bir kiime olusumu baslamis ve kiimenin hayat egrisi igerisinde ekonomik
zorluklarla karsilasan firmalarin hayatlarina devam edememeleri ile kiimede yer alan
oyuncu sayist azalmis ancak kiime yoOnetimi gelisimde siireklilik saglamayi

basarmustir.

Corum Yumurta Ureticileri Kiimesininin 2005-2010 yillar1 arasindaki
degisimi ve gelisimini; ikinci boliimde orneklerle agiklanmis olan “Kiimelerin
Rekabet Giiciine ve Yenilik¢ilige Olan Etkileri” ve {igiincii boliimde yine drneklerle
aciklanmis olan “Kiiresel Deger Zincirleri” ¢ergevesinde inceleyerek uygulama ve
ornek kiimenin teze konu olan “KOBI’lerin Rekabetci Avantaj Saglamalarinda
Kiimelenme Stratejesinin Rolli” acisindan nasil bir rol oynadigr da belirlenmeye

calisilacaktir.

CYUK nin Porter’m elmas modeline gore 2010 yilina gelindiginde analizi
yapildiginda o&zellikle talep yoOniinde onemli degisiklikler oldugu, hem pazar
yapisinin hem tiiketici aligkanliklarinin degistigini ve bunun da is c¢ergevesini

degistirmekte oldugunu gérmekteyiz
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Sekil 15. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi Porter’in Elmas Modeline gore

incelenmesi (2005-2010 yillari itibariyle)

Yurticinde rekabetin kurumsal ve marka

P i

Firma Strateiiler ve gelistiren firmalann elinde tonlanmas)
Rekabet . lhracat pazarlaninin degismesi. Irak Pazannn

one cikmast
. YUMBIR 'in stkinlesmesi

Girdi kogullan Talen kasnllar (nazar)

.Zincir marketlerin vaveinlasmas: ve
tiikketimin hizla zincir marketlere

. Genis ve uveun kirsal alanlar

. Misira davali vem kavmas:
. Civeiv ithalan, kafes iiretimi, hastahik 53—"-]7—‘3 Q,QI_E_QLI,!, Im_}l;i._r_lsgll,gg ambalaill
= g > 0lan t3lebin artmas)
dnlevici ilaglama o N liginlere alan talebin artmas)
’ [ligkili ve Destek Sanayi . Yumurtanin kolestrole olan olumsnz
ve Organizasyonlar etkisine dair inancin azalmas

vumurtanon ucnz ve saghkl hesin

S T et e

maddesi olarak kabul gormesi

Kiimes iireticilerinin saidladig modern teknoloii
. Yem hammaddeleri ve asilamada venilikler,
. Ihracata viinelik devlet destekleri

vetismis insan giiciing alan etkisi

3.3.2.1. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi ve Yenilik¢ilik

Yenilik¢iligi iirlin, pazarlama ve iiretim slireglerinde yenilikler yapma ve bu
yeniliklerle rekabette avantaj elde edebilme olarak inceledigimizde oncelikle
CYUK’nin vyenilik¢ilik konusundaki en énemli ¢alismalarimi is modeli konusunda
gerceklestirmis oldugunu gormekteyiz. Ozgiin bir is yapma modeli olarak Anonim
Sirket yapisin1 kooperatif¢ilik mantigiyla birlestirerek, iireticiyi koruyan ama ayni
zamanda tiim paydaslara esit mesafede olan bir model ortaya ¢ikarmislardir. Corum
Yumurta A.S., tireticilerin giinliik iiretimlerini toplayan ve depoya ilk giren malin ilk
cikmas1 mantigryla giinlik satiglar iizerinden iireticilere para 6deyen ve kendisini
kiimeye hizmet etmek iizere gorevlendirmis bir sirket yapisindadir. Sirketin geliri,
kiime paydaslarina hedeflendigi gibi hizmet edebilmesine olanak sagliyacak giderleri
karsilayacak bir kar marjini yumurta alim fiyatinin iizerine ekleyerek giinliik yumurta

borsasinda satis yapmaktadir. Bu durum hem kiimenin iist yapisinin saglikli
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devamliligint saglamakta hem de kiimenin paydasi olan {iretici firmalarin ortak
hedefler dogrultusunda birbirleriyle fiyat rekabetine girmeden satis ve tahsilat
yapabilmelerini saglamaktadir. Asagidaki sekilde CYUK is modeline gore is modeli

goriilmektedir.

Sekil 16. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi s Modeli

Tasniflenmis Ambalajli

@ Yumurta
.... Mo o e
‘.'.Il‘v‘.' C1S]

CYUK, yenilik¢ilik konusundaki 6nemli bir calismay1 da marka gelistirme,
ambalaj ve katma degerli {iriin gelistirme konusunda yapmistir. 2005 yilinda marka
bilinirligi konusunda olduk¢a zayif olan, hem mevcut “Sirin” markasint hem de
kurumsal giicten yararlanabilmek agisindan “Corum Yumurta ““ markasini birlikte ve
biiylik ol¢iide kafa karistirict bir sekilde kullanmakta olan Corum Yumurta A.S., bu
donemde yaptigi stratejik planlama ¢alismasinda koydugu hedefler igerisinde dnemli
bir onceligi olan; satiglart agirlikli olarak zincir marketlere yonlendirme hedefi icin
oncelikli olarak marka, ambalaj ve {irlinde farklilagma konularinda ilerleme
kaydetmesi gerektigine karar vermistir. Bu cercevede profesyonel destek alarak
yaptig1 ¢aligmalarla dncelikle “Sirin” markasini 6ne ¢ikarma ve bu amagla yeni logo
hazirlama, daha kaliteli ambalaj malzemesi kullanma, miisterinin algilamasini
kolaylastiracak, tercih nedeni olabilecek etiketler hazirlama calismalar1 yapmis ve
degisiklikleri hizla hayata gecirmistir. Yapilan ¢aligmalara ait baz1 gorseller Ek 1°de
goriilebilir. Bu yenilik ¢aligmalarinin sonucunda zincir marketlere yapilan satiglar
toplam satiglarin (parasal olarak) 2005 yilinda %18’inden 2010 yilinda %78’ine
cikmustir. Ozellikle kus gribinin yumurta piyasasi iizerinde olaganiistii olumsuz etkisi
oldugu 2005-2006 yillar1 gézoniine alindiginda, tiikketici de giiven yaratan ambalajli

iiriinlere yonelimin ne kadar énemli oldugu ve CYUK ’nin 6zellikle kendi bdlgesinde
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bir ¢ok sektor i¢in ilk sayilabilecek yeniliklere imza atarak ¢ok kritik bir zamanda

onemli pazar pay1 elde etigi agik bir sekilde goziikmektedir.

2005 yilindan 2010 yilina gelindiginde Corum’da Universite kurulmus
olmasi, geng ve yaratict ig giiciinlin gelisecegi ve bolgede farkli alanlarda yenilikei
caligmalarin daha kolay yapilabilecegini de diisiinmek yanlis olmaz. Yaratict is
giiclinlin sinirlt oldugu ve ¢ogunlukla bdlge disindan hizmet alarak bu gibi yaratici
calismalarin yapilabildigi bir ddnemde CYUK ’nin bu ¢alismay1 yapabilmis olmasi da
kiimenin {i¢lii sarmal (triple helix) diyebilecegimiz Universite-Kamu-Ozel Sektdr
isbirliginin bu durumda 6zellikle Kamu- Ozel Sektor arasinda Kamu Destegi (DTM
tesvikleri ve DTM’nin kiimelenme yaklasimin1 benimsemesi) olarak ortaya ¢ikmasi

ile aciklanabilir.

3.3.2.2. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi Uzmanlasma ve

Odaklanma

CYUK igerisinde yer alan iireticiler ve iist yapidaki Corum Yumurta A.S.;
yumurta Uretimi, pazarlanmasi ve satisi konusunda uzmanlasarak hem kiime
icerisinde yer alan firmalarin islerini profesyonelce yapmalarint hem de Corum
bolgesinin yumurta iiretiminde Tirkiye’nin 6nde gelen merkezlerinden biri olarak

bilinmesini de saglamaktadirlar.

Corum, Tiirkiye’de Afyon, Konya, Bandirma- Balikesir ile birlikte yumurta
iretimindeki en Onemli merkezlerden birisidir. Uzun yillara dayanan iiretim
tecriibesi, Tiirkiye’nin ilk yumurta ihracat¢ist bolgelerinden biri olarak 6ne ¢ikmasi,
cok sayida iireticinin bu bolgede yogunlagmasi, Corum Yumurta A.S. modeliyle
farkli bir yapida basarili sonuglar almis olmasi, SDS statiisiine sahip olmasi ile

yumurta {ireticiligi konusuna odaklanmasinin 6nemli bir sonucudur.

Corum Yumurta A.S. sirket icerisinde kurmus oldugu laboratuvar ile
ireticilerin  AR-GE faaliyetlerini yliriitmekte, 0Ozellikle kiimeslere bulasan
hastaliklarla miicadele etmekte, verim arttirict beslenme ve ilglama konularinda
caligmakta, kiimeslerin hijyen standartlarinin korunmasinda ve gelistirilmesinde
caligmakta, ayn1 zamanda selenyumlu, omega-3’1ii, dogal besi gibi katma degerli ve
farkli yumurtalarin tiretilmesi i¢in c¢aligmalar yapmaktadir. Bu konuda Corum

Yumurta A.S. icerisinde onemli bir uzmanlik gelistirilmis ve kiimenin varolma
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felsefesine ¢ok uygun bir sekilde firmalarin tek baslara teknik bilgi veya finans
yetersizligi nedeniyle yapamayacaklar1 ¢alismalart tek g¢ati altinda yaparak kiime

icerisinde yer alan firmalara ticretsiz olarak uzun yillardir sunabilmislerdir.

Corum Yumurta A.S. benzer sekilde pazarlama ve satis konularinda
gelistirdigi uzmanlikla yine firmalarin tek baslarina ¢ok zor gercgeklestirebilecekleri;
farkli dagitim kanallarinda etkin dagitim (6zellikle zincir marketler), ihracat
piyasalarinda etkin satig konularinda kiime igerisinde yer alan firmalara 6nemli

avantaj saglamiglardir.

CYUK’ni temsil eden Corum Yumurta A.S. yoneticileri (Yonetim Kurulu
Uyeleri ve Genel Miidiir) Tiirkiye yumurta iireticileri igerisinde politika yapici
ozellikleri ve piyasa uzmanliklart ile ulusal diizeyde bir gii¢ olusturmay1
basarmuslardir. Tiirkiye Yumurta Ureticileri Birligi (YUMBIR) derneginin yonetim
kurulunda temsil edilen CYUK, uzmanligin Tiirkiye’de politika yapic1 konumuna da
tagimay1 basarmistir. Kiimelenmenin 6nemli 6zelliklerinden birisi olan is aglarinin
kurulmasi ve gelismesinde de Corum Yumurta A.S. yoneticilerinin ulusal ¢apta etkin

caligmalar1 agirlikli rol oynamustir.
3.3.2.3. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi Ekonomik Performansi

CYUK ekonomik performans ydniinden degerlendirildiginde bir ¢ok acidan
gelisme sagladigr goriilmektedir. Kiimenin performansi disinda Corum ilinin
ekonomik performansina ciddi katki saglamakta ayni zamanda Tiirkiye yumurta

iiretimi ve ihracat1 agisindan da 6nemli bir gii¢ olusturmaktadir.

Oncelikle yapilan ticari faaliyeler ve yaratilan katma degerin sonucunda
bolgesel bir gii¢ haline gelmislerdir yumurta iireticileri. Bu durum Corum’da diger
sanayilerin de gelismesiyle birlikte, yol, enerji, liniversite yatirimlarin1 daha yogun

olarak ile gekmistir.

Ankara’nin dogusunda kalan bdlgede yumurta iireticilerinin en yogun olarak
bulunduklar1 bolge olmasi agisindan hem tedarik¢ilerin (yem, makine, kafes tesisi)
hem de miisterilerin ilgisini ¢ekmeyi basaran bir bolge haline gelmistir. Az sayida ve
birbirleriyle iletisimleri olmayan {ireticilerin bu ilgiyi olusturabilmeleri neredeyse
imkansizdir. Kiimede yer alan oyuncu sayisinin artmasi ve uyumlu isbirligi ortami bu

ilginin olugsmasina yardimci olmaktadir, ancak tiim bu sartlara ragmen igine kapanik
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bir kiime yapisinin ilgiyi olusturmasin1 beklemek yaniltici olur. Genelde disa agik ve
doniik kiimeler hem tedarikgiler hem de miisteriler tarafindan farkedilirler. CYUK
hem ticari agidan hem sosyal faalieyetleri acisindan disa doniik bir kiimedir ve bu

ozelligini de bir avantaja doniistiirmeyi bilmistir.

Bir kiime i¢in ekonomik peformansin artis1 agisindan 6nemli bir gosterge de
ortak satinalma yapabilme becerisidir. Kiimelerde yer alan biiytik ve lider firmalarla
kiigiik ve takip edici firmalar arasinda 6nemli bir disa agiklik ve ayn1 zamanda 6lgek
farki bulunmaktadir. Ortak satinalmalar genelde bu iki fark nedeniyle kiimelerde
sikint1 yaratabilmektedir. CYUK &rnek bir kiime uyumu sergilemekde ve ortak
satinalmada Onemli avantajlar elde ederek maliyetlerini firma bazinda
diistirebilmektedir. En 6nemli maliyet avantaji saglayan girdi, temel besin olan
musirdir.  Ortak satmalma ile CYUK firmalar1 tek baslarina yapacaklari alim
maliyetine gére onemli bir avantaja sahip olmaktadirlar. Tabi sadece satinalmada
degil tedarik zincirinin talep tarafinda da dagitimda da aym sekilde ortak satis ve
dagitim yapmak ayni zamanda tek marka altinda satis yaparak da giderleri en aza

indirmek ve 6l¢ek ekonomisinden yararlanmak sansini bulmaktadirlar.

CYUK; ortak depolama, ki bunun icerisinde sahip olma maliyeti oldukca
yiiksek olan soguk hava depolamasi, otomatik tasnif makinesi, laboratuvar hizmetleri
gibi biiyiik Olgek gerektiren ortak yatirnmlar ve yine higbir firmanin tek basina
saglayamayacagi SDS destegiyle ekonomik agidan onemli bir avantaji kiime

icerisinde yer alan firmalara sunabilmistir.
3.3.2.4. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi ve Yeni Is Alanlar

Yumurta ireticilerinin ortaya ¢ikardiklar1 is cercevesi, veya baska bir
deyisle ekosistem, biiyiikk Ol¢iide yumurta iiretimiyle ve pazarlanmasiyla sinirh
kalmaktadir. Ancak yumurta tavuklarinin en modern tesislerde beslenmesi dogal
olarak kulucka tesisi ve kafes iiretiminde onemli bir gelisim saglamistir. Corum
ilinde bu sektoriin gelistigine dair 6nemli bir gdsterge bulunmamaktadir, yumurta
iireticileri daha ¢cok Ege bolgesinde yer alan iireticiler ve ithal kulucka tesislerinden
yararlanmaktadirlar. Bu durumda; sektorel gelisimin yerli iiretime olumlu
yansidigindan bahsetmek miimkiindiir ama Corum ilinin bu konuda yeni is alanlar

gelistirdiginden bahsetmek pek miimkiin olmayacaktir.
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Ote yandan 6zellikle yem sanayinin gelismesinde yumurta tavukgulugunun
etkisi olmustur. Corum ilinde (6zellikle CYUK firmalarinin ortakliginda) yem
fabrikalar1 kuruldugu ve bu cercevede yeni is alanlarinin ortaya ¢iktig

goriilmektedir.

CYUK nin yeni is alanlar1 ortaya ¢ikarma konusunda sektdriin dzellikleri de
gbz Online alnarak bakildiginda cok biiyiilk basarisi olmadigi goriilmektedir.
Yumurta deger zincirine bakilacak olursa, art¢il ve onciil iliskilerde girdi ve ¢iktilarin
cok boyutlu olmadigr goriilmektedir. Bu durumda iiretilen yumurta gida sektorii icin
ya son tiiketiciye bir gida maddesi olarak gitmekte veya gida sektoriiyle ilgili bir iste
girdi olarak kullanilmaktadir. Ancak Ornegin sarapcilik sektoriinde bir bolgenin
gelismis sarapcilik kiimesi o bolgede hem yiyecek ve icecek sektoriinii hem de
turizm sektorlerini canlandirmakta ve yeni is alanlar1 yaratmaktayken yumurta
iiretiminin boyle yeni is alanlarini ortaya ¢ikarmasinin ¢ok zor hatta imkansiz oldugu
goriilmektedir. Ote yandan girdi faktorleri incelendiginde en 6nemli girdilerin yem,
kulucka teknolojisi ve civeiv oldugu goriilmektedir. Bu ii¢ girdi arasindan civciv
iiretimi tamamen ithalata dayalidir ve bdlgede yeni bir i alan1 olarak ortaya ¢ikmasi
pek miimkiin degildir. Kulugka teknolojisi ve bununla ilgili makine sektoriinde firsat
olmakla birlikte bu konuda Tiirkiye {iretiminin biiyiik bolimiiniin bulundugu batida
gelisme olmustur ve 6l¢ek ekonomisi geregi Corum’da tekrar bu tip bir sektoriin
gelismesini beklemek ¢ok gercekei degildir. Ancak tabi ki kiiciik sanayi makina
{iretimi, basit miihendislik, tamir ve bakim gibi konularda Corum’da CYUK
firmalarina hizmet veren yerli sanayi vardir ve kiigiik bir 6l¢ekde yeni i alanlari

yaratilmig olmasindan sézedilebilir.

Onemli bir girdi de (maliyetin énemli bir boliimiinii olusturan) yemdir. Yem
dogal olarak yerel ireticilerin kolay erisebildigi yakin noktalarda diretildigi ve
depolandig1 zaman ireticiler i¢in de biiyiik maliyet avantaji olusmaktadir. Maliyet
avantajin1 yakalayabilmek ve oOnemli bir girdinin kontroliinii elde tutabilmek
acisindan CYUK firmalarinin da ortakliklari olan yem firmalarinin kurulmus olmasi
bolgede yumurta iireticiliginin yogunlagsmasi sonucunda olmus ve bdylelikle de yeni
bir i alan1 yaratilmistir. Yumurta sektoriiniin Deger Zincirine bakildiginda
Corum’da ortaya cikabilecek yeni is alanlar1 daha rahat goriilebilecektir ve bu

cergevede de yeni ig alanlarinin girdi tarafinda yogunlagabilecegi, ¢ikti olarak
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yumurta pazarlanmasinda yeni is alanlarinin olduke¢a kisitli oldugu anlagilmaktadir.
Hatta Corum Yumurta A.S.’nin agirlikli olarak zincir marketlere yoneldigi de goz
online alindiginda, Ozellikle pazarlarda perakende satis yapan veya degisik
iireticilerden yumurta toplayip kendisi paketleyerek toptan ve perakende pazarina
satan ara saticilarin azalmakta oldugu hatta ortadan kalkmaya basladigi da
gorliilmektedir. Bu tip satis kanali daha ¢ok zincir marketlerin agilmamis oldugu
kiigtik sehiler, kasabalar ve kdylerle sinirli kalmaktadir ve bu pazar da her gegen giin

kiigiilmektedir.

Sekil 17. Yumurta Sektorii Deger Zinciri

3.3.2.5. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi ve istihdam

CYUK kuruldugu giinden giiniimiize kadar olan siiregte hem Corum Yumurta
A.S. biinyesinde hem de kiimede yer alan firmalarda istihdam yaratmayi, istihdamda

artis saglamay1 ve calisan kalitesinin de yiikselmesini saglamistir
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Tablo 4. Corum Yumurta A.S. Calisan Sayisi

Yillar Calisan
Sayis1
2005 47
2006 47
2007 62
2008 75
2009 67
2010 67

(Kaynak: Corum Yumurta A.S. tarafindan verileri)

Corum Yumurta A.S. sadece yoOnetim, temsil, pazarlama, depolama,
laboratuvar, paketleme hizmetleri verdigi i¢in istihdam yaratabilmesi olduk¢a zordur.
Buna ragmen depo, paketleme, laboratuvar ve pazarlama alanlarinda 2005 yilina
gore calisan sayis1 20 kisi (% 30) artmistir. Ote yandan, CYUK igerisinde yer alan
firmalarda kapasite artiglar1 gerceklesmis olmasina ragmen istihdam olarak onemli
bir artis saglandigi goriilmemektedir. Bunun nedeni ise kulugka kafeslerinin
otomatiklesmesi sonucunda ayni sayida isc¢iyle daha fazla kafese bakabilme imkani
orataya ¢ikmis ve gelisen tekenolojinin sagladigi bu avantajla da yatirim yaparak

kapasitelerini biiyiiten firmalarin ilave ¢alisan almalarina gerek kalmamustir.
3.3.2.6. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi ve Disa A¢ilma

CYUK 6zgiin bir is modeli olarak kurdugu Corum Yumurta A.S. ile

ozellikle ihracat konusunda 6nemli basarilar saglamisdir.

Yumurta bir iirlin olarak dogasi geregi diinyanin hemen her yerinde
kolaylikla iiretilebilen, gelismis teknolojiyle iiretilmis modern kafes tesisleri olmasa
bile basitce lretilebilen bir {irlindiir. Hatta diinyanin her yerinde en geri kalmis
toplumlarda bile yumurtasindan ve etinden yararlanmak iizere tavuk beslenmekde ve

insanlar i¢in zengin ve dogal besin kaynagi olarak ragbet gormektedir. Gelismis
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ekonomilerde yumurta tavukculugu modern tesislerde yapilmakda ve kapasite
biiyiikliklerine gore Oncelikli olarak komgsu {ilkelere ihracat yapilmaya
calisilmaktadir. Geleneksel ve basit kdy tavuk besiciliginden modern kulugkahane
tesisleri ile yumurta tireticiligine gecen iilkelerde ithalata gereksinim duyulmamakta,
sadece hastalik veya dogal afetler neticesinde talepte artis goriilebilmektedir. Benzer
sekilde Tiirkiye’nin geg¢miste ihracat yaptigi Azerbeycan, Glircistan, Romanya,
Bulgaristan gibi {iilkelerde zaman icerisinde kendi tesislerini kurarak {iretici
konumuna yiikselmisler ve bu da Tiirk {ireticilerin bagka ihracat pazarlarina
yonelmelerine neden olmustur. Son yillarda en énemli ihracat pazari Irak’dir. Savas
sonrasi yakip yikilmis ve en temel iiretim teknolojisinden ve hijyenik ortamdan uzak
olan Irak bir yeniden yapilanma siirecini yasadigi su giinlerde bu konuda yatirim
yapmaya baglamig olmasina ragmen muhtemelen onlimiizdeki yillarda da ihracatta

onemli bir pazar olmaya devam edecektir.

Yumurtanin ihracatinda énemli bir engel de nakliye sorunudur. Kirilmasi ¢ok
kolay bir iirlin olan yumurta ayni zamanda bozulmaya da elverisli oldugu icin ve
dayanma stiresi sinirli oldugu igin tercihen sogutuculu kamyonlarla taginmak
zorundadir. Hedef ihracat {ilkesi olan Irak’taki iklim sartlar1 ve depolama ve tabi
dagitim zorluklart da g6zoniine alindiginda ihracatin ¢ok kolay olmadig1 ve yeniden
yapilanan Irak’in bir miiddet sonra kendi iilkesinde bu temel gida {iretimini
gerceklestirecegi daha dnceki 6rneklerde de oldugu gibi kaginilmazdir.

Corum Yumurta A.S.’nin son yillardaki ihracat rakamlarina bakildiginda
yine diizenli bir artis goriilmektedir;

Ancak tiim bu sartlara ragmen Tiirkiye’nin yumurta ihracati son yillarda
ciddi artislar gostermis ve CYUK icinde yer alan firmalarda Tiirk yumurta
ihracatcilart arasinda énemli bir yer kazanmay1 basarmislardir. Thracatin sagladig

onemli avantajlar;

. i¢ pazarda sikisan talep ve fiyata ¢coziim olmasi,

. ihracat taaahiitleri ile tesvikli misir (yem hammaddesi) ithalati
yapilarak iiretimde maaliyet avantaji saglanabilmesi

. uluslararasi rekabetin icinde yer alarak bilgi ve deneyimin
arttirllmasi, iiriin, fiyat, iretimde standartlarin gelistirilmek zorunda kalmast,

. iilkeye doviz saglanmasi olarak sayilabilir.
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Corum Yumurta A.S.’nin ihracat rakamlari, Tirkiye ihracatina paralel bir

seyir izlemektedir.

Tablo 5. Corum Yumurta A.S. Ihracat Rakamlar

YILLAR ADET TUTAR $
2004 13.470.480 733.311
2005 18.725.400 1.036.840
2006 30.604.320 2.298.507
2007 61.107.840 5.285.824
2008 66.889.440 5.932.985
2009 61.787.520 4.942.085
2010 mayis

ortasi 18.580.680 1.389.122

(Kaynak: Corum Yumurta A.S. verileri )

3.3.2.7. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesi ve Bolgesel Gelismisligin

Rolii

CYUK, Corum’un gelisiminde de olumlu rol oynamis olan bir kiimedir.
Corum’da sayilar1 artmis ve belli bir yogunluga ulagmis olan yumurta {ireticilerinin
Corum Yumurta A.S.’yi kurarak baglattiklar1 bilingli ve organize biiyiime Corum’un
ekonomik biiyiimesine oldugu kadar bilgi toplumuna dogru degismesinde de katki
saglamistir. Corum’un ekonomik olarak icine kapanik oldugu sdylenebilecek ve
biiylik Olciide il i¢i ve yakin ¢evreye yonelik ekonomik hareketin oldugu donemde
ticari hayatina baslayan Corum Yumurta’nin sehrin doniisimiinde olumlu rol
oynadigini diisiinmek yaniltict olmayacaktir. Bu donemde, SDS statiisii almak, yem

sektoriine yatirnm yapmak, dis ticarete atilmakla bir ¢ok sektore oOnciililk etmeyi
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basarmistir CYUK. Ortaya konan “ortaklik” Kkiiltiiriiniin ilde bir ¢ok sektdrde

benimsenerek 6rnek bir model olusturdugu diisiiniilmektedir."!

Corum’un bir bilgi sehri oldugunu iddia etmek ne yazik ki miimkiin
degildir. Ancak ilin son yillarda sanayi, ticaret, ihracat, yiiksek egitim konularinda
attig1 olumlu adimlar dikkate alindiginda ilerleyen yillarda kendinden daha ¢ok soz
ettirecek; hem turizm, hem tarim ve hayvancilik, hem sanayi ve ticaret, hem de
iiniversiteye dayal1 bilgi gelistirmede Anadolu’nun 6nde gelen merkezlerinden birisi

olacagini diistinmek de yanlis degildir.

3.3.2.8. Corum Yumurta Ureticileri Kiimesinin Kiiresel Deger Zinciri ile
Tiskisi

Yumurta sektorii dogal o6zellikleri nedeniyle bir ¢ok sektdrden farkli bir
sekilde kiiresel deger zinciri ile ¢ok az iliski icerisindedir. Yumurta deger zinciri
icerisinde yer alan yem, kafes—kulucka teknolojisi, ila¢ girdileri dogal olarak bu
iiriinlerin deger zincirlerinde onciil-artcil iliski icerisindedirler. Ornegin yem deger
zincirinin ~ son  halkast  (yumurta tavukgulugu i¢in) yumurta {ireticisi
kulugkahanelerdir, ve bu ¢ercevede CYUK icindeki tiim iireticiler bu deger zinciri ile
iliskilidirler. Yem sektoriiniin de 6zellikle hammadde (misir) olarak kiiresel zincirin
bir parcas1 oldugu diisiiniiliirse CYUK girdiler tarafindan bakildiginda (aym sekilde

ilag, kulugka teknolojisi) kiiresel deger zincirlerinin pargasi konumundadir.

Diger taraftan yani ¢iktilar tarafindan bakildiginda ise agirlikli olarak son
tiikketiciye yonelik bir iiriin olan yumurta ya toptanci dagiticilarla veya dogrudan
perakende noktalarinda tiiketiciye satisa sunulmaktadir. Talep yoniinden bakildiginda
kiiresel zincirin pargast olabilecek kismen ihracat pazarlari kismen de Corum
Yumurta A.S.’nin ana hedef miisterisi olan uluslararasi zincir marketler
goriilmektedir. Zincir marketler her ne kadar'? uluslararasi sermayenin sahip oldugu
firmalar olsalar da bu firmalara satilan yumurtalarin sadece ulusal pazarda satiliyor

olmasi1 yumurtay1 bir iirlin olarak kiiresel talep zincirinin i¢inde yer alan bir {iriin

1 Diinya Gazetesi 20 Mayis 2010 tarihinde10-11 sayfalarinda yer alan haberde Corum’un
degisimi anlatilirken, Corum’daki Yumurta sektoriinden “6rnek model” olarak bahsedilmektedir.

2 Migros, Tansas, Carrefour, Tesco-Kipa, BIM, Metro gibi marketler uluslararasi
zincirlerdir veya uluslararasi fonlarin sahip oldugu yerel zincirlerdir.
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haline getirmemektedir. Burada olusan talep ulusal ve yerel bir talepdir. Zincir
marketlerin kendi 6z markalarina iiretim yapilmast durumunda ise kiiresel deger

zincirinin varligindan biraz daha fazla s6z etmek olas1 hale gelecektir.

Tablo 6, Corum Yumurta A.S.’nin zincir marketlere yaptig1 satislari ve bu
satiglarin  toplam igerisinde aldig1 payr gostermesi acisindan Onemlidir. Zincir
marketlerin bir ¢ok {iriin kategorisinde oldugu gibi gida iirlinlerinde de pazar payini
arttirtyor olmast Corum Yumurta’nin zaman igerisinde deger zincirinin talep

kisminda da kiiresel deger zinciri igerisinde daha ¢ok yer alacagin1 gostermektedir.

Tablo 6. Corum Yumurta Toplam Satislar ve Zincir Market Payinda Degisim

GENEL SATIS ZINCIRLERE SATIS ORANLAR
YILLAR | ADET TUTAR (TL) | ADET TUTAR (TL) [ADET [TUTAR
2005 | 316,722,570 23,253,807 51,816,090 4,098,792 [16% |18%
2006 | 341,747,640 29,737,189 87,493,680 9,005,582 [26% [30%

2007 335,784,236 40,630,237 108,726,146 15,524,297 |32% |38%

2008 401,094,999 53,296,744 218,056,834 33,400,810 |54% |63%

2009 410,926,475 62,825,118 266,006,055 44,281,824 [65% [T0%

30/4/2010| 140,326,530 21,370,339 100,556,010 16,664,918 |72% |78%
Toplam | 1,946,602,450 231,113,434 832,654,815 122,976,223

(Kaynak: Corum Yumurta A.S. tarafindan Mayis 2010 tarihinde verilen
bilgilerdir.)
Corum Yumurta Ureticilerini ve iireticilerin ortak sirketi Corum Yumurta
A.S. i¢in yapilmis olan bu inceleme, Corum bolgesinin yerel sartlar1 dogrultusunda
dogal olarak bdlgede yogunlasan yumurta iireticilerinin zaman igerisinde onlerine
cikan ortak firsatlar1 yakalayabilmek ve ortak tehditlere karsi giic gelistirebilmek
amaciyla birlikte hareket etmeye basladiklarini, aralarindaki isbirligini gelistiren bir
giiven ortamimin yaratildigimi gostermektedir. Bolgede kritik yogunlugu saglayan,
Sektorel Dis Ticaret Sirketi statiisii kazanarak ihracatta ve tedarikte avantaj
yakalayan, istihdamda artis saglayan, bolgenin ekonomik kalkinmasinda 6rnek alinan
bir model olusturan CYUK, yazarin da igerisinde yer aldig: stratejik calismalarla da

gelisimini  olumlu yonde etkilemis, ve bu Ozellikleriyle “kiime” olarak
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nitelenebilecek bir konuma gelmistir. Bolgede yer alan iireticilerin de yillar
icerisinde biiylimeleri, degismeleri, yurt i¢ci ve dis1 satiglarini arttirmalari, ortak
marka gelistirerek 0Ozellikle tiikketimin hizla kaymakta oldugu zincir marketler
pazarindaki paylarini arttirmalari; mikro, kiiciik ve orta biiytikliikteki bu isletmelerin

daha  rekabet¢i  olduklarmi  bir kez daha  bizlere  gostermektedir.
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Kiimelerin varligi uzun yillardir bilinmekte ve bu konuda bir ¢ok aragtirma
yapilmaktadir. Diger yandan oOzellikle Michael Porter’la birlikte 1990’larda
kiimelenme konusunda baslayan ¢alismalar sonucunda bugiin kiimelerin varligi ve
ekonomiye olan katkilar1 genel olarak tiim diinyada kabul gormiis ve 6zellikle son
yillarda g¢alismalar; kiimelerin ve i¢inde bulunduklar1 sektor ve bolgenin daha iyi
taninmasi ve kiimeleri gelistirebilecek ve sonug¢ olarak da ekonomiye daha fazla

yarar saglayacak araclari bulmaya dogru yonlenmistir.

Bu c¢alismadaki hedef oOncelikle modern isletme tarihi icerisinde kiime
tanimina yapilan yaklagimlari incelemek olmustur. Bu konuda ge¢miste yapilmis
olan aragtirmalardan, hem bu arastirmalarin ortaya ¢ikardigi 6rneklerden hem de
yazarin kendi deneyimlerinden yararlanilmistir. Kiime ve kiime gelistirmenin dogru

olarak anlasilmasinin ileride yapilacak ¢aligmalara da 151k tutacag: diistiniilmektedir.

Kiimelerin ekonomiye olan katkilarini inceleyebilmek agisindan ise degisik

ekonomik boyutlar altinda drneklerle incelemeler yapilmistir.

* Kiimeler ve Bolgesel Yenilikgilik.

* Kiimeler ve Uzamanlasma ve Odaklanma

* Kiimeler ve Rekabet Avantaji

e Kiimeler ve Yeni Is Alanlar1

* Kiimeler ve Istihdam

* Kiimeler ve Disa A¢ilma (Uluslararasilagma)

* Kiiresel Deger Zincirleri ve Kiimeler

Kiimeler ve kiimelenme sadece burada incelenme sansi olan siirli sayidaki
ornegin dogrulamasi ile degil, diinyanin bir ¢ok bolgesindeki akademisyen,
danigman, profesyonel tarafindan yapilan akademik veya 6zel ¢alismalar ile tiim

diinyada ekonomik gelisim i¢in 6nemli bir itici gii¢ olarak kabul edilmektedir.

Gilinlimiizde kiime ¢alismalarinda hedef, kiimelerin nasil gelisecekleri ve nasil
rekabet¢i avantajlara sahip olacaklar1 ve bu yolda neler yapilmasi gerektigi ve

bunlarin nasil ve kimler tarafindan yapilacagidir.
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Kiimeler aslinda bir isletmeden ¢ok da farkli ¢alismazlar ve bir isletme i¢in
gerekli olan kaynaklar, stratejik yonetim sekli, yaratici insan giicii kiimeler icin de
gerekli ve gecerlidir. Ancak bir kiimeyi bir isletmeden ayiran 6nemli fark, kiime
oyuncular1 arasinda saglanmasit gereken giliven ortamidir. Giivenin olustugu
kiimelerde stirdiiriilebilir basarilardan s6z etmek miimkiinken giiven olusmayan

kiimelerde ise zaman igerisinde yok olmak kagimnilmazdir.

Tiirkiye’de ve diinyanin bir ¢ok iilkesinde KOBI gelisiminin ve rekabetci

avantaja sahip olmanin 6nemli bir ydontemi olan kiimelenme giderek;

¢ Uzmanlik alanlarina yogunlasma (Isve¢ Kis Sartlarinda Araba Testi Kiimesi
orneginde goriildigi gibi);
* Uluslararasilasma ve Dis Pazaralara Acilma (Hindistan Kerala Bolgesi,

Alpphuzza Hindistan Cevizi Lifi Kiimelenmesi gibi);
* Yenilik¢ilik (ABD Silikon Vadisi 6rneginde goriildiigii gibi);

* Kiiresel deger zincirinin etkin bir parcasi olmak ( Izmir Havacilik ve Uzay

kiimelenmesi 6rneginde goriildiigii gibi)

alanlarindaki onceliklerde yogunlasmaktadir. Kiimelerin gelisiminde kiime
oyuncularinin yani oncelikli olarak firmalarin ve yam sira diger paydaslar olan ilgili
Kamu Kurumlari ile Universite ve Arastirma Kuruluslarinin da oncelikleri ve
ihtiyaclar1 6nem kazanmaktadir. Kiiresellesmenin getirdigi rekabetci i ¢ercevesi ve
bunun ortaya ¢ikardigi firsatlar ve tehditler karsisinda bolgeler, dzellikle Insan
Kaynaklari, Teknoloji, Yeni Is Alanlar1 Yaratma ve Dogal Kaynaklar konusunda
rekabetci Ozelliklerini gelistirmek istemektedirler. Bolgelerin yatirimci ve dogal
yetenekli insan kaynagi ¢ekme giicli de kiimelerin bu giice ve cazibeye sahip

bolgelerde yogunlagsmalarini getirmektedir.

Sonug¢ olarak bolgelerin ve kiimelerin ihtiyaclarinin ve hedeflerinin
biiylik olgiide ortiistiigii goziikmektedir. Aslinda ekonomik olarak cazip bolgeler
giderek kiimelere donilisen yogunlasmalari kendisine ¢ekmekte, diger yandan da

gelismis kiimeler de bolgesel gelismislik seviyesinin artmasini saglamaktadirlar.

Kiimelerin var olmasini ve gelisimini saglayacak alt ve listyapinin olmasi

ve iyilestirilmesi, oncelikle kiimeleri tanimaya ve gelisimlerini planlamaya ydnelik
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ulusal ve bolgesel diizeyde politikalarin olusturulmasi, ve bolgelerin kiimelerin
ihtiyaglart ve hedefleri dogrultusunda ozellikle yetismis insan kaynagi ve dogal
yetenekleri bolgeye ¢ekebilecek galismalart planlamalart ve gergeklestirmeleri onem

kazanmaktadir.

Kiimelerin gelisiminde gittikce dnem kazanan bir 6zellik de kiimelerin
uluslararasi baglantilar kurmalari, farkli iilkelerdeki 6rneklerden 6grenmeleri, kiiresel

deger zinciri igerisinde farkli iretim ve pazarlama noktalarinda yer almalaridir.

KOBI’ler her iilkede isletmelerin yaklasik %99 unu olustururlar ve bu
sekilde ekonominin belkemigidirler. Kiimeler de agirlikli olarak KOBI’lerden
olugmalar1 nedeniyle hem Tiirkiye i¢cin hem de tiim diinya iilkeleri i¢in biiyiik 6neme
sahiptirler, kiimelerin gelisimi KOBI’lerin gelisimi demektir, KOBI’lerin gelisimi de
yeni igler yaratma, rekabet¢i Ozelliklere sahip olma, teknoloji gelistirme, ihracat
artig1, istthdam alanlar1 yaratma, egitimli ve deneyimli insan kapasitesinin gelisimi,

iiniversite ve arastirma kuruluslariyla isbirliklerinin artigin1 saglamaktadir.

Onemli olan bdlgesel gerceklere, bolgenin sagladigi avantajlara uygun
kiimelerin saptanmasi ve gelistirilmesidir. Bir ¢ok Ornekde goriilebildigi sekilde
bolgesel avantajlar dogrultusunda gelistirilen kiimeler basar1 saglamaktadirlar.
Firmalarin belli bolgelerde yogunlagsmalar1 bazen bolgesel avantajlar dogrultusunda
olurken bazen de bu tip avantajlar olmasa bile baska itici gii¢lerin rol oynamasi ile
olusmaktadir. Onemli olan mevcut yogunlagmalari iyi inceleyerek ve bolgelerin
avantajlarim1  dogru tespit ederek kiimelerin gelisebilecekleri ideal ortami

yaratabilmektedir.

Tabi kiimelere ve kiimelenmeye her zaman rekabetcili§i artttirma
cergevesinden bakmak da biiyiik fayda vardir. Kiimelerin ve kiime icerisinde yer alan
oyuncularin (firmalar, {iniversite, kamu) uluslararasilagmalari, AR-GE ve yenilik¢ilik
ile daha da giiclenmeleri hedeftir. Ozellikle uluslararasilasma konusunda sadece
firmalarin uluslararasi igbirlikleri igerisinde yer almalar1 ve ihracat yapmalar1 yeterli
degildir. Kiime igerisinde yer alan diger oyuncular olan Universitelerin ve Kamu

kuruluslarinin da uluslararasi igbirliklerine agilmalar1 6nemlidir.
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Kiimeler; daha rekabetci olabilmeye giden yolda karsilasilan engellerin
asilabilmesinde 6nemli avantajlar saglamaktadirlar. Onemli olan bu avantajlarin

dogru yontemlerle kullanilarak faydanin aciga ¢ikarilabilmesidir.

*Bolgesel olarak kiime portfdylerinin olusturularak bu kiimelerin diger

bolgeler ve iilkelerdeki kiimelerle iletisim igerisine girmelerini saglamak,

*Kiime c¢aligmalarinin sonuglarnin goriilebilecegi  bir geri besleme
mekanizmasinin olusturularak ¢iktilarin genel is yapma cevresini iyilestirmesinin

saglanmasi,

* Kiimelerin sistematik bir sekilde mikroeknomik politikalarin hayata

gecirilme mekanizmasi olarak kullanilmasi,

* Mevcut, gelismekte olan, yeni kiimelerin bolgesel bazda belirlenmesi kiime

gelistirme ¢alismalarinin ¢apraz politikalarin planlanmasi.

Kiimelerin genellikle dogal olarak ortaya ¢ikmalart veya ender de olsa suni
olarak yaratilmalarindan sonra genellikle ilk hedef bolgelerde kiime adalarinin
olusmasidir, daha sonraki adim ise dinamik ve yiiksek rekabet giiciine sahip ¢evresel
bir yapiya gecebilmektir. Zaten tiim kiime ¢aligmalarinda da nihai hedef budur; daha
rekabetci olabilmek, rekabetciligi de hem bolgesel, hem kiime, hem de kiime
icerisinde yer alan firmalar, tiniversite ve AR-GE kuruluslari ve Kamu kurumlari i¢in

de diisiinmek gerekmektedir.

Tabi biitiin bu hedefler ¢ercevesinde politikalar olugsurken ve uygulamaya
yonelik c¢alismalara girerken kiimelerin baslangicinda ve gelisimlerinde sadece
yukaridan asagiya yaptirimlarin yeterli olmadigi, asagidan yukariya dogru bir iticin
giiclin de olmasi gerekliligi son derece agiktir. Kiime igerisinde yer alan ve kiimenin
esas oyuncular1 olan KOBI’lerin; saglanacak olan karsihkli giiven ortamina,
isbirliklerine, Universite ve Kamu kurumlariyla birlikte ¢alismaya, uluslararasi is
ortamina acilmaya, yenilik¢i olmaya, yaratici insan kaynagina yatirim yapmaya, is
yaptiklar1 bolgedeki alt yapinin iyilesmesine ihtiyaglari oldugunu gérmeleri ve kiime
ortaminin da bu konularda kendilerine en iyi sartlar1 saglayabilmek icin 6nemli bir

ara¢ oldugunu anlamalari; agagidan yukartya olan itici giicii getirecektir.
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Kisaca belirtmek gerekirse; yukaridan asagiya inen merkezi ve bolgesel kamu
politikalart ile asagidan yukariya dogru iten rekabet¢i is yapma istegi ve ihtiyaci

ortada bulusarak kiimelere hedef belirlemekte ve islerlik kazandirmaktadir.
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